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A verdade € que hoje existem produtos demais, marcas demais, barulho de-
mais e marketing demais, e por isso sobreviver é um desafio. E preciso acei-
tar que o mundo mudou.’

'CARVALHAL, 2014, p.11.
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RESUMO

Este estudo foi realizado com o objetivo de compreender as relacdes das capacidades
de marketing essenciais no processo de abertura de novos mercados de empresas
de moda com diferentes orientacdes estratégicas: de custo, de diferenciacao e de
enfoque. A abordagem permite compreender quais sdo as capacidades essenciais em
cada uma das orientac6es com o proposito em questao, isto é, a abertura de novos
mercados. Desenvolveu-se um estudo multicaso no qual foram entrevistados gestores
de quatro empresas de moda do sul do Brasil, empresas que sao lideres em seus
respectivos segmentos no mercado nacional e encontram-se em processo de abertura
de novos mercados internacionais. Fiel as recomendacodes de relevantes tedricos que
estudam tematicas concernentes a capacidades de marketing, o trabalho procurou
concebe-las de acordo com a estratégia escolhida pelas empresas analisadas. No
processo de analise, as atividades de maior destaque foram agrupadas em doze
grandes dimensbes envolvendo processos, estruturas, pessoas e capacidades de
marketing. A partir da investigacao, foram identificadas ndo sé as atividades comuns,
mas, principalmente, as atividades distintas na abertura de novos mercados com
relacdo as empresas orientadas para custo e diferenciacdo. A empresa que possui
orientacao estratégica voltada ao enfoque, conforme sugere a literatura, pode possuir
caracteristicas de diferenciacdo como a de custo, dependendo do publico alvo que
atende. Portanto, lancou-se mao desta definicao no intuito de motivar opcdes de
capacidades de marketing para abertura de novos mercados desta empresa com
orientacao estratégica em enfoque. A pesquisa mostra que a empresa orientada para
custo possui estrutura, processo e pessoas mais simples para abertura de novos
mercados e a énfase se encontra em processos internos. Desta forma, a mesma se
faz mais afastada do cliente e, por consequéncia, age de forma mais lenta em relagcao
as alteracées de mercado. Ademais, ndo apresenta adaptacées de produtos na
abertura de novos mercados e a comunicacao é de baixo custo. Ja nas empresas com
orientacao estratégica para diferenciagdo, observou-se estrutura, processo e pessoas
com maior complexidade. Através de énfase externa e processos de interligacao com
0S processos internos muito desenvolvidos, age-se rapido frente as mudancas de
mercado e a tendéncia no mundo da moda, possibilitando que a marca transmita seus
valores e propésitos. Neste sentido, os resultados do presente estudo sao
animadores. Revelou-se que as empresas conquistaram vantagens através de
capacidade de marketing bem executadas, ao que se conclui que ha diversos
caminhos para se alcangar uma performance superior no mercado. O estudo das
relacbes entre as capacidades de marketing de empresas com foco em ~iietn
diferenciacao e enfoque apresenta uma descri¢ao rica e detalhada das ativic
abertura de novos mercados, podendo servir tanto de inspiracdo como de ol

a outras empresas do setor que venham a ter similar interesse.

Palavras-chave: Capacidades de marketing. Orientacéo estratégica. Estudo de Caso.
Moda.



ABSTRACT

This study was carried out with the intent to understand the relationships of the essen-
tial marketing capacities in the process of opening new markets of fashion companies
with different strategic orientations: cost, differentiation and focus. The approach
makes it possible to understand what the essential capabilities in each of the guidelines
are for the purpose in question, i.e., the opening of new markets. A multicase study
was developed in which managers of four fashion companies from south Brazil were
interviewed, companies that are leaders in their respective segments in the national
market and are in the process of opening new international markets. Faithful to the
recommendations of relevant theorists whose studies relate to marketing skills, the
work at hand sought to conceive them according to the strategy chosen by the ana-
lyzed companies. In the process of analysis, the most prominent activities were
grouped into twelve large dimensions involving processes, structures, people and mar-
keting capabilities. Based upon the research, not only the common activities but also
the different activities in the opening of new markets in relation to companies oriented
towards cost and differentiation were identified. The company that has a strategic ori-
entation focused on the approach — as literature suggests —, may have characteristics
of differentiation such as cost, depending upon the target audience it serves. Ipso facto,
this definition was used in order to motivate options of marketing capabilities to the
opening of new markets of this company with a strategic orientation in focus. Research
shows that the cost-oriented company has the simplest structure, process, and people
to open new markets, and the emphasis is on internal processes. Thus, it becomes
more remote from the customer and, consequently, acts more slowly than the market
changes. In addition, it does not present adaptations of products in the opening of new
markets and the communication is low cost. In companies with strategic orientation for
differentiation, structure, process and people with greater complexity were observed.
Through external emphasis and interconnection processes with highly developed in-
ternal processes, it acts fast in the face of market changes and the trend in the fashion
world, enabling the brand to convey its values and purposes. Therefore, the results of
the present study are encouraging. It has been revealed that the companies have
achieved advantages through well-executed marketing capacity, which concludes that
there are several ways to achieve a superior performance in the market. The study of
the relationships between marketing capacities of companies with a focus on cost, dif-
ferentiation and focus presents a rich and detailed description of the activities in the
opening of new markets, being able to serve as inspiration as well as guidance to other
companies in the sector that may have similar interest.

Keywords: Marketing skills. Strategic orientation. Case study. Fashion.
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1 INTRODUCAO

Em que pesem barreiras internacionais, o0 mundo se conectou de tal forma
que, mesmo que uma empresa esteja muito bem enraizada no mercado brasileiro, ela
ainda sera favorecida pelo fato de o Brasil possuir politicas protecionistas. Inevitavel-
mente, empresas nacionais competirdo com empresas globais — seja por uma maior
abertura econémica brasileira, seja pelo comportamento do consumidor, que € avido
por novidades de marcas que contribuem na construcao de sua prépria identidade
(CARVALHAL, 2014). Com o advento da internet, consumidores tém acesso a infor-
macoes disponiveis na rede e podem comprar produtos de qualquer lugar do mundo.

As empresas analisadas neste estudo de caso nao fogem a regra: todas sao
lideres nos seus respectivos segmentos de moda. No entanto, cada vez mais terdo
sua participagdo de mercado dividida com novas empresas e novas marcas. Con-
forme alertou a revista The Business of Fashion (2017), houve aumento no numero
de competidores no setor de moda. E dizer que a tendéncia é de que o mercado atual
de moda do Brasil seja repartido por mais competidores. Portanto, ndo ha outra alter-
nativa para estas empresas continuarem crescendo que nao seja potencializar suas
capacidades de marketing para que surjam novos mercados.

Neste cenario, o setor de moda se caracteriza por um dinamismo bastante
elevado em comparacao a outros setores. Isto se deve ao fato de a moda ser muito
efémera com relagcéo aos ultimos. George S. Day, no artigo The Capabilities of Market-
Driven Organizations (1994), afirma que quanto maior o dinamismo do mercado, maior
a necessidade do entendimento das capacidades de marketing. Além do que a com-
plexidade e a aceleracao da velocidade estdo sendo reproduzidas no quadro global,
e as multinacionais possuem a tarefa adicional de traduzir tal abundancia de informa-
coes.

O novo cenario pode ser entendido como uma oportunidade pelas empresas
brasileiras, a comecar pelo fato de uma empresa poder ampliar seus horizontes de
atuacao. Contudo, o cenario atual também pode representar uma ameaca, uma vez
que, caso nao haja aumento da capacidade de marketing para atender as demandas
do consumidor global, empresas poderdao desaparecer.

Através da implementacao de novas estratégias para refletir as mudancas das
condi¢cdes de mercado, seja através da modificacdo dos recursos disponiveis da em-

presa, ou através de combinacgéo e transformacao de recursos vigentes em novos — e
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em combinagdes distintas —, uma empresa podera obter vantagens no mercado inter-
nacional (TEECE, PISANO & SHUEN, 2008). Outra solugao corresponde a criar e
desenvolver capacidades organizacionais (DAY, 1994; VORHIES, ORR & BUSH,
2011; MORGAN, 2012).

Objetivando-se atender novos mercados, principalmente internacionais, o de-
senvolvimento de capacidades de marketing é fundamental. Conforme Vorhies,
Morgan, & Autry (2009), “capacidades” sdo 0s processos que as empresas executam
para transformar recursos em vantagens competitivas. George S. Day

considera que as capacidades de marketing sdo conjuntos complexos de ha-
bilidades e conhecimentos acumulados, utilizados nos processos da organi-
zagao, que permitem a coordenacado de atividades e fazer uso da melhor
forma possivel dos recursos organizacionais. (apud TREZ, 2009, p.35)

As capacidades de marketing, portanto, atendem as demandas de mercado
adicionando valor ao cliente, bem como se adaptam ao dinamismo de mercado para
adquirir vantagem a cada oportunidade. Assim, faz-se possivel superar as ameagas
do ambiente externo.

No campo das capacidades de marketing, os autores de maior relevancia so-
bre o tema subdividiram-nas da seguinte forma: capacidades especializadas, capaci-
dades interfuncionais, capacidades dindmicas e capacidades arquiteturais. As capa-
cidades especializadas envolvem a parte mais tatica das capacidades de marketing,
enquanto as capacidades interfuncionais e arquiteturais envolvem atividades mais es-
tratégicas de organizacao.

As capacidades especializadas envolvem a coordenacao com outras fungcdes
e sdo desenhadas através das informacdes vindas do mercado. Para as capacidades
necessarias de cada funcao do marketing, a literatura sugere que as atividades rela-
cionadas as capacidades especializadas estejam relacionadas a gestao de preco,
gestao de produto, comunicagéo, canais e vendas (MORGAN, 2012).

A gestao de produto esta orientada para a adaptacao e entrega de valor para
os clientes através de processos de avaliacdes constantes de performance de produ-
tos e servigos. Adaptando produtos e servigos ja existentes ao visar requisitos dina-
micos dos consumidores e imperativos competitivos, tal capacidade se faz crucial no

que diz respeito ao universo que sera estudado: o da moda. Com finalidade de ser
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efetiva, é necessario que o foco esteja orientado para as necessidades e solugdes
dos problemas do segmento alvo (DICKSON & GINTER, 1987).

A suposicao tedrica mais aceita é a de que quanto mais orientada ao mercado
a empresa for, maior a habilidade da empresa em adaptar seus produtos e servicos
para atender a demandas eminentes dos consumidores. Havera uma gestao de pro-
duto mais dinamizada quando a empresa designar enfoque em um publico especifico
(VORHIES ET AL, 2009).

Para os teéricos Dawar e Parker (1994), na gestao de preco esta o compo-
nente chave da entrega de valor aos consumidores através das ofertas. O preco im-
pacta tanto no custo como na percepc¢ao de qualidade: concerne a percepgao de valor
dos clientes. A habilidade de fazer gestdo dos precos corresponde a uma das princi-
pais capacidades de marketing (DUTTA, ZBARACKI, & BERGEN, 2003).

Esta capacidade direciona estratégias e acées de uma empresa. Isto €, em-
presas utilizam-se do conhecimento em questao para elaborar estratégias de preco
apropriadas. Assim, eficaz e rapidamente, sdo capazes de executar e comunicar mu-
dancas quando necessarias. Resta claro que, se a estratégia competitiva de uma em-
presa esta orientada para preco, esta variavel se torna indispensavel para a susten-
tacdo da estratégia (IRVIN & MICHAELS, 1989).

A gestdo de canais notabiliza-se como um dos temas mais aprofundados
neste estudo de caso, uma vez que para a abertura de novos mercados serao utiliza-
das varias opgdes de canais que estejam alinhados com a estratégia da empresa.
Estudos de Vorhies et al (2009) evidenciam que havera distingées de canais conforme
a orientacao estratégica da empresa, entretanto as nao especificam, cabendo ao pre-
sente estudo, por seu turno, evidenciar quais sdo estes diferentes canais utilizados
pelas empresas com orientacdes estratégicas distintas.

Os custos relacionados aos canais podem representar de 15% a 40% do valor
total do produto nas organizag¢des, dependendo da maneira que a empresa escolhe
distribuir os produtos e servicos. As escolhas estao atreladas a orientacao estratégica
da empresa, isto é, dao-se conforme o modo de entrada em novos mercados (MOR-
GAN, 2012).

Tratando-se de novos mercados internacionais, Viana e Hortinha (2005) sin-
tetizam que existem diferentes modos de entrada nestes novos mercados: por expor-

tacdo, seja ela direta ou indireta; contratual, que pode ser através de acordos de li-
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cenca, franquias, contratos de gestao ou aliancas estratégicas; ou, pelo modo de en-
trada que, segundo os autores, envolve maior grau de envolvimento: o investimento
direto, via investimentos ou aquisi¢oes.

Os estudos de Vorhies et al (2009), ja citados, afirmam que estratégias com
orientacdo para custo possivelmente estejam mais interessadas em canais menos
onerosos e de menor envolvimento, como, a titulo de exemplo, exportacdes diretas
ou indiretas, ao passo que as empresas com orientacao estratégica para diferenciacao
tenderao a optar por canais de maior envolvimento e, consequentemente, custos mais
elevados. Quanto as estratégias de enfoque, ndo se percebe uma tendéncia tao evi-
dente, dado que as empresas orientadas para o enfoque em um nicho especifico es-
colherdo os canais que melhor atendam a este publico-alvo.

No que diz respeito a gestdo de comunicacdo de marketing, tendo em vista
gue a comunicacao eficiente com consumidores e potenciais clientes é uma capaci-
dade essencial associada a entrega de valor (MORGAN, 2012), as atividades que
compdem este processo estdo voltadas as propagandas, a participacdo em midias
sécias, as relacdes publicas e a gestao da imagem de uma corporagao. Comunicar 0s
beneficios dos novos produtos e servicos para os potenciais clientes, relembrar os
clientes existentes sobre os beneficios e disponibilidade dos produtos e reforcar a de-
cisdo de compra para reduzir a dissonancia sao habilidades essenciais que uma em-
presa deve adquirir no intuito de lograr uma forte capacidade de comunicacao
(AAKER, 2010).

No referido contexto, diversas mudangas ocorreram no que tange a comuni-
cacao. Segundo Day (2011), a evolucao tecnoldgica foi preeminente, exigindo de di-
ferentes empresas estratégias para comunicacao com o publico-alvo. Em razao disso,
este topico foi de vital importancia para a compreensao das capacidades de marketing
na abertura de novos mercados. De nada adianta uma empresa possuir todas as ca-
pacidades aqui assinaladas se nao for capaz de comunicar-se com os clientes de
modo eficaz por se tratarem de novos mercados. Neles, a barreira da cultura da co-
municacdo se apresenta como fator imperativo para que a mensagem chegue ao re-
ceptor conforme a intencao do emissor.

A luz da teoria que encontra a relacdo das capacidades de marketing com a
estratégia competitiva de Michael E. Porter, teoria que divide as estratégias em custo,
diferenciacdo e segmentacao ou foco (VORHIES ET AL, 2009), neste estudo pre-
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tende-se suprir a lacuna da teoria que relaciona — porém, ndo explica — as capacida-
des de marketing que contribuem com maior relevancia no processo de abertura de
novos mercados na perspectiva da estratégia competitiva. No empenho de obter tais
respostas, utilizou-se um estudo de caso multiplo com quatro empresas que apresentam
fortes indicios de que suas estratégias de produtos sdo atreladas a diferenciacéo, ao
custo ou ao foco, conforme elucida-se na secao seguinte. As empresas estudadas sao
todas lideres em seus respectivos segmentos de moda no mercado brasileiro. O estudo
enfoca no processo de abertura de novos mercados externos.

1.1 Delimitacao do problema

Este estudo de caso mdltiplo ocupou-se em analisar quatro empresas de
moda do sul do Brasil, relacionando as capacidades de marketing com as diferentes
estratégias competitivas das organizacdes. Segundo a definicdo de Porter (1980), as
estratégias competitivas sédo agdes ofensivas e defensivas de uma organizacao para
criar uma posicao sustentavel que permita se defender em um setor e expandir o re-
torno sobre o investimento.

A lideranca em custo visa ao baixo custo produtivo através do controle dos
custos. Como alternativa para lideranga em custo, Porter (1980) sugere a diferencia-
cao, que € a busca de singularidades valoradas pelos clientes ou por enfoque, onde
a estratégia é direcionada para um nicho mais especifico de atuacao, ofertando pro-
dutos e servicos direcionados para este nicho ou publico especifico. Nao necessaria-
mente somente uma das estratégias descritas por Porter (1980) define aquelas utili-
zadas pelas empresas estudadas. No entanto, cada uma delas porta fortes evidéncias
de caracterizagdo de uma das estratégias competitivas.

Para tanto, alguns itens de mensuracao do grau da estratégia mais predomi-
nante sdo sugeridos. Em diversas pesquisas, utiliza-se uma escala de sete pontos,
que vai de “discordo completamente” a “concordo completamente”. Em empresas es-
tigmatizadas detentoras de estratégias de diferenciacdo, questiona-se sobre desen-
volvimento de novos mercados antes dos concorrentes, sobre oferecimento de servi-
COs especiais, sobre inovagao na entrega de servico, sobre promover a melhor quali-
dade de servigo possivel aos clientes, sobre desenvolvimento de novos servigos e,
por fim, sobre oferecer servicos Unicos, nao oferecidos pelos concorrentes (DOTY,
GLICK, & HUBER, 1993).
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No que concerne a estratégia voltada ao custo, prevalece uma abordagem em
consonancia com os propésitos que a mesma prioriza: lideranga no desenvolvimento
de novos procedimentos operacionais frente aos demais competidores; eficiéncia ope-
racional com relacdo a concorréncia; énfase na eficiéncia global da organizagao;
oferta de servicos a menor custo.

Quanto a estratégia de foco em segmento ou em grupo de pessoas, sua apli-
cabilidade fundamenta-se em questdes que tencionam responder e orientar as agdes
da organizagao: a empresa esta servindo a conjuntos de clientes mais diversificados
gue os concorrentes? Oferece um arranjo de servicos mais amplo em relacao ao mer-
cado? Busca o desenvolvimento de mercados especificos?

Esta classificagdo € de suma importancia uma vez que serve de parametro
para a analise e para o aprofundamento das relagcdes comparativas entre as empresas
estudadas, bem como de suas diferentes capacidades arquitetbénicas. Capacidades
essas que contribuem, sobretudo, para o aumento de vantagem competitiva, as quais
sdo vistas como “os processos distintivos e as maneiras como sdo coordenados e
combinados” (TEECE ET AL, 2008, p. 524). Sutter (2014), por outro lado, identifica
como componentes de diferenciacdo da oferta no mercado da moda, por exemplo, o
design, a qualidade, a imagem do pais de origem (Brasil), a sustentabilidade e a ino-
vagao.

Para obter estes diferenciais, no entanto, € necessario compreender as rela-
coes existentes entre as capacidades de marketing. Morgan (2012) classifica as ca-
pacidades de marketing em diferentes especialidades, considerando que estao orien-
tadas para partes distintas do processo. Promoc¢ao e propaganda, tomadas a titulo de
exemplo, sao fatores de uma capacidade de marketing especifica, bem como as rela-
cOes publicas, as vendas pessoais, o gerenciamento de preco, o desenvolvimento de
novos servicos e a distribuicao.

Contudo, para Vorhies (2009), estas capacidades sao insignificantes a
vantagem competitiva ou diferencial se ndo houver entre elas as relagbes de
combinacao e arranjo (VORHIES ET AL, 2009). E Morgan (2012) quem classifica
essas relagoes, tratando-as como capacidades interfuncionais.

As capacidades interfuncionais sao diferentes articulacdes das capacidades
especializadas apontadas por Morgan (2012), agrupadas em trés difrerentes esferas:
gestado da marca, relacionamento com o cliente e desenvolvimento de novos produtos.

De acordo com Vorhies (2009), havera distincdo destas capacidades de marketing,



15

assim como das capacidades interfuncionais, quando elas estiverem de acordo com
a estratégia competitiva adotada, seja através da lideranca em custo, seja por conta
da diferenciacao, seja pelo enfoque. E acrescenta que havera pesos diferentes para
cada uma das dimensdes das capacidades interfuncionais (relacionamento com o cli-
ente, gestao da marca e gestdo do produto) de acordo com o posicionamento compe-
titivo assumido pela empresa.

A capacidade arquitetural de marketing abrange o planejamento estratégico
de marketing, a implementacao e a pesquisa de marketing que, por sua vez, envolvera
a analise do ambiente, o planejamento de mercado, o desenvolvimento de habilidades
de marketing, a coordenacéo interna e a comunicag¢ao. Assim, enquanto as capacida-
des especializadas e arquiteturais sdo atreladas ao sucesso da implementacao da
estratégia competitiva, a integracdo das capacidades promove vantagens na utiliza-
cao dos recursos organizacionais (DUTTA ET AL, 2003).

Com o intuito de uma execucéao eficiente da estratégia, Vorhies, Morgan, &
Autry (2009a) argumentam que as diferentes estratégias competitivas sdo necessarias
capacidades de marketing que lhes permitam entregar, repetidamente, pacotes de bene-
ficios desejados aos clientes. Deste modo, ocorre o fendmeno que Morgan (2012) de-
nominou eficiéncia de mercado. O fendmeno em questao se da quando uma organi-
zagcao obtém maior participacdo no mercado, aumento nas vendas e uma posicao
desejada pela organizacao. Para Day (2011), entretanto, falta compreensao por parte
das empresas para lidar com este nivel de complexidade enquanto lutam para estreitar a
distancia que existe entre as capacidades de marketing e as demandas nao atendidas
em seus respectivos mercados.

Ao refletir sobre as capacidades de marketing relevantes a uma organizacao,
Day (1994) sustenta a impossibilidade de mencao de todas elas. Isto porque cada em-
presa desenvolve suas proprias capacidades com caracteristicas distintas, enraizadas na
realidade de seu ambiente. Ressalta, ndo obstante, que algumas capacidades séo reco-
nhecidas em quase todas as organizacdes orientadas para o0 mercado, correspondendo
a esséncia de seus processos de criacao de valor.

E fundamental, portanto, o entendimento do conjunto das capacidades de
marketing responsaveis pela criacdo de uma oferta diferenciada no universo das em-
presas do sul do Brasil voltadas a moda. Para tanto, deve-se considerar o processo
de abertura de novos mercados, conforme as diferentes estratégias competitivas,
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tendo em vista os grandes desafios com que se defrontam estas empresas em suas dis-
posicdes de inovar e desenvolver produtos originais e diferenciados. Assim sera possivel

enfrentar marcas internacionais tanto no mercado interno quanto no mercado externo.

1.2 Problema

Qual a caracteristica da relacao entre o desenvolvimento das capacidades
especializadas de marketing e a estratégia competitiva das organizacées para entrada

em novos mercados?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Examinar as relacées das capacidades especializadas de marketing neces-
sarias a abertura de novos mercados de acordo com a estratégia competitiva da em-

presa.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Compreender as variaveis importantes nas capacidades especializadas no
ambito das diferentes orientacdes estratégicas;

b) Identificar a relacao entre diferentes estratégias e a configuracédo das ca-
pacidades interfuncionais;

c) Identificar o papel das capacidades dindmicas em cada uma das estratégias

competitivas para a abertura de novos mercados.
1.3.3 Justificativa
Conforme revelou o Férum Econdmico Mundial 2016, o Brasil apresenta um

dos piores indices de abertura econémica do mundo, fato que, sem duvidas, acaba

por se refletir na atividade empresarial brasileira. Devido ao enclausuramento de
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nosso ambiente econémico, grande parte de nossas empresas ndo surge com propo-
sitos especificos de expansao ou com perpspectivas de conquistar novos mercados
de forma competitiva, inovadora e eficiente. Perante um cenario como este, o hiato
existente entre o ambiente econ6mico brasileiro e a economia global ndo pode ser tao
claramente percebido, o que se confirma, por consequéncia, em nossa escassa pro-
ducéo académica sobre o tema.

No setor de moda, entretanto, existem empresas expoentes que conquistaram
a lideranga no mercado nacional e encontram-se em processo de abertura de novos
mercados, para além das fronteiras brasileiras. Em virtude da presenca de empresas
exportadoras no sul do pais — principalmente as associadas a industria calgadista —,
estudos ha que se aprofundam nos processos de abertura de novos mercados. Esses
estudos abordam com maior énfase, em sua maioria, questdes atinentes a recursos
dessas mesmas empresas exportadoras, uma vez que estas buscam expandir a co-
mercializagdo de seus produtos.

Ainda assim, é possivel constatar que muitos desses estudos ndo conferem a
abrangéncia necessaria ao assunto: nao se debrucam sobre 0s processos essenciais
gue as empresas necessitam desenvolver para transformar seus recursos em vanta-
gens competitivas. Sdo as capacidades de marketing, precisamente, que possibilitam
que as empresas adquiram maior conhecimento acerca de seus processos e merca-
dos.

Todavia, um uUnico estudo ndo é capaz de apreender e captar as diversas
variaveis e as intricadas relacées entre marketing e desempenho. Por isso a realiza-
cao de varios estudos que estejam integrados e relacionados ao longo do tempo, de
forma cumulativa, é determinante para a obtencado de conhecimentos mais sélidos e
seguros sobre a questdao (MORGAN, 2012).

Morgan (2012) ressalta, ainda, que os estudos voltados as capacidades de
marketing analisam, em geral, as capacidades de marketing de forma abrangente. E
dizer, faltam estudos relacionados as capacidades taticas de marketing, também co-
nhecidas como capacidades especializadas. Logo, o presente estudo examina a pro-
blematica que envolve as capacidades de marketing e suas relacdes com a abertura
de novos mercados — entendendo como novos mercados, prioritariamente, o mercado

estrangeiro, posto que as empresas estudadas ja possuem elevada participagdo nos
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seus respectivos nichos de mercado. Ademais, averigua também as relacoes estabe-
lecidas entre as capacidades de marketing dessas empresas e as diferentes estraté-
gias competitivas que as norteiam.

Destarte, posso afirmar que a relevancia do presente estudo nao esta vincu-
lada somente ao seu valor académico, considerando a importancia que a abordagem
de tematica indispensavel para o desenvolvimento efetivo da atividade empresarial
possui. Mais do que isso, os resultados contidos neste trabalho poderao servir de fer-
ramenta nao sé as empresas estudadas, mas também a quaisquer outras empresas
de moda que estejam envolvidas em processos de abertura de novos mercados, en-
riqguecendo seus conhecimentos sobre o assunto e auxiliando-as em seus projetos.

Ademais, tendo em vista a complexidade e as diferencas entre os mercados
globais, é de suma importancia que as empresas nao se furtem ao questionamento
das estratégias e dos métodos bem-sucedidos adotados em seus mercados domésti-
cos. A melhor forma para a criacdo de métodos eficazes € o desenvolvimento de um
profundo conhecimento sobre esses novos mercados e o estabelecimento de fortes
conexdes com os mesmos (DAY, 2011).

Portanto, a abertura de novos mercados se faz vital para que as empresas
estudadas mantenham e ampliem seus resultados. Caso contrario, tendem a diminuir
de tamanho e relevancia na area em que atuam, ja que o aumento da concorréncia
no mercado interno ameaca suas posicoes em seu setor. Assim, torna-se imprescin-
divel a estas empresas — cujas elevadas capacidades sao dignas de empresas inter-
nacionalmente competitivas — o aumento de suas capacidades de marketing. Assim,
evitar-se-a o estrangulamento de suas margens e de seus lucros no cenario brasileiro.
O préximo capitulo expde o referencial tedrico que sera utilizado como base para este
estudo de caso multiplo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

No presente capitulo sdo revisadas as teorias empregadas na elaboragéo do
modelo, com obijetivo de verificacdo empirica dos casos. Inicialmente, tendo em vista
0 enquadramento das estratégias competitivas, a classificagcdo de categorias genéri-
cas proposta por Porter é utilizada. Custo, diferenciacao e enfoque sustentam, neste
ponto, a investigagdo. Existem diferentes capacidades de marketing conforme a es-
tratégia que adotam, todas alvejando a prosperidade das organizacoes.

No que tange as capacidades de marketing, Day (1994) se faz principal refe-
réncia, embora os estudos de Barney (1991), que embasam a teoria das capacidades,
e os de Morgan (2012), que fundamentam as capacidades de marketing desde os
recursos de marketing até as capacidades arquiteturais, também integrem o escopo
tedrico. Além de George S. Day, contribuem para a construcao deste trabalho outros
autores 0s quais dedicaram-se ao tema capacidade de marketing.

Douglas W. Vorhies (2009b), que juntamente com Robert E. Morgan e Chad
W. Austry, produziram o artigo base sobre o assunto, estabelecendo a relacao entre
capacidades de marketing e estratégia competitiva. Os estudiosos em questao séao
presenca constante no embasamento tedrico. Por fim, Day (2011) presta apoio a abor-
dagem das capacidades dinamicas, contribuindo para os estudos de capacidades de
marketing no contexto do mercado atual.

2.1 ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER (1990)

Segundo Porter (1980), o primeiro passo para a formulagdo de uma estratégia
competitiva é o estudo do ambiente no qual a empresa esta inserida a partir da analise
das cinco forcas, que sdo compotas pelo poder de barganha dos clientes, contrabaln-
ceando com o poder dos fornecedores, juntamente com ameaca de novos entrantes
e ameaca de produtos substitutos. No centro do grafico das cinco for¢cas aparecem a
rivilidade entre os concorrentes.

Visto isso, sao ldentificadas as forcas competitivas e os pontos fortes que es-
truturam a industria, 0 segundo passo é a tomada de posicdo por parte da empresa,
na expectativa de superar as barreiras de entrada no mercado e prosperar dentro
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deste ambiente competitivo. Para tanto, Porter distingue trés tipos de estratégias com-
petitivas genéricas que auxiliam a empresa em seu posicionamento: liderangca por
custo, lideranca por diferenciacéo e lideranga por foco.

Porter (1980) observa que a estratégia voltada para lideranca por custo esta
atrelada ao controle dos gastos. Ao posicionar-se com esta estratégia, a empresa
concentra seus esforcos na eficiéncia produtiva e na ampliacao do volume de produ-
cao, tendo por orientacao o controle de custos. Entretanto, a opcao por esta estratégia
afeta, o mais das vezes, areas como a propaganda, a assisténcia técnica, a distribui-
cao, a pesquisa e o desenvolvimento, uma vez que, para conquistar o consumidor, o
principal atrativo da empresa nao € outro sendo o preco.

Dess (1984), pelo contrario, ressalta que mesmo com a op¢ao pela estratégia
de lideranga em custo, a empresa nao deve menosprezar a qualidade e os servicos,
pois, enfatiza ele, custos mais baixos geram vantagens com relagcao aos concorrentes.
Vorhies (2009), por outro lado, destaca que a pesquisa € o desenvolvimento podem,
sim, fazer parte dos esforcos de empresas com estratégia voltada a lideranga em
custo.

A segunda estratégia definida por Porter (1980) € a estratégia por diferencia-
cao, caracterizada pela busca de singularidades valoradas pelos clientes, que permi-
tam que a empresa estabeleca uma diferenca significativa frente a concorréncia. Con-
tudo, para desenvolver essas singularidades e criar diferenciais que tenham respaldo
junto aos clientes, é necessario que a empresa se concentre nos diversos ambitos
vinculados a sua estrutura organizacional. Logo, para a sua atuagédo no mercado, ela
deve direcionar esforcos para o incremento de sua atividade, priorizando aspectos
como imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvi-
mento, recursos humanos, pesquisa de mercado e qualidade.

A terceira estratégia competitiva genérica definida por Porter (1980) é a estra-
tégia de lideranca por enfoque. Esta estratégia € direcionada para um nicho mais es-
pecifico de mercado, seja na oferta de produtos, seja na prestacao de servicos, atu-
ando em parcelas especificas de publico. A abordagem de segmento alvo pode ser
realizada tanto por estratégia de lideranca em diferenciacao, quanto por estratégia de
lideranca em custo. Desta maneira, a vantagem oferecida pela estratégia em foco
permite a protecdo da empresa frente a concorréncia, posto que a concorréncia nao
dispde da capacidade de fornecer o conjunto de atributos valorizados pelos consumi-
dores pertencentes a um nicho especifico (PORTER, 1980).
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A estratégia por exceléncia operacional se da mediante lideranca em preco e
conveniéncia. Por isso, requer a minimizagao dos custos tanto dos processos internos
quanto das transacdes. Deste modo, a empresa se aproxima do consumidor final, evi-
tando, assim, o aumento de custos com intermediarios. Para a estratégia direcionada
a um publico/cliente especifico, a sensibilidade é essencial, ja que se vincula a capa-
cidade continua da empresa de reformular seus produtos e servicos de acordo com
as demandas de um publico singular.

Por fim, tem-se a estratégia superior em produtos, a qual prioriza processos
continuos de inovagéao de produtos e servicos. Nesta estratégia, verifica-se determi-
nante a percepcao dos movimentos de mercado e das tendéncias emergentes de con-
sumo. Avaliar as respostas dadas pelos clientes e possuir rapidas estratégias de in-
gresso no mercado sdo chaves para o sucesso desta estratégia.

A vista de cada estratégia, portanto, é necessariao que haja uma mobilizacdo
de recursos de marketing que tencione torna-las viaveis. Consequentemente, deve-
se explorar capacidades de marketing que estejam em conformidade com o direcio-
namento estratégico da organizacao.

2.2 VISAO BASEADA EM RECURSOS

Para um entendimento integral das capacidades de marketing, faz-se neces-
sario compreender a teoria de Barney (1991), teoria que possui a importancia de fun-
damentar as pesquisas posteriores sobre o assunto. Estudos iniciais sugerem que,
para apresentar sustentavel vantagem competitiva, a empresa precisa implementar
estratégias capazes de explorar seus pontenciais. Desta forma, as oportunidades do
ambiente sdo aproveitadas, enquanto as ameacas e as fraquezas da empresa sao
neutralizadas e, para isso, o foco deve estar na maximizacao dos recursos disponi-
veis. De acordo com Barney, a vantagem competitiva é alcancada pelo uso eficiente
dos recursos, que sao valiosos e raros, dificilmente imitaveis e dificilmente substitui-
veis. Esses recursos sao os ativos tangiveis e intangiveis de que a empresa dispée.

Assim, independentemente da escolha estratégica, ela esta baseada, inevita-
vemente, em recursos. A estratégia de lideranca em custo, por exemplo, dependera
de tecnologias para a obtencao de economia em escala, de fontes de matérias primas
baratas e de mao de obra de baixo custo. Ja a estratégia de lideranca em diferencia-
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cao de produto, por seu turno, dependera de recursos raros e valiosos, como as mar-
cas, as patentes, as redes de servigo e de distribuicdo. Todos estes fatores mencio-
nados sao considerados recursos (HAROLD DOTY ET AL,1993).

N&ao obstante, ao revisar sua teoria, Barney (2001) percebe que outros fatores
como habilidades e conhecimentos, rotinas e processos, informacgdes e controles, ga-
nham importancia a vantagem competitiva. Evidencia-se, portanto, uma mudanca no
paradigma que sustentava que somente os recursos poderiam fornecer uma vanta-
gem competitiva sustentavel. Ademais, as capacidades dindmicas e o conhecimento
da firma para perenidade da organiza¢do sdao mencionados como fatores relevantes.

Sem embargo de a literatura discorrer de uma forma mais ampla sobre a uti-
lizacdo dos recursos através das capacidades, as teorias subsequentes fundamen-
tam-se no modelo de VRIO proposto por Barney (1991). Segundo Vorhies et al (2009),
embasados na teoria de resource-based review (RBV), tais teorias direcionam a habi-
lidade da empresa de arquitetar, produzir, vender, e distribuir os produtos e servicos.
Acrescenta, ainda, que o RBV tem provado importante fundamentagao teérica para o
entendimento de como os multiplos recursos dirigem os resultados financeiros.

Isto posto, em consonancia com estudos de Vorhies et al (2009), as pesquisas
sobre as capacidades tém reconhecido a competéncia com que as empresas vém
desenvolvendo recursos mediante o aproveitamento das capacidades. Quica este fato
seja mais importante do que a mera analise de recursos como principais responsaveis
pelos resultados organizacionais.

Esta lacuna na teoria levou ao aumento do interesse na teoria das capacida-
des. Destarte, a integracéo das capacidades tornou-se fator chave para uma perfor-
mance superior e a conquista de vantagem competitiva sustentavel, contrastando com
as afirmacdes de Barney (1991) de que a vantagem competitiva estava alicercada

tdo somente em recursos.

2.3 RECURSOS DE MARKETING

Os recursos de marketing sao ativos controlados pela empresa que servem
de insumo para as capacidades organizacionais, uma vez que possuem o potencial
de gerar ganhos financeiros (GRANT, 1996). Portanto, os recursos sdo a “matéria

prima” para 0os negdcios e para a estratégia de marketing (BLACK & BOAL, 1994).
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Pela perspectiva do marketing, recursos sao definidos como os ativos dispo-
niveis para o marketing em si e para toda organizacao, ja que, quando transformados
pelas capacidades de marketing, criam valiosos resultados (MORGAN, 2012). Na lite-
ratura de estratégia, os recursos de marketing sao classificados em varios tipos con-
forme a area em que estdo implicados. Entre eles, encontram-se os recursos fisicos,
0s recursos de conhecimento, os recursos financeiros, 0s recursos humanos, os re-
CUrsos organizacionais, 0s recursos de reputag¢ao, 0os recursos relacionais, os recur-
sos informacionais e os recursos legais (BARNEY, 1991).

Os ativos fisicos correspondem a uma categoria relevante para o marketing
segundo Day (1994). Recursos fisicos, sendo ativos importantes, sao fundamentais
para determinar a qualidade do que é produzido. Lojas fisicas, plantas e equipamentos
industriais sdo exemplos destes recursos (HUNT & MORGAN, 1995).

Os recursos de conhecimento sao tacitos dentro de uma empresa, visto que
permeiam todas as capacidades organizacionais. Entretanto, ha muita dificuldade em
transmitir este conhecimento, ja que, em algumas situagdes, ele somente é adquirido
através da experiéncia em si (GRANT, 1996).

Segundo Morgan (2012), o conhecimento pode fazer parte exclusivamente da
mem©éria da organizacao. Esta memaria esta constituida de uma gama de valores e
procedimentos. Habilidades administrativas relacionadas as atividades de marketing,
publicidade e propaganda e gestdo de marca sao exemplos, bem como a presenca
de pessoas que geram concepc¢oes a respeito da comunicacdo da empresa e com-
preendem a esséncia da marca, junto a vendedores que estabelecem e constroem
relacionamentos com os clientes.

Os recursos de marketing oriundos da reputacdo possuem dois pontos de
maior relevancia: a reputacao da corporacgao e o valor da marca. A reputacao da cor-
poragao esta conectada a forma como os consumidores respondem as acées de mar-
keting e a maneira como estes processos geram resultados para a empresa (MOR-
GAN 2012). O valor da marca, por sua vez, é o valor adicional que produtos e servicos
possuem em decorréncia de sua conexao com a marca. Conforme Aaker (2010), este
recurso valioso permite que a empresa construa e proteja sua participacado no mer-
cado, tendo por isso maior facilidade em langar novos produtos.

Os recursos humanos referem-se as pessoas, aos conhecimentos e as habi-
lidades da forca de trabalho que possuem a aptidao de fornecer insumos as capaci-
dades de marketing. Estes recursos incluem ndo somente profissionais ligados ao
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marketing da organizacdo, mas a todos os profissionais da organizacdo necessarios
para definir, desenvolver e entregar valor aos clientes. E considerado pelos profissio-
nais da area como o insumo mais critico nas capacidades de marketing. Exemplo
disso € o papel do conhecimento e da habilidade dos profissionais de vendas e sua
respectiva importancia para os resultados organizacionais (AAKER, 2010).

Os recursos organizacionais sdo caracteristicos das organizagbes. Exemplos
claros destes recursos sdo o foco em escala e o escopo em operacdes. Para Morgan
(2012), estes recursos englobam o sistema operacional formal e informal, a estrutura
e a cultura da empresa.

Os recursos financeiros compreendem 0s recursos necessarios na forma de
capital para as atividades de marketing. Contudo, ha muitas atividades de marketing
que estao relacionadas a outras areas como, por exemplo, treinamentos e desenvol-
vimentos que estdo vinculados aos recursos humanos.

Os recursos de informagéo tratam dados como fatos, proposi¢des axiomaticas
e simbolos o0s quais devem ser transmitidos com a maior integridade possivel. Desta
maneira, a informacao é a chave dos ativos de marketing. Informacdes que abrangem
dados de clientes, de canais, de competidores sao importantes ferramentas para for-
macao de precos e produtos, assim como para o desenvolvimento e o planejamento
de marketing (MORGAN, 2009).

Os recursos relacionais estao ligados ao processo de relacionamento com as
diversas instituicbes com as quais a empresa interage. Algumas destas podem servir
de recursos para as atividades de marketing, como, por exemplo, a relacdo com os
canais: clientes que podem auxiliar nas pesquisas de marketing e nas atividades de
venda. O relacionamento com fornecedores, igualmente, pode gerar novos desenvol-
vimentos que agreguem valor a cadeia. Por fim, até mesmo o relacionamento com
outras empresas pode ser fonte de capacidades de marketing mediante a troca de
conhecimentos (MORGAN, 2012).

O ultimo item entre os recursos de marketing diz respeito aos recursos legais.
Estes recursos sdo uma forma de protecdo para os demais recursos da empresa,
incluindo a propriedade de produtos, de processos e de tecnologias. Além de proteger
0 nome das marcas, protege as associac¢des através de simbolos ou através de mar-
cas comerciais e patentes. Assim, 0s recursos legais constituem formas de barreiras

a imitacao, ao menos por um determinado periodo.
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2.4 CAPACIDADES DE MARKETING

As capacidades de marketing, segundo Day (1994), sdo um conjunto com-
plexo de conhecimentos e habilidades acumulados e aplicados aos processos da or-
ganizacao. A capacidade de marketing é a liga que permite que 0s recursos sejam
aplicados vantajosamente (DAY, 1994). Na mesma linha, Collins (1995) afirma que as
capacidades de marketing ocorrem quando individuos e grupos aplicam, repetida-
mente, seus conhecimentos e habilidades a fim de combinar e transformar recursos,
na intencao de contribuir para a empresa atingir seus objetivos. Morgan (2012), de
maneira mais categérica, afirma que as capacidades de marketing sdo os processos
das empresas que transformam recursos em vantagens competitivas.

Grant (1996) observa que as empresas possuem uma hierarquia de suas ca-
pacidades, formada pela integracdo de conhecimentos relevantes a firma. Esta hie-
rarquia indica que algumas capacidades estao focadas em processos taticos e opera-
cionais, enquanto outras estao focadas no desenvolvimento de recursos (VORHIES
ET AL, 2009).

Consideradas as capacidades de marketing como conjuntos complexos de habi-
lidades e conhecimentos acumulados, utilizados nos processos da organizagao, elas per-
mitem a coordenacado de atividades e o melhor uso possivel dos recursos organizacio-
nais. E possivel, dessa maneira, atender as demandas de mercado adicionando valor ao
cliente, bem como adaptar-se ao dinamismo de mercado para obter vantagem nas opor-
tunidades e superar as ameacas do ambiente externo. De toda forma, as capacidades e
0S processos estao conectados, tendo em vista que sé&o as capacidades que habilitam a
realizacdo dos processos organizacionais (DAY, 1994, apud TREZ, 2009, p.35).

Significa, portanto, que sao elementos profundamente enraizados na firma, uma
vez que o conhecimento é formado néao sé por componentes explicitos, mas também por
componentes tacitos, dispersos na estrutura organizacional, conforme demostra a figura

a sequir.
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Figura 1 — Fontes de Vantagem Competitiva e Desempenho Superior
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Fonte: adaptacdo de DAY, 1994, p.40.

Outra questao de grande relevancia para o tema capacidade é o fato de que
a classificacdo das capacidades ocorre em trés grupos: as capacidades associadas
aos processos internos; as capacidades vinculadas aos processos externos; e as ca-
pacidades vinculadas ao processo de integracao, chamadas de spanning capabilities
(DAY,1994).

As atividades relacionadas aos processos internos sado as que captam e ge-
ram informagdes oriundas da propria organizacao. Controle de custos, gestao finan-
ceira e gestao de recursos humanos sdao exemplos caracteristicos. Com relagdo aos
processos externos, as atividades, quase que exclusivamente, estao ligadas a infor-
macodes advindas do ambiente externos da organizacao. Estas atividades conectam
as capacidades organizacionais com as trocas junto ao ambiente externo, capacitando
a organizacao a competir no mercado, antecipando as necessidades ambientais antes
dos concorrentes e criando forte conexdo com os clientes e membros do canal.

O terceiro grupo séo as capacidades de integracao e disseminacao (spanning
capabilities). Estas capacidades sdo nutridas por informacées advindas dos dois pro-
cessos, isto é, tanto do ambiente interno, quanto do ambiente externo. Desta forma, o
desenvolvimento da estratégia, o desenvolvimento de novos produtos e servigos, a
gestao de preco, a gestdo de compras e a gestao de vendas sao atividades que ne-

cessitam ser alimentadas por ambos 0s processos (internos e externos).
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Em suma, sédo as atividades que integram os processos internos e externos
que geram uma orientagao para o mercado, fazendo com que a empresa possua uma
vantagem competitiva (DAY, 1994). O processo mencionado esta resumido e ilustrado
na figura abaixo.

Figura 2 — Classificacao de Capacidades
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Fonte: adaptacédo de DAY, 1994, p.41.

E importante frisar que Vorhies (2009) relaciona as capacidades de marketing
com as estratégias competitivas, sustentando que as capacidades de marketing tém
pesos e importancias conforme a estratégia competitiva. Assim, o autor destaca estu-
dos que apontam para o fato de que nas estratégias competitivas orientadas para
preco as capacidades de marketing nao necessitam ser tdo elevadas quanto em es-
tratégias orientadas para a diversificacdo, embora conclua que para alcangar os obje-
tivos propostos na estratégia competitiva de preco é necessario que a empresa pos-
sua pelo menos as capacidades de marketing suficientes para atrair o consumidor e
orienta-lo a obtencao do produto ou servigo com pre¢os competitivos.

A partir de entdo, o autor ressaltar a importancia do papel da distribuicao para
que as estratégias voltadas para preco tenham éxito, pois, notadamente, as empresas
que possuem este tipo de estratégia despenderao menos recursos para o desenvol-
vimento das capacidades de marketing. Logo, € necessario que sejam eficientes na
gestao de marketing, gerando, assim, resultados positivos com o0 minimo de recursos
possiveis, embora precisem ser competentes o bastante para conquistar a lealdade
dos consumidores de preco baixo (VORHIES ET AL, 2009).
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Ainda segundo Vorhies (2009), a empresa focada em preco baixo deve estar
preocupada com as capacidades de marketing, justamente pela necessidade de utili-
zar ao maximo seus limitados recursos. Ou seja, apesar das estratégias voltadas a
diferenciacao terem maior nivel absoluto de capacidades de marketing, as estratégias
voltadas para precos necessitam também das capacidades de marketing para entre-
gar elementos importantes de seus respectivos programas de marketing. Conforme
demostrou a pesquisa, as empresas voltadas para estratégias de preco que tiverem
maiores niveis de capacidades de marketing especializadas e arquitetural, terdo me-
lhor desempenho se comparadas com empresas que nao desenvolveram estas capa-
cidades.

Para a andlise das capacidades de marketing na estratégia de escopo, a pes-
quisa se esmerou em identificar a relacdo entre as empresas que focam em varios
segmentos e aquelas que focam em um segmento especifico, e a forma como as
capacidades de marketing sédo utilizadas para o sucesso da estratégia de escopo.

Para Vorhies (2009) empresas que possuem mercado abrangente, com diver-
S0s segmentos, necessitam construir uma marca forte e manter ampla distribuicdo
para serem bem-sucedidas. A Unica forma de defenderem-se em diversos nichos é
sendo “multifocal”, ou seja, competindo em muitos segmentos, otimizando o marketing
e 0s modelos de servico para cada segmento. Este tipo de estratégia demanda ele-
vada capacidade de conhecimento de mercado e dos segmentos, aliada a habilidade
de implementar, indispensavel para suportar a oferta de diversas marcas.

Destaca-se ainda a importancia da capacidade de marketing arquitetural na
estratégia de escopo, pois, permite que a firma colete informacées do mercado, pla-
neje aproximagao com segmento alvo, coordene o desenvolvimento dos recursos hu-
manos e de capital na estratégia de segmentacao (VORHIES ET AL, 2009).

As capacidades especializadas de marketing necessérias para o desenvolvi-
mento de ofertas que vao ao encontro das necessidades do segmento alvo, baseados
no plano de marketing, sdo a comunicacao para o segmento, implementacao de poli-
tica de prego apropriada, desenvolvimento de promog¢des, foco na venda e distribuicdo
para solucionar as necessidades especificas dos compradores do segmento esco-
lhido.
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2.4.1 Capacidades Especializadas

Diversos autores debateram e debatem sobre o tema dos processos relacio-
nados aos recursos, entretanto, foi Day (1994) quem incorporou o termo capacidades
especificas em marketing, termo que gradativamente perdeu forgca com o avanco dos
estudos na area e foi substituido por capacidades especializadas, embora muitos au-
tores, ainda hoje, utilizem a expressao “capacidades especificas” em seus estudos.

As capacidades especializadas sao as fun¢des das capacidades integradas
por conhecimentos especializados da empresa, que refletem atividades especificas
de marketing, tais como a comunicacéo, as vendas pessoais, 0 preco, o desenvolvi-
mento de produto, a industria baseada em bens, a distribuicdo (VORHIES ET AL,
2009).

Portanto, as capacidades especializadas de marketing sdo particularmente
importantes para as empresas enfatizarem sua estratégia competitiva, uma vez que a
comunicacao dos beneficios para os clientes e potenciais clientes é altamente depen-
dente destas capacidades. Esta afirmacdo é um consenso entre Day (1994), Slater
(1993) e Vorhies (2009).

Morgan (2012), por outro lado, afirma que as capacidades especializadas envol-
vem coordenagao com outras funcdes e desenham, através das informacdes vindas do
mercado, as capacidades necessarias de cada fungdo do marketing. A literatura sugere
0 marketing mix das capacidades especializadas, embora haja diferencas consideraveis
no que tange o tradicional 4Ps de Marketing e as funcbes das capacidades especializa-
das definidas por Vorhies (2009).

Para Morgan (2012) existem diferencas perceptiveis entre produto, prego, canais
€ comunicagao, que serdao apontadas mais adiante. E adicionadas capacidades especi-
alizadas essenciais, segundo os autores, para a execucao da estratégia da organizagéo
no nivel tatico.

No que tange gestao do produto, as capacidades especializadas estao orienta-
das para a adaptacao e a entrega de valor aos clientes mediante processos de avaliacoes
constantes das performances de produtos e servigos. Para Morgan (2012), ao adaptar
produtos e servigos existentes para que possam ir de encontro aos requisitos dinamicos
dos consumidores e dos imperativos competitivos, & necessario que o produto esteja ori-
entado para o mercado, posto que, quanto mais orientado ao mercado, maior € a sua

adaptacao as necessidades dos consumidores.
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Uma das questdes relevantes em gestao de produto é a abertura de marketing.
Esta abertura permite a empresa potencializar o desenvolvimento de produtos e novas
técnicas de produgao, conjuntamente com fornecedores, midias sociais, agéncia de pu-
blicidade, consultores virais, base de analise de dados, novas experiéncias e otimizacao
de sites. Day (2011) fornece um conjunto de opgdes para melhorar a eficacia e eficiéncia
da gestao de produtos.

Na gestao de preco, a oferta € o componente chave a entrega de valor aos con-
sumidores (DAWAR & PARKER, 1994). O preco tem impacto tanto no custo, quanto na
percepgao de qualidade relativa a maneira como o valor € percebido pelos clientes. As-
sim, a habilidade de fazer a gestdo de precos constitui uma das principais capacidades
de marketing (DUTTA EL AL, 2003), pois, direciona as estratégias e as acdes da com-
panhia (MORGAN, 2012). Por isso, as empresas utilizam este conhecimento para elabo-
rar estratégias de preco apropriadas e quando necessario, de forma rapida e eficaz, exe-
cutam e comunicam mudangas (IRVIN & MICHAELS lii, 1989).

Segundo o conceito de Morgan (2012), as praticas de precos podem ser feitas
consideradas algumas variaveis. Exemplos dessas variaveis sao as técnicas de analise
de valor de percepc¢ao pelo cliente, baseadas na relacao entre preco percebido e benefi-
cio percebido; o posicionamento no mercado e o ciclo de vida dos produtos, considerada
a concorréncia; a consciéncia interna na linha de produtos e outras ofertas, considerando
o custo; politicas diferenciadas de precos, considerando as diferentes necessidades de
clientes e segmentos; e a utilizacao de técnicas que visam suportar a gestao de precos.

A capacidade de gestao de canais aborda as alternativas disponiveis de canais,
tendo em vista o alcance de objetivos de mercado e a otimizacdo de recursos. Morgan
(2012) aponta as principais atividades relacionadas a gestao de canais: implementagao
de métricas para avaliar o desempenho de cada canal de distribuicao; gestao das neces-
sidades e dos problemas dos membros do canal, a partir de ferramentas como pesquisa,
auditorias e comités de relacionamento; estratégias e processos implementados nas par-
ticipacdes dos integrantes dos canais no planejamento de novos produtos e servigos;
gestao de decisbes de precos, considerando as empresas do canal; transmissdo dos
conceitos dos produtos/servigos por meio dos canais de distribuicao.

Esta ultima atividade € exaltada por Day (2011) quanto a importancia referente
as capacidades de canal. O autor reforca que a capacidade do canal em transmitir os
conceitos da marca é fundamental para a obtencao da vantagem competitiva. Para Car-
valhal (2014), antes da internet, uma marca tinha duas op¢des para crescer: ou a marca
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tinha uma loja propria — de preferéncia numa esquina de grande fluxo, para justificar seu
alto investimento —, ou tinha uma loja multimarcas. A escolha pelo canal multimarcas foi
a forma encontrada por muitas empresas que, embora tivessem a pretensao de possuir
loja propria, foram atraidas pelos baixos direitos necessarios, além dos beneficios da ca-
pilaridade (distribuicdo de forma rapida). Desta forma, foi possivel as empresas testarem
novas pracas e mercados.

Outra capacidade especializada muito explorada na teoria é a capacidade de
comunicagao de marketing, visto que a comunicagdo eficiente com os consumidores e
potenciais clientes € uma capacidade essencial associada a entrega de valor (MORGAN,
2012). As atividades que compde este processo estao voltadas a propaganda, a partici-
pacao em midias sécias, as relagbes publicas e a gestao da imagem da corporacao
(AAKER, 2010).

Assim, a comunicacao dos beneficios de novos produtos e servigos a potenciais
clientes, a fidelizagéo de clientes existentes sobre os beneficios e a disponibilidade de
produtos, reforcando decisdo de compra para reduzir a dissonancia, sao habilidades es-
senciais a empresa para possuir uma forte capacidade de comunicacgao.

Conforme Day (2011), havera alteracdo na forma de comunicagdo de acordo
com o tipo de troca das transac¢des da empresa. Assim, por exemplo, quando a troca é
transacional, a comunicacao tende a ser diretamente baseada em informaces a respeito
dos clientes. Quando a troca tiver agragacao de valor, o direcionamento da comunicagao
tende a ser baseado, por sua vez, em informacao dos clientes. Ja quando a troca é coo-
perativa, a comunicacao tende a ser mais ampla, com trocas de informacdes exclusivas,
com resolucdo conjunta de problemas e contatos em varios niveis.

Dessa forma, o que Day (2011) chama de contatos em varios niveis, Carvalhal
(2014) chama de “convergéncia”, sendo este um dos pontos fundamentais a comunica-
cao da empresa para a geragcado de conhecimento, uma vez que se destina a obter o
envolvimento e o engajamento do publico-alvo. Acrescenta-sea isto a necessidade de o
conteudo gerado “falar” diretamente ao alvo da marca, criando e reforgando historias ver-
dadeiras. Portanto, Carvalhal acredita que uma marca deve contar uma histéria, e que
ela seja contada, de preferéncia, por pessoas reais, pertinente ao que ela busca significar.

Um ponto importante a comunicacao das empresas estudadas neste trabalho é
a conveniéncia de comunicar ou ndo o “Made In Brazil”. Conforme Rugman (2002), a
sigla CSA significa Country Specific Advantages, isto €, as vantagens especificas que a

firma possui por sua origem em determinado pais. Estas vantagens estéo vinculadas aos
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mais diversos recursos disponiveis. Podem estar relacionadas a forga de trabalho local;
a localizacao, permitindo acesso a outros mercados; ao acesso a recursos naturais; a
distritos industrias; e a relagao do produto com imagem do pais (RUGMAN, 2002).

Destarte, comunicar o CSA de um produto pode ser um diferencial para a em-
presa ou ndo, dependendo do setor em que a empresa esta inserida e de seu pais de
origem. Rugman (2002), a titulo de exemplo, utiliza uma empresa de perfumaria na
Franca, demonstrando que a empresa se beneficiaria ao utilizar o CSA, ja que seu “made
in” agregaria valor ao produto.

Estudos apontam alguns CSA que remetem ao setor de moda. Segundo estes
estudos, alguns atributos vinculados ao Brasil podem ser utilizados por empresas de
moda. Caracteristicas como a alegria, a sensualidade da mulher brasileira, as praias e 0s
esportes fazem alusdes positivas a imagem do pais. Contudo, existem atributos negati-
vOs que estao relacionados a esta imagem. A criminalidade, a corrupgéo e a desorgani-
zacao sao tragos culturais que depreciam a percepcao que se tem do Brasil. Por conse-
guinte, ha um debate no setor da moda sobre o tema, e as opinides sobre 0 uso ou nao
do pais de origem na comunicag¢ao empresarial modificam-se conforme o publico-alvo de
cada marca.

No que diz respeito a capacidade de gestao, ela esta vinculada a forga de ven-
das. Para melhor entender esta capacidade alguns topicos merecem a atengéo. O pro-
cesso definido como organizagéo da forca de vendas, por exemplo, leva em consideracao
variaveis como o potencial e a elasticidade de mercado, além do potencial de clientes ou
caracteristicas de produtos e mercados; por outro lado, o plano estruturado de remune-
racao para a forca de vendas alinha-se com os objetivos de aumentar as receitas, bem
como de fidelizar e satisfazer os clientes; definicao e implementacdao de métricas para
acompanhamento e avaliagdo do desempenho também sdo metas da capacidade de
gestao (VORHIES ET AL, 2009a).

Para Day (2011) a gestao da forca de vendas esta ligada intimimante aos relaci-
onamentos, logo, a escolha de onde parar estes relacionamentos dita o tipo de comuni-
cacao, a forca das cordenacdes e os mecanismos de coordenacéo. Day (2011) classifica
as trocas em dois extremos. Num deles, estao as trocas transacionais, que sao transa-
¢cbes andnimas ou compras automatizadas. No outro, estdo as trocas cooperativas, em
que ha colaboracao completa e integracao do fornecedor com o cliente ou parceiro do
canal. Entre as trocas transacionais e as trocas cooperativas, Day (2011) inclui as trocas

com agregacao de valor, que seriam um meio termo entre os dois extremos.
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O autor explora, ainda, os tipos de ligacao que se distinguem conforme o tipo de
troca. Na troca transacional a ligacéo € persuasiva, com propostas abrangentes de pre-
cos competitivos. Na troca com agregacao de valor existe o incremento de equipes de
vendas e assisténcia técnica, em que as vendas sao direcionadas aos clientes-chave. Na
troca cooperativa ha a integracdo de sistemas de informacéo, bem como integracao de
processos, uma vez que o planejamento é conjunto entre clientes, fornecedores e canais.

Para Carvalhal (2014), a forca de venda deve trazer o significado e o propésito
da marca, pois é fundamental que transmita valores que facam o consumidor sentir-se
envolvido pela marca no processo de experiéncia de compra. Apesar da diminuicdo da
importancia das lojas fisicas, o autor ressalta que, entre todos os canais de venda, as
lojas fisicas ainda tem grande influéncia a constru¢cdao da marca, uma vez que permitem
estimular uma série de percepcdes relevantes para apreensao e reconhecimento do seu
significado. De modo mais completo que o ambiente virtual, as lojas fisicas permitem
estimulos aos sentidos, contribuindo de maneira decisiva a experiéncia de consumo.

Em suma, entre as capacidades especializadas de marketing destacam-se a
gestao de preco, a gestao de produto, a gestdo de canais, a comunicacdo, as vendas e
a pesquisa de marketing, e por comporem o nivel tatico de atuacao das empresas € sobre
estas capacidades que a pesquisa centra suas atengoes.

2.4.2 Capacidades Interfuncionais

As capacidades interfuncionais sdo mais complexas que as capacidades es-
pecializadas, visto que envolvem articulagdes transversais de diferentes capacidades
especializadas. “Elas costumam juntar multiplas capacidades especializadas de mar-
keting e combinar estas com insumos de recursos especializados em outras fungoes”
(AAKER, 2010). Morgan (2012) classifica em trés importantes combinagdes de capa-
cidades de marketing: gestdo da marca, gerenciamento do relacionamento com cli-
ente e o desenvolvimento de novos produtos.

A capacidade de gestdo de marca corresponde aos processos que visam
manter e alavancar os ativos da marca da companhia (MORGAN, 2009). Fazem parte
destes processos a pesquisa de mercado, a gestao de produto, a formulacao de preco
e a comunicacgao para marcas especificas (AAKER, 2010). Estes processos também

podem ser combinados com pesquisa e desenvolvimento, seja através de projetos de
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inovacéo com contabilidade — acompanhamento de volumes de venda e pregos reali-
zados; seja com producado — monitoramento da qualidade e planejamento de produ-
cao; seja ainda com operagdes — acompanhamento de entregas e performance (AA-
KER, 2010). Enfim, acdes que corroboram a execu¢ao do plano de negdcios no to-
cante a gestao de marca.

Cabe a gestdo da marca, sobretudo, aspectos relacionados a identidade da
marca. Segundo Carvalhal (2014), a identidade de uma marca é como a identidade de
uma pessoa, possui cor de cabelo, bidtipo, modo de falar, comportamento e estilo. Esta
e tantas outras caracteristicas definem uma marca, assim como definem uma pessoa.
Por isso, 0 autor toma como base para seus estudos a relacdo entre moda e vida e acres-
centa que, da mesma maneira que uma pessoa faz associagdes, uma marca também
deve fazer.

Estas associacbes sao como um atalho para o seu significado “construido por
meio de um trabalho intencional de esclarecimento, curadoria e organizagéo de referén-
cias que, juntas indicam o que a empresa deseja que a marca signifique” (CARVALHAL,
2014). Dentro destas associacdes, é curioso perceber como poucas marcas contam com
a ajuda de pessoas para narrar suas historias e disseminar a marca. Portanto, ndo se
trata tdo somente de modelos ou celebridades, mas de pessoas que facam isso de forma
brilhante, como icones do mundo esportivo, atletas de uma forma geral, desconhecidos
ou qualquer outra pessoa que mantenha um relacionamento saudavel e verdadeiro com
grupos influentes.

Para reforcar a importancia dos influenciadores na gestdo de marca, Carvalhal
(2014) faz o seguinte questionamento: “em quem vocé acredita mais, numa pessoa que
vocé conhece ou num desconhecido? Agora, em quem vocé confia mais, nele ou em
uma marca? Covardia, né?’. Para Aaker (2010), uma outra forma de associagcédo ocorre
através do patrocinio a eventos, porque, assim, faz-se possivel criar experiéncias de
marca que reforcem as associacdes de significados, teoricamente positivos, entre a ima-
gem e o vinculo da marca com o publico-alvo.

Um dos aspectos que mais interessa as empresas é o envolvimento de usuarios
e consumidores na construcdo de uma conexao entre eles e a marca. E mesmo com o
advento e desenvolvimento da internet, as pessoas ainda possuem a necessidade de se
conectar em grupos com os quais se identificam. Desta forma, as redes sociais aproxi-

mam pessoas com 0s mesmos interesses em comunidades fisicas ou online, realizando
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associacoes com aquilo que pretendem significar e compartilhando os aspectos mais in-
timos de suas vidas. (DAY, 2011)

Neste mesmo sentido, Carvalhal (2014) compara aspectos da vida social de um
individuo com os aspectos da vida de uma empresa. Assim como um individuo participa
de comunidades e associagdes, uma marca também participa destas associacoes e co-
munidades, tornando-se algo “vivo”. Por isso, dentro dessas associacdes, ressalta Car-
valhal (2015), a cocriagao deixou de ser um fenbmeno de nicho para se tornar uma abor-
dagem bastante séria em empresas de varios segmentos lideres em inovagao. O resul-
tado do que é produzido ajuda na percepgao do significado da marca.

Logo, as pessoas que participam deste processo estao envolvidas na criacao do
significado da marca e, consequentemente, na construcao de sua imagem. Para tanto, o
autor utiliza o exemplo de outra empresa brasileira de moda, que se manifesta sobre seus
embaixadores: “sdo muito mais que embaixadores, sdo pessoas que ajudam na constru-
¢ao da marca. Enquanto colaboram, disseminam a marca entre seus grupos” (CARVA-
LHAL, 2014). Portanto, as empresas precisam, sobretudo, pensar neste processo de
forma estratégica.

A gestéao de relacionamento com o cliente € a habilidade que a empresa deve
ter em identificar clientes e potenciais clientes, com o objetivo de iniciar e manter estes
relacionamentos, visando o aumento de sua rentabilidade. A capacidade de CRM
exige rotinas que permitam a coordenagao de insumos de todos niveis como relatérios
de vendas, relatorios de pesquisa de mercado, analise do banco de dados dos clientes
e mapas de experiéncia de compra (MORGAN, 2012).

Tratando-se do desenvolvimento de novos produtos, € fundamental a capaci-
dade de criar novas ofertas de valor para o cliente que sejam realmente significativas
para o mercado alvo. Normalmente este processo envolve a aquisicdo de conheci-
mento técnico de dentro ou fora da empresa, integrando conhecimentos para criar,
produzir e entregar oferta de valor.

Sobre o desenvolvimento de novos produtos é importante salientar a definicao
oferecida por Day (2011) sobre exploration e exploitaiton. Neste caso, os termos foram
mantidos em inglés para nao perderem o significado. Exploitation refere-se ao desen-
volvimento de produtos quando os conhecimentos utilizados ja existem na empresa,
quer sobre mercados, quer sobre produtos ou capacidades. Por sua vez, exploration
faz referéncia ao desenvolvimento de novos produtos quando transbordam os conhe-

cimentos vigentes na empresa seja sobre mercados, seja sobre produtos, seja sobre
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tecnologias ou capacidades. Isso ocorre por meio de experiéncias e descobertas, pela
disposicao da empresa em correr riscos e pela sua flexibilidade. Assim, as definicoes
de Day (2011) sao importantes, ja que das empresas estudadas, umas possuem 0
desenvolvimento de produtos mais disruptivos como exploration, enquanto outras,
mais conservadoras, fazem apenas melhorias nos produtos ja existentes.

Carvalhal (2014) acrescenta uma questao importante na gestao de novos pro-
dutos: a cocriacao. Para o autor, a cocriacao pode ser envolvida em alguma etapa de
criagdo como forma de enriquecer o processo, sendo ela uma espécie de cooperacao.
Pode ser de um produto, um conteddo ou um servico.

Vale enfatizar, ainda, a relevancia dada por Morgan (2012) ao desenvolvi-
mento das capacidades interfuncionais, posto que, a partir de seus estudos foi possi-
vel a categorizacao dos trés tipos. Day (2011) utiliza o termo atividades adaptativas
de implementacao para referir-se aos trés grupos identificados por Morgan (2012),
enquanto Vorhies (2009) nao cita as capacidades interfuncionais, mas discorre sobre
elas quando se refere as capacidades especializadas de marketing,

Destacando-se, portanto, as capacidades interfuncionais, a questao funda-
mental que se coloca é identificar a forma como se articulacam as capacidades que
compbe cada uma das capacidades interfuncionais e a relevancia destas capacidades
em relacdo as estratégias competitivas adotas pelas organizacoes.

2.4.3 Capacidade Arquitetural

A capacidade arquitetural, conforme Morgan (2012), abrange os processos de
selecao e integracao, orquestrando, desse modo, as multiplas capacidades especiali-
zadas e suas respectivas articulacées na mobilizacao dos recursos necessarios.

A capacidade arquitetural abrange o planejamento e os processos envolvidos
na selecao dos objetivos estratégicos de marketing. Além de formular o planejamento
para alcanca-los, € responsavel pela implementacao dos processos multiplos que, In-
ter-relacionados, sdo necessarios a excucao das decisdes de marketing estratégico
(DICKSON & GINTER,1987).

No planejamento estratégico de mercado a capacidade arquitetonica de mar-
keting concentra-se em adequar a estratégia de marketing para alavancar tanto os
recursos, quanto as combinagdes pertinentes as fungdes de capacidades disponiveis

para construir e consolidar as vantagens competitivas (VORHIES ET AL, 2009). Em
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vista disso, atividades como a segmentacao de mercado, a analise de concorrentes e
de clientes, a analise interna da empresa, o mercado alvo sao elementos fundamen-
tais para esta capacidade (MORGAN, 2012).

A Implementacao da estratégia de marketing, por sua vez, além de adquirir,
combinar e desenvolver 0s recursos necessarios, precisa monitorar o ambiente in-
terno e externo para que possa, rapidamente, transformar as estratégias de marketing
em acgdo. Day (2011) sustenta que tanto exploitation como exploration sao importantes
para as capacidades arquiteturais, pois para a abertura de novos mercados, 0s dois
tem uma relacao de dependéncia. Uma vez considerados produtos e mercados tradi-
cionais, eles possibilitam investimentos em novos produtos e em novos mercados. Em
contrapartida, novos mercados, novos produtos, novas tecnologias e novas capacida-
des tendem a melhorar a performance da empresa como um todo.

Por fim, &€ fundamental mencionar os estudos realizados por Vorhies (2009)
sobre as capacidades arquiteturais, ja que sua teoria relaciona as estratégias compe-
titivas as capacidades arquiteturais, definindo estas como sendo o suporte das estra-
tégias de diferenciacao a partir da coleta de informacdes no ambiente ao qual a em-
presa esta inserida para, entdo, desenvolver um plano de agao de marketing.

2.4.4 Capacidades Dinamicas

Para que a organizacdo acompanhe a alta velocidade e a complexidade das
demandas, é necessario que estas capacidades mudem rapidamente. Entre os autore
estudados, Day (2011) é quem enfatiza as capacidades dindmicas com maior inte-
resse. Morgan (2012), por exemplo, corrobora com Day (2011) ao demonstrar que as
capacidades dinamicas estao relacionadas ininterruptamente com o mercado de uma
forma geral, incrementando o conhecimento/aprendizado da empresa, reconfigu-
rando, assim, recursos e capacidades. Contudo, Day (2011) é mais incisivo em rela-
cao a velocidade com que estas trocas acontecem, percebendo o lapso existente en-
tre as capacidades das empresas e as demandas de mercado.

Para Morgan (2012) a capacidade dinamica é a habilidade de engajar o apren-
dizado do mercado na reconfiguracao dos recursos, de forma a incrementar as capa-
cidades de marketing da empresa, para que refltam as mudancas de mercado. Ou
seja, 0s recursos e as capacidades de marketing precisam continuamente serem mo-

dificados, desenvolvidos e incrementados. Ademais, € importante observar como as



38

firmas estdo aptas a encorajar, a organizar e a diminuir a lacuna de aprendizado junto
aos colaboradores, aos grupos da organizacao e a organizagao como um todo, justa-
mente porque sdo os mercados atual e potencial que determinam como 0s recursos
serdo modificados e as capacidades melhoradas.

Por causa da natureza dindmica dos mercados, recursos e capacidades fa-
lham ao tentar suprir as novas demandas de organizagodes rigidas, uma vez que esta
rigidez nao permite a adaptacdo da empresa ao ambiente, refletindo-se em resultados
de baixo valor.

Morgan (2012) sugere que as capacidades dindmicas das empresas sejam
feitas através de processos que reconfigurem os recursos € melhorem as capacida-
des, guiando os investimentos em novos recursos e capacidades, decidindo quais
abandonar e quais aperfeigcoar, além da forma como fazé-lo. Combinando a teoria das
capacidades dindmicas com as relevantes contribuigdes de estratégia de marketing,
pode-se elencar as capacidades dindmicas em trés linhas fundamentais: a capacidade
de aprendizado da organizacao, reconfiguracao dos recursos e o aumento das capa-
cidades.

Conforme Morgan (2012), a capacidade de aprender sobre o mercado reflete
a habilidade de aprender com clientes, concorrentes, canais e todo ambiente de ne-
gbcios que nao oferegcam, apenas, fotografias do mercado atual, mas também sugiram
tendéncias do mercado futuro. A capacidade de aprender cumpre, assim, papel fun-
damental para as pesquisas de mercado tais como a experimentacao, a analise dos
clientes, o teste de marketing, ou seja, toda e qualquer informacdo que possa ser
ferramenta de auxilio ao planejamento de marketing.

A reconfiguracao dos recursos envolve a capacidade de reter, de eliminar e
de adquirir recursos refletindo as mudancas de mercado. Pode abarcar, também, o
desenvolvimento interno ou a aquisicao de recursos, mediante parceiros que supram
0S recursos necessarios para a empresa atender as novas demandas.

O aumento das capacidades envolve, praticamente, 0s mesmos processos
ressaltados na reconfiguracao de recursos. Contudo, as capacidades nao sao algo
que simplesmente compra-se ou obtém-se a partir de parcerias. Elas envolvem co-
nhecimento e conhecimento é um ativo raro e valioso nas organizagdes. Assim, este
tipo de aumento de capacidades pode ser desenvolvido de diversas formas, seja atra-
vés da experiéncia, do aprender fazendo, para melhorar o desenvolvimento do pro-
duto e superar problemas e fracassos passados, seja através do aprendizado pela
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imitacdo como o benchmarking ou mesmo um mapa para o aumenta de capacidade.
O importante € que todos sejam resultados de aprendizados e com isso novos conhe-
cimentos sejam elaborados, possibilitando a entrega de mais “valor” aos consumido-
res em ambientes competitivos (MORGAN, 2012).

A mudanca mais significativa no setor de moda, segundo Carvalhal (2014), é
a substituicao das lojas fisicas pelas lojas virtuais. Visto que as lojas virtuais tém o
potencial de construir marca, uma vez que elas podem ser personalizadas para trans-
mitir suas identidades. Assim, o design e a identidade visual devem ter cédigos capa-
zes de transmitir o propédsito da marca, da mesma forma, a arquitetura do site pode
ter a mesma forca da arquitetura da loja, bem como, a exposicdo pode valorizar os
produtos e passar o conceito da marca, substituindo a presenca das vitrines, do visual,
do merchandising e dos vendedores: “a empresa deve pensar em criar uma experién-
cia espetacular de navegacdo em site, Instagram e outras formas de contato através
de midias sociais” (CARVALHAL, 2014). Embora, atualmente, as lojas virtuais sejam
idénticas, isto é, tanto as que vendem carros como as que vendem flores trabalham
da mesma forma, acredita-se que no futuro vendas online deste tipo ndo terao espaco,
pois a usabilidade e as ferramentas das lojas online deverdo se aplicar ao tipo de
marca e compra que o consumidor estiver interessado.

Para contextualizar o referencial tedrico, o quadro a seguir foi extraido de
Morgan (2012), um dos autores seminais do tema de capacacidades de marketing,
em gue esta resumido o embasamento tedrico relacionado a performance e evidenci-

ando o vinculo das capacidades de marketing com os resultados das organizagdes.



Quadro 1 — Interligando Marketing aos Resultados do Negécio

Learning and Re-investment

Fonte: Morgan, 2012, p. 104.
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3 METODOLOGIA

Esta secdao apresenta os procedimentos metodolégicos que respondem a
questao de pesquisa. A seguir estdo definidos o método utilizado, a populagéo e os
sujeitos da pesquisa, bem como, a técnica de coleta de dados e a técnica de analise

dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

O método utilizado para responder a pergunta de pesquisa é o estudo de caso
com perguntas qualitativas. Conforme Yin (2015), a escolha do método de estudo de
caso depende, em grande parte, da questao de pesquisa. Quanto mais a questao
buscar explicacao de alguma circunstancia presente, como por exemplo “como” fun-
ciona e “por que” acontece algum fenémeno social, aumenta a relevancia do método
de estudo de caso para responder a questao de pesquisa. Bonoma (1985) afirma que
o estudo de caso deve ser o0 método de pesquisa quando um fenbmeno é amplo e
complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente para permitir a pro-
posicao de questbes causais € quando um fenémeno nao pode ser estudado fora do
contexto no qual ele naturalmente ocorre.

Como o projeto busca a compreensao das relacdes das capacidades de mar-
keting de acordo com a estratégia competitiva no processo de abertura de novos mer-
cados, a literatura sugere a pesquisa qualitativa como meio para atingir os objetivos
do presente estudo. Por ser um estudo de caso, é adequada a investigacao empirica
do fenémeno contemporaneo, uma vez que os limites entre o fendbmeno e o contexto
nao podem ser facilmente identificados e estabelecidos, e acabam por confundirem-
se (YIN, 2015). No caso deste trabalho em quatro diferentes empresas de moda com

diferentes enfoques estratégicos.
3.2 Populacao e sujeitos da pesquisa
Conforme Stake (2011), a selecdo da amostra é muito importante, embora a

investigacdo em um estudo de caso nao esteja baseada em amostragem. Para sele-
cao das empresas foi realizada uma anélise a partir de teoria de Harold Doty (1993),
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a qual classifica as empresas pelo enfoque em estratégia competitiva. Escolhidas as
quatro empresas, foi possivel estabelecer o contato necessario para realizacao da
pesquisa, fundamentando-a teoricamente (VORHIES ET AL. 2009).

A escolha das empresas para este estudo seguiu 0s seguintes critérios: que
fossem, primeiramente, empresas do setor de moda, j4 que esse setor se caracteriza
pela efemeridade. Conforme Day (2011), quanto mais dindmico é o setor, maior é a
necessidade de aprimoramento das capacidades de marketing. Assim sendo, por con-
sequéncia, foram escolhidas aquelas empresas que mostrassem interesse no pro-
cesso de abertura de novos mercados e, sobretudo, apresentassem orientacdes es-
tratégicas bem definidas, tendo em vista que este estudo busca a relagdo entre as
diferentes orientacdes estratégicas.

Por se tratar de um estudo de caso multiplo, as proposicoes tedricas podem
indicar um grau relativamente baixo de generalizac6es. Portanto, estabelecido o en-
foque do trabalho, conclui-se que o objeto de analise é o processo de abertura de
novos mercados por empresas de moda brasileiras e suas capacidades de marketing
mais relevantes, em acordo com as estratégias competitivas estudadas.

Segue quadro com os entrevistados, conforme a orientacao estratégica das
empresas com os respectivos cargos e funcgoes:

QUADRO 2 - ENTREVISTADOS

OR.ESTRAT. |EMPRESA |CARGO FUNCAO
CALCADOS
CUSTO BX 01 RESPONSAVEL COMERCIAL VENDAS E RELACIONAMENTO
VENDAS INTERNACIONAIS COM DISTRIBUIDORES
01 GERENTE COMERCIAL GERENTE COMERCIAL DA
APOSENTADO HA 3 ANOS EMPRESA POR 10 ANOS
DIFERENCIA- GESTAO DE MARCA E COMUNICA-
cAo AREZZO 01 GERENTE DE MARKETING cAo
01 GERENTE DE COMUNICACAO RESPONSAVEL COMUNICACAO
MARCA OWME
MELISSA |01 GERENTE DIVISAO INT. RESPONSAVEL VENDAS
INTERNACIONAIS MELISSA
01 GERENTE LOJA CONCEITO INT GESTAO DA MELISSA DE LONDRES
ENFOQUE MORMAIl |01 GERENTE DE MARKETING GESTAO DE MARCA E CANAIS
01 RESPONSAVEL FRANQUIAS E LICENCIA-
MENTOS ABERTURA DE NOVAS FRANQUIAS
E LICENCIAMENTOS E LICENCIAMENTOS
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3.3 Técnica de coleta de dados

Yin (2015) apresenta seis fontes de coleta de dados: documentos; registros
em arquivos; entrevistas; observacao direta; observacao participante e artefatos fisi-
cos. Neste estudo de caso serdo utilizadas entrevistas. O roteiro de entrevistas se
constitui de questionario com perguntas abertas e semiestruturadas. Elas estao fun-
damentadas no referencial teérico revisado. As entrevistas sdo uma fonte fundamental
de evidéncias para o estudo de caso, uma vez que estudos de caso em pesquisa
social lidam geralmente com atividades de pessoas e grupos (YIN, 1989).

Ha o inconveniente da relacao entre pesquisador e entrevistado, visto que os
fatos podem ser distorcidos a partir das interpretacdées do pesquisador. Contudo, po-
dem também ser fonte de diversos insights a pesquisa. As entrevistas foram realiza-
das com os diretores das quatro empresas estudadas, além dos funcionarios. Foram
entrevistados ao menos dois profissionais por empresa, em suas respectivas areas
de atuagao. Também foram realizadas entrevistas com especialistas em moda, pes-
quisadores do tema, consultores de empresas que estdo em processo de abertura de
novos mercados, assim como profissionais de empresas concorrentes. Além disso, a
pesquisa documental foi realizada com base em relatérios gerenciais e materiais de

comunicagao.

3.4 Técnica de analise de dados

Para andlise do estudo de caso foi necessario estabelecer uma estratégia
analitica geral, posto que esta foi a forma mais produtiva de conduzir uma analise
dessa ordem. O propdsito da estratégia é ligar dados do estudo de caso a conceitos
de interesse (YIN, 2015). Para tanto, efetuou-se a composicdo de uma tabela compa-
rativa das trés estratégias competitivas e as respectivas capacidades de marketing a
cada uma delas, visando, evidentemente, a abertura de novos mercados. Por meio da
analise de conteudo, ou seja, analisando dados das entrevistas e documentos, foi
possivel o pesquisador desenvolver e montar a sua propria estratégia de analise, da
mesma forma que pode também basear-se nos quatro tipos de estratégias sugeridas
por Yin (2015): basear-se em proposicoes tedricas; tratar os dados a partir do zero;

desenvolver descrigdes de caso; e examinar explicagdes rivais.
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Com base nestas definicdes, pode-se concluir que o estudo de caso baseia-
se em proposicoes teoricas, ja que Vorhies (2009) estuda a relagdo das capacidades
de marketing em diferentes nortes estratégicos. Yin (2015) afirma que dentro de qual-
quer estratégia de analise de dados, deve-se considerar uma das cinco técnicas ana-
liticas descritas por ele: combinacdo de padrdes; construcao de explicacdes; analise
de séries temporais; modelos l6gicos e sintese cruzada dos casos. Aqui, neste traba-
lho, a técnica utilizada no estudo de caso multiplo é a de sintese cruzada dos casos.

Com a necessidade de aprofundamento sobre as capacidades de marketing
e a relacdo com as diferentes estratégias competitivas na abertura de novos merca-
dos, o0 método do estudo de caso € o mais adequado para responder a questao de
pesquisa e testar empiricamente a teoria (com uma pesquisa qualitativa), uma vez que
€ impossivel isolar as empresas de seus contextos. O estudo de caso possibilita,
dessa maneira, a discussao de problemas que estas empresas enfrentam no processo
de abertura de novos mercados, bem como fornece importantes insights para o apro-

fundamento e enriguecimento das respostas a questao de pesquisa.

3.5 AS EMPRESAS

Fazem parte deste estudo de caso multiplo as quatro empresas apresentadas
a segquir.

A empresa brasileira Calcados B X foi fundada em 20 de junho de 1975 na
cidade de Igrejinha, localizada no Rio Grande do Sul. A Calgados B X € lider no seg-
mento, sendo uma das maiores fabricantes brasileiras de calgados. Empregando mais
de 9 mil colaboradores diretos, sua matriz administrativa esta localizada em Novo
Hamburgo, Rio Grande do Sul. A empresa possui 10 unidades produtivas localizadas
nas cidades de Igrejinha, Osério, Mato Leitao, Teutdnia, Candelaria, Roca Sales, Novo
Hamburgo, Santa Clara do Sul e Sapiranga, atendendo mais de 85 paises.

A Arezzo&Co é uma companhia lider no setor de calgcados, bolsas e acessé-
rios femininos através de sua plataforma de marcas de referéncia A Arezzo S/A é
considerada a maior marca de varejo de calcados femininos fashion da América La-
tina, com um apelo muito forte em marca e design, caracterizando-se por uma estra-
tégia competitiva de “diferenciacdo”. Cresceu 11,2% no segundo semestre de 2017

em comparag¢ao com o ano anterior e, conforme os resultados divulgados, a empresa
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vem de uma sequéncia de resultados positivos, além de um processo de internacio-
nalizacado em andamento (KAKINOFF & LARK, 2016). As marcas do grupo Arezzo
sao: Arezzo, Schutz, Ana Capri, Alexandre Bierman, Fiever e agora a sexta marca

chamada Owme. Segue breve resumo das marcas.

Figura 3 — Resumo das marcas

Plataforma de marcas fortes AREZ(Z:8

Plataforma de marcas fortes, destinadas a publicos especificos, permitindo
capturar crescimento em diferentes segmentos

AREZZO SCHUTZ ANACAPRI

1972 1995 2008 2009 2015

Nove Up to date Sapatos fiat Exclusividade Jo‘vem
Facil de usar Ousada Acessivel Identidade Urbana
Eclético Provocativa Colorida Sedugao Moderna
@ 16 - 60 anos 16 - 40 anos 12 - 60 anos 20 -45 anos 15 - 30 anos

P ' o MM EX P [ d MM EX P F MM EX P L) P MM Ex
2

Ex
POV
4 35 1987 T 22 67 1163 124 3 119 1323 23 4 25 39 ¥ 363
62%

50%  40% @ 0%

]
"Hm!,' 13% 65% 13% 2% 25% 17% 20% 18% 9% 9% 3% 2% 30% 5%

m RS 64.3 MM (7%) RS 58.7 MM {11%) RS 10,7 MM (6%) RS 1.6 MM (3%) RS 1.8 MM {10%)
m RS 220,00/par RS 380.00/par RS 110,00/par R$ 1.500,00/par RS 280,00/par

RS 912 mithdes RS 558 milhdes RS 172 milhdes RS 55 milhbes RS 18 milhdes

53.2% 32,6% 10/0% 3.2% 1.0%

Fonte: Site Arezzoco

Relevante frisar que, para a abertura de novos mercados, este estudo foca
prioritariamente em marcas de maior relevancia no processo de internacionalizacao
da companhia. A escolha das marcas para serem investidas no processo de abertura
de novos mercados esta relacionada com o mercado e publico almejados. Assim, para
a abertura de novos mercados na América Latina, a marca Arezzo é a que tem maior
forca por se tratar de uma marca com significativa importancia dentro do mercado
brasileiro. Para ingresso nos Estados Unidos, a marca que possui maior potencial é a
Schutz, assim como a marca Alexandre Bierman que também possui penetracao
neste mercado, principalmente no publico AA.

A empresa Grendene S/A é uma das maiores produtoras e comercializadoras
de calcados sintéticos do mundo. A organizacao se destaca pela verticalizacao de
producao e os ganhos de escala no cenario nacional. Com cinco unidades industriais,
compostas por 11 fabricas de calgcados, matrizaria e fabrica de PVC para consumo
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préprio na producéo de calgados. Detentora das marcas Melissa, Grendha, Zaxy, Ri-
der, Cartago, Ipanema, Pega Forte, Melissa Kids e Zizou, atua também através de
licenciamentos de celebridades e personagens do universo infanto-juvenil (MELISSA,
2017).

A empresa vende seus produtos por meio de representantes comerciais, dis-
tribuidores, exportacdes diretas e através da subsidiaria Melissa USA, Inc. (EUA), atin-
gindo cerca de 20 mil pontos de venda fora do pais e 65 mil no mercado brasileiro,
além de uma area de vendas separada e distribuicao seletiva para a marca Melissa,
um Showroom Melissa em Mildo e quatro lojas conceito: trés “Galeria Melissa” (Sao
Paulo, Nova York e Londres), e uma “Casa Ipanema” (Rio de Janeiro) (MELISSA,
2017).

E relevante destacar que a Grendene possui diversas marcas e algumas se
classificam como estratégia voltada para custo. Entretanto, neste presente estudo, o
foco da pesquisa esta centrado na Marca Melissa, que possui um processo ja avan-
cado de abertura de novos mercados e desenvolvimento da marca no cenario inter-
nacional, destacando-se pela orientacao estratégica orientada para diferenciacao.

O potencial de producao gira em torno de 250 milhées de sapatos (GREN-
DENE, 2017). Atualmente, o mercado interno corresponde a 91% das vendas da Me-
lissa, refletindo a necessidade de diversificacao através da abertura de novos merca-
dos.

A empresa Mormaii é lider no segmento surfwear. Possui um publico-alvo es-
pecifico que ja foi exclusivamente de surf a tornou-se um publico envolvido em “es-
portes livres”. Assim, a Mormaii desenvolve seus produtos para atender um publico-
alvo especifico. No entanto, a empresa vem sofrendo com a entrada de empresas
multinacionais do mesmo ramo. Tais concorrentes multinacionais veem nos paises
emergentes, caso do Brasil, uma excelente oportunidade de expandir seus negocios
(BOSQUETTI, SILVEIRA, FIATES & PONTING, 2017).

Apesar da expressiva participacao das quatro empresas citadas no mercado
Brasileiro, todas elas compartilham das mesmas dificuldades, isto €, a concorréncia
de empresas de outros paises e a necessidade de abrir novos mercado. Portanto, a
importancia da distingdo das estratégias competitivas a cada uma destas empresas e,
consequentemente, das diferentes capacidades de marketing é fundamental para ga-

rantir seus respectivos sucessos.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar os resultados obtidos por meio da
aplicacdo do método de pesquisa, com a intencdo de cumprir os objetivos propostos
para esta pesquisa.

A estrutura deste capitulo segue os tépicos que foram mais relevantes a ana-
lise dos resultados, desenvolvida com base na bibliografia que deu sustentacdo ao
estudo de caso aplicado as empresas de moda aqui abordadas.

Para atender aos propoésitos deste capitulo, portanto, sdo apresentados os
resultados decorrentes da analise de conteldo das respostas, além da analise de in-
formacoes secundarias a fim de obter o entendimento das relacdes entre as capaci-
dades de marketing e a orientagdo estratégica das empresas de moda em seus pro-
cessos de abertura de novos mercados. E, por consequéncia, chega-se a maneira
Como ocorrem 0S processos que tornam essas empresas diferenciadas frente aos
concorrentes.

Dessa forma, para a melhor compreensao de como a orientagdo estratégica
repercute em estrutura, processos e pessoas, as andlises realizadas foram dividi-
das conforme a orientacao estratégica das empresas, uma vez que foram identificadas
algumas similaridades nos processos de abertura de novos mercados, na comparacao
entre orientacdes voltadas a custo e diferenciacdo. Contudo, conforme aponta revisao
bibliografica (VORHIES, MORGAN & AUTRY, 2009a), as diferencas constatadas fo-
ram muito mais expressivas no concernente a estrutura, a processos e pessoas na
abertura de novos mercados.

Em seguida serdo demostradas as evidéncias recorrendo-se a fala e aos de-
poimentos dos entrevistados, o que significam e o respaldo que possuem na pratica.

Por ultimo, mas ndo menos importante, a conexao dessas evidéncias com a teoria.
4.1 ORIENTACAO ESTRATEGICA PARA CUSTO

A empresa Calgcados B X se destaca pela orientacado estratégica em custo.
Embora pareca dificil encontrar empresa que confirme adotar esta orientagédo estraté-
gica, ficou evidente nas entrevistas que, para a abertura de novos mercados, a orien-

tacdo da empresa esta, sim, voltada para o custo.



48

Entre as afirmagdes do gerente comercial da companhia, por exemplo, encon-
tra-se esta, que reconhece o posicionamento da empresa, “fizemos 500mil pares/dia,
nosso negocio € volume, é venda massiva, diferentemente da Arezzo”. Tal contexto
de fala ocorreu quando a entrevista girava entorno da concorréncia, sem que o entre-
vistado tivesse conhecimento de que a empresa citada estava entre aquelas estuda-
das.

O executivo da empresa sustentou sobre a estratégia da companhia, “nossa
estratégia tem sido certa, até que provem o contrario’, pois mesmo com foco maior
em preco, a empresa conseguiu desenvolver-se para ter custos relativos mais baixos
e desta forma crescer no mercado. Partindo da fala do entrevistado € possivel coteja-
la com a teoria, uma vez que Vohiers (2009) afirma nao existir uma estratégia correta,
seja ela diferenciacao, seja custo ou enfoque. O que importa, sobretudo, é que as
aclOes estejam alinhadas com a orientacao estratégica e a performance financeira seja
positiva.

Para Porter (1980), a lideranga em custo visa o baixo custo produtivo através
do controle dos gastos. As empresas com esta estratégia concentram seus esforgos
na busca de eficiéncia produtiva, na ampliagcao do volume de producao e no controle
de gastos, principalmente aqueles relacionados a propaganda, a assisténcia técnica
e a distribuicado. Por isso, conforme veremos nos exemplos a seguir, as acdes de co-
municagao se restrigem a poucas atividades para nao inviabilizar o processo de aber-
tura de novos mercados.

Com relacao aos processos na orientacao estratégica de custo, como € o caso
da empresa Calgcados B X, os processos de abertura de novos mercados caracteri-
zam-se, como esperado, por uma maior simplicidade e com menores custos. Para
cada pais em que almeja ingressar, a empresa dispde de um representante. Este re-
presentante é orientado pelo gerente comercial no mercado internacional, que foi
quem, alids, concedeu entrevista para este trabalho.

Assim, o processo na abertura de novos mercados depende do mercado a ser
explorado. A partir desta definicao, a equipe comercial desenvolve uma arvore de pro-
dutos ja existentes no mercado nacional a serem oferecidos aos distribuidores inter-
nacionais, os quais, geralmente, sao distribuidores multimarcas. Importante ressaltar,
no entanto, que nao ha qualquer adaptacao de produtos em funcao do mercado a ser
explorado.
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Segundo o responsavel pelo setor de vendas internacionais da Cal¢ados B X,
“apesar de ndo fazermos nenhuma adaptacao de produto para novos mercados, nos-
sos produtos tem um Q a mais, creio que o design e a qualidade’. Quando compara-
dos os produtos produzidos no Brasil com os calgados chineses, de acordo com o
gerente, esta diferenca de percepc¢ao de valor justifica um preco relativamente maior
dos produtos da empresa frente aos calgcados chineses, garantido, consequente-
mente, 0 sucesso nas vendas. Porém, para Vorhies (2009), mesmo que a empresa
possua uma estratégia orientada para custo sdo necessarias algumas capacidades
de marketing para atrair o cliente.

Uma das caracteristicas da empresa Calcados B X, no tocante a comunica-
cao, é assim relatada pelo gerente comercial da empresa: “Colocamos a bandeira do
Brasil em nossos PDVs”. Segundo o entrevistado, este fato gera um diferencial, con-
siderando que produtos na orientacao estratégica em custo ndo possuem margens
elevadas, sendo, pois, necessario a realizacdo de campanhas que gerem atrativos
para o consumidor e ndo prejudiguem o resultado financeiro da operacdo. Dessa
forma, conforme Morgan (2012), o papel da comunicacgao é reforcar a decisao de com-
pra e reduzir a dissonancia. Estas sdo habilidades essenciais a empresa para possuir
uma forte capacidade de comunicacao.

Outro ponto considerado foi o patrocinio de eventos por parte da empresa,
visto que essa iniciativa gera envolvimento com a marca e a empresa pode se apro-
priar dos beneficios deste evento, nao sendo necessario a companhia preocupar-se
com a realizagdo dos mesmos. Atividades estas que, segundo Day (1994), sao consi-
deradas de menor envolvimento com o cliente. Fato que remete a Carvalhal (2014),
quando este esclarece a razao pela qual as empresas fazem associagdes com even-
tos, visto que reforcam associacdes de significado, além de cairem muito bem a mar-
cas que nao tem vocacao para criar, bancar ou gerir seus préprios eventos.

Na estrutura da empresa em processo de abertura de novos mercados, um
dos entrevistados adverte que, mesmo que o canal escolhido para entrar nos novos
mercados — na grande maioria dos casos de estratégica voltada a custo, seja as dis-
tribuidoras multimarcas — ainda assim, os recursos financeiros sdo de extrema impor-
tancia para que a estrutura suporte a estratégia e que o processo seja realizado de

forma bem-sucedida.
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Para o especialista em internacionalizacao de empresas de moda, o fluxo de
caixa € soberano. Caso a empresa nao possua fluxo de caixa positivo, ndo suportara
0 processo de abertura de novos mercados. Assim, para abrir um mercado nos Esta-
dos Unidos, por exemplo, ndo adianta somente exportar, a empresa precisa ter um
centro de distribuicdo no préprio pais, um estoque, para atender a esse novo mercado.
Um local onde armazenar seus produtos e poder envia-los aos distribuidores multi-
marcas conforme a necessidade é fundamental, levada em consideragao a ineficéncia
da logistica brasileira. E o préprio gerente comercial da Calgados B X quem exempli-
fica a questao da distribuicdo em novos mercados, “ndo pode um cliente querer com-
prar um sapato modelo X numero tal e o distribuidor dizer ao cliente que ele chegara
em dois meses, isso queima o filme”.

E importante ressaltar que fica muito claro que a Calgcados B X, orientada que
esta a estratégica de custo, ndo tem como mercados-alvo nem os Estados Unidos,
nem a Europa, caracteristica que a distigue, completamente, das empresas orientadas
para diferenciacao, conforme veremos adiante.

Em relacdo a pessoas, quando se trata da estratégia de abertura de novos
mercados orientada pelo custo, observa-se que o nimero de profissionais envolvidos
€ excepcionalmente menor nesta orientagédo estratégica se comparada ao numero de
pessoas envolvidas no processo de abertura com orientacdo estratégica voltada a
diferenciacao. Neste contexto, a Calcados B X possui apenas um representante por
pais, sendo que este representante executa as tarefas mais variadas necessarias para
0 sucesso do negdcio. Entre as tarefas que realiza estdo o relacionamento com os
canais, o relacionamento com clientes, as orientacées do PDV, a transmissao dos
valores e propdsitos da companhia, além de monitorar e encaminhar eventuais pro-
blemas que possam ocorrer no processo.

Analisando a figura abaixo, conforme evidenciado na estrutura, processos e
pessoas da B X, conclui-se que a énfase da empresa é interna no que diz respeito ao
processo de abertura de novos mercados. Ei-la:
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Figura 4 — Enfase Externa e Enfase Interna
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Fonte: adaptacdo de DAY, 1994, p.41.

Revisando a classificagcdo das capacidades de Day (1994), em que o autor
descreve 0s processos internor e externos, estao as atividades relacionadas aos pro-
cessos internos, isto é, aquelas que captam e geram informacdes oriundas da prépria
organizacao; e as atividades relacionadas aos processos externos, relativas as infor-
macoes advindas do ambiente externo a organizagao. Estas ultimas conectam as ca-
pacidades organizacionais servindo-se das trocas com o ambiente externo, capaci-
tando, desse modo, a organizagdo a competir no mercado, da mesma forma em que
consegue antecipar as necessidades ambientais antes dos concorrentes e criar forte
conexao com clientes e membros do canal.

Ja as capacidades de integracao sao nutridas por informacdes dos dois pro-
cessos, sendo responsaveis pelo o desenvolvimento da estratégia, ou seja, pelo de-
senvolvimento de novos produtos e servicos, pela gestdo de preco, pela gestdo de
compras e pela gestdo de vendas. Para Day (1994) sédo as atividades que integram
0S processos internos e externos que geram uma orientagcao para o mercado, permi-
tindo, em funcgéo disso, que a empresa possua uma vantagem competitiva.

Em um primeiro momento, acreditava-se que empresas com orientacao para
custo, por possuirem menor estrutura e pessoal, deveriam agir, teroricamente, com
maior rapidez aos movimentos do mercado, se comparadas com empresas orientadas
a estratégica em diferenciacao. Para Day (2011), as estruturas mais enxutas permi-
triam maior agilidade dos processos para adptar produtos e servicos e entrega-los ao
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mercado. No entanto, o que se observou no caso de abertura de novos mercados pela
empresa B X foi exatamente o contrario, pois 0s processos externos da empresa estao
pouco vinculados com os processos internos. Ou seja, a informacao colhida no mer-
cado pelos canais que se relacionam com o publico-alvo tem pouca ou quase ne-
nhuma influéncia nos processos internos.

Quanto aos tipos de troca classificados por Day (2011), pode se concluir que
a Calcados B X, devido a sua estratégia de orientacao para custo, prima pelas trocas
transacionais, com pouca agregacao de valor no processo de abertura de novos mer-
cados.

4.2 ORIENTACAO ESTRATEGICA PARA DIFERENCIACAO

Diferentemente dos processos adotados pela empresa Calgados B X, com
estratégia voltada ao custo, na estratégica das duas empresas orientadas a diferenci-
acao, conforme evidencia-se neste trabalho, tanto estrutura como processos e pes-
soas apresentam maior grau de complexidade na abertura de novos mercados.

O Grupo Arezzo segue, nitidamente, uma orientagao estratégica voltada a di-
ferenciagcdo em seu processo de abertura de novos mercados. Para tanto, o grupo
elegeu entre suas marcas aquelas com maior potencial para o mercado externo. As-
sim, a marca Arezzo foi escolhida para participar da abertura de novos mercados na
América Latina; a Schutz foi a opcéo para atender, principalmente, o publico dos Es-
tados Unidos, o maior mercado consumidor de moda do planeta; e a marca Alexandre
Birman, que também est4 inserida em mercados internacionais, embora direcionada
um publico com poder aquisitivo maior ainda do que aqueles relativos as marcas
Arezzo e Schutz.

Seguindo a mesma orientacao estratégica a diferenciacao, o Grupo Grendene
elegeu para abertura de novos mercados a marca Melissa. Isto deu-se através da
inauguracao de lojas conceito nas principais cidades satélites de moda do mundo,
bem como vendas a distribuidores multimarcas bem posicionados no universo da
moda.

Para Porter (1980), a diferenciacdo é a busca de singularidades valoradas
pelos clientes, onde os esforcos da empresa estdao focados em imagem, tecnologia,

assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos,
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pesquisa de mercado e qualidade. As marcas analisadas, portanto, se caracterizam
por uma forte orientacdo estratégica em diferenciagdo, conforme se evidencia nas
narrativas e acoes das marcas.

Na orientacdo estratégica para diferenciagdo, caso das marcas Arezzo,
Schutz e Alexandre Bierman do Grupo Arezzo, e da marca Melisa do Grupo Grendene,
sao destacados processos, estrutura e pessoas bastante distintos da orientacdo es-
tratégica em custos.

Os processos na abertura de novos mercados das empresas orientadas a di-
ferenciacdo sdo bem mais complexos e onerosos do que 0s processos voltados para
o custo, pois, envolvem um laboriso trabalho de constru¢cao da marca nos paises em
que almejam vender seus produtos. Diferentemente do mercado-alvo da empresa ori-
entada para o custo, as empresas focadas na diferenciagao tém por objetivo ingressar
em grandes mercados, como € o caso dos Estados Unidos e da Europa, visto que a
conquista e consolidacao destes mercados geram prestigio para a marca.

A gerente de assuntos internacionais da divisao Melissa é veemente ao afir-
mar que é na escolha do parceiro correto que se inicia o processo de abertura de
novos mercados. Ressalta a necessidade de parceiros que se apaixonem pela marca
juntamente a distribuidores que comprem a ideia. De modo similar, o gerente de mar-
keting da Arezzo alega que o objetivo ndo é vender em todas as lojas, mas, sim, ven-
der para redes de departamentos tais como Nordstron e a Bloomingdale's. Lojas estas
que, segundo o entrevistado, podem gerar vendas relevantes, principalmente por se
tratarem de lojas de departamentos renomadas no mundo da moda e, portanto, capa-
zes de agregar valor a marca.

A marca Schutz, pertencente ao grupo Arezzo, também passou por este pro-
cesso de abertura através de distribuidores renomados e, para aumentar a confianga
do publico-alvo em cidades estratégicas em termos de posicionamento de marca, op-
tou pelo canal monomarca com lojas préprias. Vale ressaltar que simplificamos o pro-
cesso de gestao de canais do Grupo Arezzo, para um entendimento mais generalista
a respeito de processos. No tépico capacidades de marketing em gestdo de canais
sera aprofundado este tema fundamental na abertura de novos mercados.

Para a gerente de loja da marca Melissa, o publico em um novo mercado nao

vé o valor da marca. Cabe, entdo, as pessoas a missao de saber contar a histéria,
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comunicar os valores e 0s propdésitos, pois, desta forma, a percepcao de valor do pro-
duto aumenta. Ainda, segundo ela, “é necessario transmitir tudo que ha por tras do
sapato de plastico. A marca adaptou seus processos para atender a mudanga do con-
sumidor”.

Day (2011) entende que a empresa deva fazer adaptacées em seus proces-
sos e na sua forma de comunicar-se com o mercado para atender demandas emer-
gentes. O autor recomenda que as empresas sintam e respondam mais ao mercado,
e preocupem-se menos em fazer e vender. Carvalhal (2014), por sua vez, acredita
que as pessoas estdo trocando o “ter” pelo “viver”, portanto, faz sentido as marcas
criarem histérias que as pessoas possam viver, isto é, ter um propdsito de marca.

Em um segundo momento, a complexidade do processo aumenta logo que a
empresa decide fazer uma mudanca estratégica de canal, quando deixa de apenas
distribuir seus produtos, mediante distribuidores multimarcas, e passa a possuir um
canal monomarca, 0 que para a construcao da marca é imprescindivel. Segundo a
prépria gestora da Grendene, é muito importante para a marca Melissa, por exemplo,
que ela se torne conhecida nas cidades satélites de moda do mundo, conforme ex-
pressa a orientacdo da estratégia da companhia aos seus colaboradores, e possa,
dessa forma, ajudar a empresa a entrar em novos mercados.

Para Day (1994), a partir do momento em que a empresa passa a comerciali-
zar mediante canais monomarca aumentam as interagcées com o cliente e, consequen-
temente, o incremento de conhecimento da firma, conhecimento este, alias, que se
bem processado com as atividades internas pode gerar vantagens competitivas.

Na capacidade de comunicacao é detalhado o processo de como transmitir
0s propésitos da empresa por tras dos produtos, seja através de celebridades, influ-
enciadores, eventos, midias sociais, layout de loja. Enfim, todos os sentidos que séo
agucados na experiéncia de compra, todas as formas de interagédo com cliente. Para
estas organizacoes, reconhecidas por terem esta capacidade de comunicagdo muita
agucada em territério nacional, isso nao € nenhuma novidade. A novidade se encon-
tra, exatamente, na adaptacao necessaria a ser realizada nos diferentes mercados
alvos para alcancar sucesso. Este tdpico sera mais bem aprofundado nas capacida-
des de comunicacao.



55

Ainda dentro dos aspectos que englobam comunicacdo e gestao de marca,
os entrevistados das empresas com orientagao estratégica em diferenciacéo destaca-
ram a importancia da convergéncia, uma vez que a necessidade de saber trabalhar
com diferentes aspectos de comunicacao é imprescindivel para que a mensagem nao
sofra alteracdes, independentemente do canal.

Obviamente, que para a realizacéo do processo de abertura de novos merca-
dos, leia-se internacionalizacao, na orientacao estratégica de diferenciagcéo, os custos
relativos sdo muito superiores aos citados na estratégia voltada para custo. De uma
forma geral, estes recursos para abertura de novos mercados sdo gerados pelo su-
cesso destas empresas em territério nacional. Conforme afirmou o gerente de marke-
ting da Arezzo, a marca Schutz montou uma linha especifica para atender o mercado
estadunidense com menos pessoas, menos produg¢do, embora com mais flexiblidade
para reagir ao mercado e as microcolegdes.

Como consequéncia do aumento das interagdes com o cliente através da co-
municacgao e dos canais, as informacdes do publico-alvo, sejam informagdes oriundas
do contato fisico ou virtual, fluem com maior rapidez na companhia, gerando mudan-
cas significativas na gestao de produto. No caso da Arezzo, por exemplo, quando ha
uma alteracao de tendéncia no mundo da moda, a empresa pode facilmente entender
esta mudanca e alterar seus produtos com uma rapidez maior que a da concorréncia.
Inclusive interagdes nas midias sociais sao fontes de informacgéao e tendéncia e corro-
boram para adaptacdes nos processos internos de organizacao.

De acordo com Day (2011), este é um fato importante, pois, diminui a distancia
entre as necessidades dos clientes e aquilo que a empresa pode ofertar. Essa carac-
teristica diferencia as empresas orientadas para custo e as empresas orientadas para
diferenciacao, visto que as interacdées com o mercado dificilmente alteram os proces-
sos internos das empresas orientadas para custo.

No tocante a pessoas, o depoimento da gerente de loja da Melissa elucida a
estratégia da marca, ja que mesmo na hora da contratagcdo de um novo funcionario o
discurso é coerente, “ndo importa se o cliente vai comprar ou ndo, o que importa é
que saia daqui com uma experiéncia, que saia sabendo da marca. Porque a gente é
uma loja conceito, temos aqui uma sala de exposicdes”. Desse modo, garante a ge-

rente, o préprio time de vendas esta preparado e focado em oferecer experiéncias.
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A mesma gerente exalta os colaboradores que querem que os consumidores,
de uma forma ou de outra, enxerguem a loja conceito como um lugar incrivel, aonde
podem ir e passar 6timas horas. “E este tipo de linguagem de nivel cultural que a gente
quer na nossa equipe, que as pessoas estejam ndo somente voltadas para o produto’.
E sublinha a necessidade de um nivel de conhecimento e atendimento bastante ele-
vados, para que as pessoas que estejam em contato com os clientes possam trans-
mitir os valores da companhia e gerar uma experiéncia marcante.

Segundo Morgan (2012), existem muitos estudos que analisam as capacida-
des de uma forma geral, contudo, faltam estudos que aprofundem as questdes relaci-
onadas aos recursos humanos nas capacidades de marketing. Neste estudo qualita-
tivo foi possivel aprofundar as questdes atinentes aos recursos humanos nas capaci-
dades de marketing, principalmente, as relacionadas as capacidades de gestao de
venda, o que se abordara mais adiante.

De qualquer maneira, é perceptivel que o nimero de pessoas envolvidas no
processo de abertura de novos mercados na orientacao estratégica de diferenciacao
€ bastante superior em relacao a estratégia de custo e, principalmente, as capacida-
des de conhecimento e atendimento sdo bem mais desenvolvidas na orientacdo es-
tratégica de diferenciacao. De acordo com Porter (1990), as empresas com esta ori-
entacdo estratégica fazem estas atividades para gerar uma experiéncia de consumo
e ndo somente a venda de um produto. Assim, o depoimento prestado pela gerente
de loja da marca Melissa ratifica o posicionamento da marca pela diferenciacao, visto
que a empresa busca que os consumidores, de uma forma geral, enxerguem a loja
conceito como um lugar incrivel, onde podem passar “6timas horas”.

Para Day (1994), independentemente de ser uma estratégia de custo ou dife-
renciacao, a vantagem competitiva esta associada a uma “competéncia distinta” na
superioridade relativa de competéncias e recursos. Outras vezes, nas posicdes de
superioridade no mercado baseadas na provisdo de valor superior para o consumidor
ou na obtencéao de custos relativos baixos, e na consequente participagao de mercado
ou na performance superior.

Considerando a abordagem em processo, estrutura e pessoas na estratégia
de diferenciacdo, conjuntamente a estrutura das capacidades de marketing proposta

por Day (1994), pode-se concluir que as duas empresas com estratégias orientadas
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para diferenciacdo possuem énfase externa, ou seja, possuem percepcao de mer-
cado, relacao com o consumidor; vinculos com o canal e monitoramento da tecnolo-
gia. E, mais importante, possuem processos de interligagcdo muito desenvolvidos, ja
que qualquer movimento do consumidor movimenta toda a empresa de forma muito
rapida.

Além disso, 0s processos externos e internos estao tdo conectados que, em
alguns casos, parecem estar juntos. E o caso da marca Melissa em que os consumi-
dores se tornam cocriadores da marca, embaixadores (como € o caso das Melissei-
ras), devido a interligacdo das midias sociais com gestao de produto e marca. Enfim,
consumidores que contribuem para o desenvolvimento dos conceitos da marca.

Assim, de acordo com a classificacdo de Day (2011) sobre os tipos de troca,
fica caracterizada a troca cooperativa. Dessa forma, a coloboracédo ocorrre nos dois
sentindos, visto que existem confianca e compromisso mutuo na relagao entre marca
e cliente. Aqui, entretanto, cabe uma ressalva: o processo de cooperacao destas em-
presas € bem mais desenvolvido no mercado brasileiro, entretanto, acées estdo sendo
continuamente tomadas pelas empresas para que a troca cooperativa também se es-
tabeleca como uma realidade nos novos mercados em que estdo ingressando.

Estas empresas com estratégia de diferenciacéo estdo no estado da arte no
tocante consumidor/participante da marca, fato surpreendente durante a pesquisa,
uma vez que as empresas orientadas a diferenciacdo possuem maior estrutura e
maior quadro de pessoas para a abertura de novos mercados. Por isso, acreditava-se
gue as agdes que conectam os processos externos e internos seriam mais lentas. Mas
0 que se observou, ao contrario, foi a eficéncia na atividade de interligacao desses
processos que vém sendo executados de forma conectada no Brasil e 0os quais as

empresas veem procurando conectar em seus novos mercados.
4.3 ESTRATEGIA ORIENTADA PARA ENFOQUE
Segundo Porter (1990), na orientacao estratégica orientada para enfoque o

interessante é que, ao trabalhar com um nicho especifico de mercado, a empresa
utiliza-se, em certa medida, de aspectos das outras duas estratégias. Desse modo,
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ao direcionar seus produtos/servicos, ela pode conseguir trabalhar com melhores pre-
¢os junto aos fornecedores, por exemplo, e ainda diferenciar seus produtos para aten-
der as necessidades dos clientes, pois ja os conhece bastante para isso.

Dessa forma, a empresa pode optar por aspectos tanto de custo como de
diferenciacao, conforme declarou o préprio gerente de marketing da Mormaii, “ndo
existe uma formula pronta para a abertura de novos mercados, cada caso é um caso’.
Por isso, a analise dos resultados sob esta orientacéo estrategica sera realizada de
forma separada, para uma maior compreensdo de como se desenvolve 0 processo de
abertura de novos mercados com estratégia voltada para o enfoque.

No entanto, se faz necessario entender um pouco mais a cultura e a histéria
da empresa, pois como afirma Vorhies (2009), para entender o posicionamento estra-
tégico da firma é necessario a compreensao de sua historia e de suas liderancas.

A Mormaii foi constituida pelo sonho de seu fundador, Marco Aurélio
Raymundo, conhecido como “Morongo”, um surfista que foi morar em Garopaba, praia
de Santa Catarina. E 14, pela necessidade de surfar no inverno, passou a importar
borracha, inicialmente da Argentina e depois dos Estados Unidos, para fazer roupas
para a pratica do esporte. Um negécio, até entdo, unico e inovador no Brasil.

Com o desenvolvimento de um produto muito especifico para um publico-alvo
também muito especifico, a empresa — cujo fundador além de surfista era médico,
logo o desing das roupas que fabricava era feito anatomicamente para maior conforto
e melhor performance dos surfistas — passou a ter cada vez mais demandas. Acostu-
mou-se, ao longo de sua histéria, a ver os clientes virem até ela.

Em uma de suas palestras, o fundador da empresa usou a metafora da abelha
e da flor. Segundo a metafora, a empresa era a flor e a abelha eram os parceiros,
como franqueados, licenciados e distribuidores, que viriam até a flor e ficariam encar-
regados de espalhar a marca através de produtos pelo Brasil e para outros paises.

Atualmente, a receita oriunda das roupas de borracha representa menos de
5% do faturamento. Através do modelo de licenciamento, entretanto, a empresa teve
seus maiores retornos financeiros, conforme contou o gerente de marketing: “Com
essa estrutura temos ao nosso lado alguns dos maiores players das Américas e al-
guns do mundo, em seu ramo especifico. E o caso da Grendene, JR Adamver,

Technos, AMC, Sheico Group”. O modelo vingou no Brasil e em alguns paises da
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América Latina, como Uruguai, Argentina, Colémbia, Paraguai, embora tenha ficado
restrito a paises proximos.

Para o fundador da empresa, o problema esta no que ele chamou de “sin-
drome do vira-lata”, pois, em sua visdo, existe uma supervalorizacdo dos produtos
vindo do exterior e uma subvalorizardo dos produtos nacionais, “a galera adora dizer,
comprei este blusao da gringa” quer dizer, o produto € importado. Tal exemplo demos-
tra, claramente, a necessidade da empresa em abrir novos mercados, tendo em vista
qgue novos entrantes estao competindo no cenario nacional. Assim, além de incremen-
tar as receitas da empresa, a abertura de novos mercados proporciona um aumento
da percepcgao de valor de marca pelos consumidores do mercado interno. Conforme
Day (2011), a complexidade e as diferengas entre os mercados globais significam que
as empresas devem obrigatoriamente questionar as estratégias e métodos que funci-
onam em seus mercados domésticos. A Unica forma para criar métodos eficazes é
desenvolver um profundo conhecimento desses novos mercados e fortes conexdes
com eles

Além do licenciamento, outra forma de abertura de novos mercados sao as
exportagdes, que possibilitam & empresa um incremento nas receitas, principalmente,
em periodos em que o mercado interno ndo esta superaquecido. Entretanto, a em-
presa tem dificuldades com relacdo a “producao invertida”, visto que quando faz frio
na Europa e os consumidores necessitam de roupas para o inverno, a empresa esta
produzindo, no Brasil, roupas para o verao.

Todavia, o licenciamento e as exportagcées sdo considerados 0S processos
menos complexos na abertura de novos mercados. Nao exigem altos investimentos
em estrutura e pessoas, ja que estes sdo canais caracteristicos do processo de aber-
tura de novos mercados de orientacao voltada ao custo, ndo garantindo, assim, o re-
conhecimento de marca em novos mercados. Esta caracteristica, portanto, nao con-
fere uma estratégia voltada ao mercado.

Para Day (1994), as empresas mais orientadas para o mercado distinguem-
se das demais a partir de trés processos que as conectam de forma diferenciada com
0 mercado-alvo: percepcao de mercado da empresa, relacdo com o consumidor e

vinculo com o canal.
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Esta relacdo com o consumidor € uma preocupacao das empresas com es-
tratégia em diferenciacao, pois, procuram que o canal transmita os valores da em-
presa e se relacione com o cliente de uma forma a gerar valor a marca.

Atualmente, adotando uma orientacao estratégica na abertura de novos mer-
cados com aspectos voltados a custo baixo, a Mormaii ndo estd performando em no-
vos mercados internacionais. Por isso, como foram entrevistadas empresas com su-
cesso na abertura de novos mercados com orientacao estratégia para diferenciacao
e especialistas do setor de moda, algumas capacidades de marketing que podem ser
aplicadas para a estratégia de enfoque, principalmente, as relacionadas ao aumento
das capacidades especializadas em canais, comunicagao e gestao de marca, serao
comentadas ou sugestionadas para a empresa no decorrer da analise.

Segue quadro resumo das principais caracteristicas abordades, com resumo
do autor, falas representativas, conexao com a literatura abordade, de cada uma das
orientacOes estrategicas, relativas a estrutura processos e pessoas. Vale ressaltar,
que no resume da orientacdo vinculada a enfoque, foram feitas sugestées com base
em em relatos das empresas com orientacao estratégica em diferenciacao e suges-

toes de especialistas do setor.

Quadro 2 — Resumo estrutura, processo e pessoas

ORIENTACAO ESTRATEGICA

DIMENSAO CUSTO DIFERENCIA - ENFOQUE
CAO

ESTRUTURAS Um representante Busca de parceiros | Nao hd estrutura
por pafs; que se identifiquem | em novos merca-
Gerente que orienta | com a marca; dos;

o represente; Lojas multimarcas; | Sugestdo de uma
Fébrica com produ- | Lojas conceito; estrutura mais com-
¢do em larga es- Locais estratégicos; | plexa para forma-
cala; Distribuidora pré- | ¢@o da marca em
Estrutura enxuta. pria; novos mercados.
Vorhies (2009) Estrutura mais Day (2011)

complexa.

Vorhies (2009)

PROCESSOS Busca de distribui- | Busca de distribui- | Exportagdo de pro-
dores ou qualquer dores conceituados; | dutos licenciados;
banca para comer- | Lojas conceitos Franquias interna-
cializar os produ- com o objetivo de | cionais;
tos; transmitir valores e | Licenciamento in-

ternacional;




Oferecimento de
arvore de produtos
jé existentes;
Enfase interna com
poucos ou nenhum
processo de interli-
gacgdo.

“Na Bolivia, nos-
sos produtos sao
comercializados
em bancas, ndo em
shoppings”.

Day (1994)

propositos da
marca;

Criacdo de eventos;
Proximidade com
influenciadores;
Geracao de conhe-
cimento, debate de
ideias que gerem
envolvimento com
o publico-alvo;
Trocas cooperati-
vas;

Enfase externa com
processos de inter-
ligacdo intenso.
Day (1994)

Day (2011)

Lojas conceito;
Distribuidores mul-
timarcas;

Avancgo de gestao
de marca e comuni-
cacao em novos
mercados;

Enfase externa.
Day (1994)

PESSOAS

Profissional poliva-
lente;

Estrutura enxuta.
Vorhies (2009)

Profissionais espe-
cificos em cada
area;

Profissionais que
proporcionem aten-
dimento “encanta-
dor’;
Estrutura mais
complexa.

Vorhies (2009)

Profissionais en-
volvidos com os
esportes livres;
Profissionais que
consigam interagir
de forma agrega-
dora com o pu-
blico-alvo.

61

A seguir, serdo abordados os aspectos importantes das capacidades especi-
alizadas, isto é, o nivel tatico das capacidades de marketing. Segundo Morgan (2012),
existe uma lacuna teodrica referente a estudos que se aprofundem nas capacidades
especializadas de marketing. Na pratica, € identificar como estas empresas estudadas
operacionalizam a estratégia por meio das capacidades de preco, produto, canais,
comunicagao e vendas, e assim possam, efetivamente, abrir novos mercados e serem
bem sucedidas, independentemente da orientagdo estratégica que adotem.

A primeira capacidade a ser abordada sera a capacidade de gestao de precos,
uma vez que a gestao de precos posiciona a empresa frente ao mercado e desenca-
deia uma série de processos dentro da organizagao, processos estes que serdo abor-

dados na sequéncia.
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4.4 CAPACIDADE DE GESTAO DE PRECOS

A estratégia de orientacédo para custo baixo da empresa B X é caracterizada
pela declaracao do entrevistado, “nosso posicionamento é produto massivo, enquanto
vocé compra um par de sapatos da marca Arezzo, pode comprar trés pares nossos
parecidos.” Ele argumenta que se caso fosse para o lado da estratégia dos produtos
que s6 vendem em shopping, a empresa s6 teria 10% do volume do que tem atual-
mente, e estaria em desacordo com as metas e indicadores que norteiam a organiza-
céao, corroborando com o que afirma Morgan (2012), quando diz que a gestéao de preco
direciona as demais capacidade de marketing.

O gerente comercial da empresa Calgados B X descreve aspectos relevantes
no quesito gestao de preco, “por isso nosso preco é um pouco mais alto que o chinés,
isto nos da volume e ao mesmo tempo preferem nosso calcado pelo design do que o
produto Chinés que nao tem ainda identidade”.

Para Morgan (2012) existem algumas técnicas de analise de valor de percep-
cao pelo cliente, baseadas na relagcéo entre preco percebido e beneficio percebido. O
posicionamento no mercado e o ciclo de vida dos produtos, considerando a concor-
réncia; a consciéncia interna na linha de produtos e outras ofertas, considerando o
custo; politicas diferenciadas de precos, considerando as diferentes necessidades de
clientes e segmentos; e a utilizacdo de técnicas que visam suportar a gestao de pre-
cos. No caso empresa Calgados B X fica evidente que a técnica utilizada € o posicio-
namento no mercado considerando a concorréncia.

Pode-se observar que em casos de necessidade de volume de producao
existe uma maior flexibilidade de precos para efetivar este tipo de negociacdo. Com
esta gestao de precos, a empresa acaba tendo consequéncias em diversas outras
capacidades como, por exemplo, em canais, visto que o foco em custo e produgdes
maiores obriga a empresa a pulverizar os canais para maximizar as vendas.

Na estratégia orientada para diferenciacdo em ambas as empresas estuda-
das, o posicionamento de preco esta relacionado aos concorrentes com posiciona-
mento de precos elevados em comparagcao com os demais players.

O Grupo Arezzo acredita que existe um grande espacgo vazio entre os altos
valores cobrados pelas marcas ltalianas e os produtos orientais de baixo preco. E

neste limite que procura posicionar suas marcas no mercado Internacional.
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A marca Arezzo possui, segundo o gerente de marketing, um custo beneficio
superior as marcas concorrentes, tornando-a lider do segmento no Brasil. Entretanto,
quando falamos em mercados internacionais, a marca ndo tem o mesmo apelo, so-
frendo com a concorréncia dos produtos orientais. Por isso, para a entrada em novos
mercados, excluindo a América Latina onde a Arezzo tem uma consciéncia de marca
elevada junto aos consumidores, a marca que se destaca é a Schutz, sendo ela a
marca que a empresa optou por explorar com lojas nos Estados Unidos.

O posicionamento de preco da Schutz é mais alto do que da marca Arezzo, e
mais baixo do que da marca Alexandre Birman, marca também pertencente ao grupo,
a qual se posiciona com produtos extremamente diferenciados e com alto valor agre-
gado, sendo os produtos desta marca os precos mais elevados das seis marcas.

A responsavel pelo mercado externo da Melissa afirma que o posicionamento
de preco da Melissa é ndo ser tdo baixo quantos os produtos de massa e nem tao alto
quanto os produtos das empresas mais renomadas no mundo da moda. Seguindo a
mesma linha, ela declara que uma das missdes da Melissa é tornar a moda acessivel
para todos. Por sua vez, a gerente da loja de Londres sustenta, “as vezes fazendo
algum tipo de promocao especial, mas ndo é o nosso foco, até para ndo danificar o
valor da marca. E estratégias na hora, para otimizar vendas, aplicar 10% de desconto
para o consumidor levar mais sapatos’. Reafirmando que o foco da Melisa ndo é
preco.

A mesma gerente da loja situada em Londres aborda a questdo do posiciona-
mento de preco e da relacdo com as demais capacidades de marketing, “aqui compe-
timos com sapato de couro, tem muito preconceito com o sapato de plastico. As vezes
vém pessoas aqui e olham o prego e dizem, - Tudo isso por um sapato de plastico?’.
Ela declara, ainda, que as pessoas ndo conseguem enxergar o valor da marca, assim,
cabe a empresa saber contar a sua histéria, encantar o consumidor, mostrar que
existe um propdsito por trds da marca do sapato de plastico. Essa afirmacao sugere
de que cabe a empresa, através das capacidades de marketing, transmitir o valor da
marca, assim como sustenta Morgan, (2012), que as demais capacidades sao norte-
adas pela gestédo de precos da companhia.

Para Morgan (2012), alguns aspectos sdo evidenciados na gestao de preco.

A andlise do valor percebido pelo cliente € um deles, ja que é o resultado da relacéo
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entre preco percebido e beneficio percebido para formulagédo do preco. Para isso, su-
gere-se considerar custos e/ou concorrentes e politicas de precos diferenciadas para
situacdes diferentes.

Nas entrevistas realizadas observou-se que em ambas as orientagdes estra-
tégicas as empresas posicionam seus precos considerando os concorrentes. A grande
diferenca, neste caso, se encontra nos concorrentes. A empresa orientada para es-
tratégia de custo posiciona seu pre¢co um pouco mais alto que o Chinés, que no en-
tendimento do mercado sao os precos mais baixos existentes. Corroborando, dessa
forma, com os argumentos de Vorhies, Morgan, & Autry, (2009a) de que para alcancar
0s objetivos propostos na estratégia competitiva de preco € necessario que a empresa
possua pelo menos as capacidades de marketing suficientes para atrair o consumidor.
As empresas orientadas para diferenciagao, por sua vez, posicionam seus precos pro-
ximos aos dos concorrentes mais renomados no mundo da moda.

Percebe-se, de todo modo, uma maior flexibilidade com relagdo aos precos
na empresa orientada para custo. Tendo em vista que o volume é fundamental, a
empresa faz concessdes em alguns casos, a fim de obter maiores volumes. No que
diz respeito a estratégia de diferenciacdo, existe um cuidado muito maior neste sen-
tido, pois de forma alguma a empresa quer colocar em risco o valor da marca.

Na orientacao estratégica orientada para enfoque, segundo o gerente de mar-
keting da Mormaii, “o valor percebido é o nome que mais entendemos como ponto
chave na gestao de precos”. Para ele o barato é relativo e o caro também, pois numa
piramide de mix de produtos, se os produtos desde o high end até o low end estédo na
média local ou abaixo é 6timo para Mormaii, acredita.

Esclarece, no entanto, que nao é possivel entrar em um mercado oferecendo
mais do mesmo a um preco mais alto. Ou que pelo menos alguma faixa de produtos
esteja abaixo do mercado local. Deixando clara, portanto, a relacao dos precos prati-
cados com a realidade dos prec¢os locais dos produtos que competem com a Mormaii.

Assim, as diferencas na gestao de precos nas estratégias de custo e diferen-
ciacao sao evidentes. Apesar de ambas as estratégias considerarem a concorréncia
para tomada de decisdo, 0s concorrentes que a empresa orientada para custo analisa,
possuem precos relativos baixos, enquanto as empresas voltadas a diferenciagéo

comparam seus precos aos nomes mais renomados do setor. Outra diferenca foi a
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maior predisposicao da empresa orientada para custo em ajustar precos, a fim de
obter ganhos em escala.

Na estratégia orientada para enfoque convivem aspectos tanto de diferencia-
cao, quanto de custo. Neste caso, foi possivel observar nos discursos uma tendéncia
maior para uma gestao de preco com caracteristicas da orientagdo para custo.

O entendimento da gestao de preco, de acordo com Morgan (2012), € de fun-
damental importancia para as empresas, pois é através da relacdo com as demais
capacidades que a gestao de preco desencadeia todos outros processos da organi-
zagao, e ao fim, dependendo de como foi a sua execugao, a empresa obtera lucro ou

tera prejuizo.

4.5 CAPACIDADE DE GESTAO DE PRODUTO.

Na orientacao estratégica para custo, a empresa pesquisada afirma, “ngo fi-
zemos nenhuma adaptacao para atender o mercado externo, vendemos exatamente
0 mesmo produto que vendemos no mercado interno”. Apesar disso, segundo o ge-
rente de vendas internacionais, o produto € melhor em design e conforto que os pro-
dutos orientais, “dai que nossos clientes das Americas latina e central optam pelo
calcado da nossa empresa’”. Contudo, afirma Vorhies (2009), as empresas menos ori-
entadas para o mercado tendem a adptar-se menos e mais lentamente para atender
0 publico-alvo.

Ja nas empresas cuja orientacao estratégica esta voltada para diferenciacao,
observam-se processos mais integrados e mais préximos do cliente. Conforme des-
crevem o Grupo Arezzo e a Grendene, aqui representada pela marca Melissa, marca
a qual a Grendene esta utilizando para abertura de mercados-alvo.

O Grupo Arezzo terceirizou a producao na regidao de Campo Bom, onde ha
um cluster de empresas do setor couro calcadista que produzem para as marcas do
grupo Arezzo. Esta decisédo foi tomada a partir da observacao de que os fatores cha-
ves para 0 sucesso no segmento de moda sdo marca e distribuicdo. Contudo, o diretor
de marketing declara que este processo foi feito com muita cautela, juntamente a par-
ceiros mais especializados em produ¢éo do que o grupo.

Para a marca Schutz, a empresa montou uma linha especifica para atender o
mercado dos Estados Unidos, com menos pessoas, menos producado, embora mais
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flexivel para reagir ao mercado e as microcolecoes. Observa-se que desde o principio,
a Schutz nasceu como uma marca com caracteristicas internacionais, possuindo agi-
lidade para detectar tendéncias, produzir, entregar e comunicar aos clientes, um mo-
delo baseado na marca espanhola Zara. Dessa forma, a Arezzo se posicionou com
um elevado padrao de produto e consequentemente de preco.

Na mesma linha de produtos com valor agregado, mas focado no publico AAA,
a marca Alexandre Bierman produz quantidades muito pequenas em cada linha, cerca
de 1.200 a 1.400 pecas, utilizando couros exéticos como o couro de cabra, o couro de
cobra, etc. Informalmente, a fabrica € chamada de “laboratério”, pois as pessoas tra-
balham de branco, além de todo cuidado que ha na fabricagdo dos produtos. O ge-
rente de marketing salienta que foram contratados os melhores profissionais do ramo
para trabalhar nesta unidade, ja que sao pecas feitas a mao é preciso 0 maximo cui-
dado na producdo. Estes produtos serdo posicionados nos melhores lugares do
mundo em nivel de distribuicdo de moda. Atualmente, a marca é um case brasileiro
de sucesso pelo produto e por ter conseguido se posicionar nos melhores distribuido-
res mundiais.

Uma desvantagem na gestdo de produto no processo de abertura de novos
mercados sao os entraves técnicos, segundo o diretor de marketing “nds ndo temos o
know-how para produzirmos calcado para o frio, por questao técnica de cola e fita’.
Ele acrescenta que nao é um calgado funcional para regides frias como Escandinavia,
Canada, Alemanha, Russia e alguns outros paises predominantemente frios.

Ja para a marca melissa, a gerente responsaavel pela internacionalizacédo da
marca afirma que, “o foco em produto da Grendene é no Brasil, portanto, as questoes
de funcionalidade, design e conforto estao especificadas para atender o mercado Bra-
sileiro”. Entretanto, segundo a responsavel pela divisao internacional, existe uma ten-
déncia mundial em moda que € incorporada nos produtos e isso acaba se refletindo
nos produtos comercializados pela Melissa no mundo inteiro. Mas algumas adapta-
¢bes no produto para o mercado externo acontecem como, por exemplo, aconteceu
na Inglaterra e na Italia. Nesses paises, a marca Melissa teve que adaptar o portfélio,
principalmente, devido a diferenca de temperatura interfere no produto que os consu-
midores procuram.

Conforme Vorhies (2009a), quanto mais orientada para o preco a empresa
estiver, menos adaptacdes ela fara na gestao de produto, sendo verdadeiro o inverso:
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quanto mais orientada para diferenciacao estiver, maior sera a tendéncia de que a
empresa tenha de se adaptar. No tocante a orientacédo estratégica orientada para en-
foque, o gerente de marketing da Mormaii acredita que toda a novidade que seja fun-
cional e traga beneficios ao consumidor é sempre bem-vinda. Porém, adverte: nao
se pode testar um produto novo em um mercado novo, posto que os produtos devem
ter a aprovacao no cenario nacional para, sé entao, serem oferecidos nos novos mer-
cados internacionais.

No caso da Mormaii, o gerente de marketing exalta um produto chamado wet-
suit Flexxxa, que foi o primeiro wetsuit do mundo sem ziper. Com este produto a Mor-
maii traz uma série de beneficios ao consumidor e que, segundo o gerente de marke-
ting, ainda € mais barato em relacdo aos concorrentes, exatamente por nao ter o ziper
no seu custo. Ele ressalta que a funcionalidade aliada ao design, a qualidade e a um
preco justificavel sdo os pontos principais na gestao de produto. Também sao feitas
adaptacoes, dependendo do local para onde os produtos serdo enviados como, por
exemplo, paises em que a populacdo média é mais alta.

Dessa forma, ao relacionar as capacidades de marketing com as orientacdes
estratégicas, Vorhies (2009) afirma que as empresas orientadas para enfoque devem
possuir gestdo de produtos com “diferenciais” caracteristicos para o publico-alvo.
Neste caso, pode-se comprovar a relacao desta capacidade especifica de marketing
com a orientacao estratégica em enfoque nos dados e informagdes recolhidas sobre
a empresa.

Independentemente se o produto foi gerido para atender um publico mais sen-
sivel a preco, ou, com diferenciais que justifiquem um valor mais elevado, ou ainda,
com caracteristicas proprias do publico-alvo, estes produtos terdo que ser distribuidos
por algum canal, para atender este publico. Para tal, sdo necessarias capacidades de

gestao de canais.

4.6 CAPACIDADES DE GESTAO DO CANAL

Para Day (2011), dificilmente uma companhia, por si s6, consegue distribuir
seus produtos para os mercados-alvo, por isso, geralmente, necessita de um canal ja
estabelecido. Conforme a vasta literatura sobre o tema, em razdo do custo de distri-
buicdo, as empresas com estratégias com orientacdes diferentes tendem a optar por



68

canais distintos. Para Morgan (2012), os custos relacionados a canais normalmente
ficam na faixa de 15% a 40%, e, teoricamente, ficam mais préximos do minimo quando
a estratégia esta orientada para custo, e se aproximam da faixa extrema quando a
estratégia esta orientada para diferenciacao.

Para a empresa com orientacao estratégica para custo, o gerente comercial
ressalta, “na B X trabalhamos com um representante por pais, este reconhece as ne-
cessidades e nos passa. Atendemos Brasil, América Latina e América Central’. Para
o mercado atendido, passa um pouco pela proximidade cultural, mas também pela
logistica quando comparados aos produtos chineses, por exemplo, “é mais facil en-
tregar com o fornecedor estando mais proximo”. Ressalta também que a empresa
atende principalmente a América Latina e América Central, mas também possui ven-
das para Africa, Oriente Médio e Asia, “ndo temos vendas expressivas nos Estados
Unidos e na Europa, sdo mercados mais dificeis de entrar. Em realidade, somos forte
nas Américas Latina e Central”.

O entrevistado explica ainda como é pulverizada a venda nos mercados na
América Latina e Central, “na Bolivia, por exemplo, temos 80% da participacdo de
mercado, mas nossos produtos sdo comercializados em bancas, ndo em shoppings
ou lojas’.

O fato da empresa ter vendas expressivas na América Latina e Central e ndo
ter participacédo expressiva nos Estados Unidos e Europa ocorre porque para entrar
nestes mercados € necessario investimentos muito elevados e capacidades de mar-
keting bastante orientadas para o mercado.

De acordo com o relato do especialista de mercado que ja esteve envolvido
com marcas com estratégias orientadas para custo e diferenciacao, “para ser marca
no mundo, a empresa precisa obrigatoriamente ser marca nos Estados Unidos ou na
Europa’.

O especialista no setor de moda argumenta que, quanto maior valor a em-
presa quer representar para seus possiveis clientes, maior é o envolvimento da em-
presa com os canais que irdo levar o produto até eles. E nesta relacdo positiva com
0S canais que se concentra 0 sucesso de abertura de novos mercados internacionais.
O especialista destaca as transi¢cdes de distribuidores multimarcas para monomarca
como sendo fator de diferenciacdo da empresa frente a concorréncia e aumento sig-

nificativo da confianca do cliente no processo de compra de produtos de moda.
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Para Carvalhal (2014), antes da internet, uma marca para crescer tinha duas
opcodes: ou a loja prépria, de preferéncia numa esquina de grande fluxo para justificar
o alto investimento, ou a multimarcas. A escolha pelo canal multimarcas foi a forma
encontrada por muitas marcas, que apesar da pretensao de possuirem a loja prépria,
foram atraidas pelos baixos diretos necessarios, além do beneficio da capilaridade,
ou seja, a grande distribuicdo de forma rapida. Desta forma, é possivel a empresa
testar novas pragas e mercados. O autor menciona esta relagao entre orientagdo es-
tratégica, os custos destas escolhas e as consequéncias.

A estratégia da empresa orientada para custo estd de acordo com os argu-
mentos de Vorhies (2009), os quais ressaltam a importancia do papel da distribuicéo
para que as estratégias voltadas para preco tenham éxito. As empresas que possuem
esta estratégia irdo despender menos recursos para o desenvolvimento das capaci-
dades de marketing, necessitando serem eficientes na gestao de canais, gerando,
assim, resultados positivos com o minimo de recursos possiveis. Precisam, no en-
tanto, serem eficientes e eficazes a fim de gerar a lealdade dos consumidores de preco
baixo.

Portanto, é bastante natural que empresas com estratégia de custo tenham
canais mais diretos e menos onerosos para a companhia. No caso da empresa pes-
quisada, ela possui apenas um representante por pais, sendo ele é o responsavel por
toda operacao no local. Muito diferente das estratégias de diferenciagéo, que possuem
canais bem mais complexos, preocupados com a gestdo e imagem das marcas nos
novos mercados internacionais, atraves de distribuidores melhor posicionados e, em
alguns casos, instalando lojas conceito nos paises em que almejam vender seus pro-
dutos.

Nas empresas com estratégias orientadas para diferenciacao, observa-se cla-
ramente a diferenca de foco dos canais de distribuicdo com relagdo a empresa orien-
tada para custo. Para um melhor posicionamento destas empresas orientadas para
diferenciacao, elas procuram distribuidores bem posicionados para distribuir seus pro-
dutos. Em alguns casos, com foco na abertura de lojas conceito que possam elevar a
percepcao de valor da marca e confianga do consumidor em relagdo a marca. Para o
melhor entendimento do processo, é necesséario entender um pouco da histéria da

abertura dos novos mercados destas empresas com estratégia de diferenciacao.
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A Grendene esta no mercado internacional desde 1983 quando buscou par-
cerias criativas com designers de moda como o francés Jean Paul Gaultier, Thierry
Mugler, Jacqueline Jacobson e Elisabeth De Seneville. J& a marca Melissa, perten-
cente ao grupo, iniciou em 2004 uma estratégia forte de posicionamento, com foco
nas cidades satélites de moda ao redor do mundo, entre elas Paris, Mildo e Londres
na Europa, Téquio na Asia, Nova York e Sdo Paulo nas Américas.

O foco inicial da Grendene para entrada no mercado internacional ocorreu
através de distribuidores multimarcas, sendo que a empresa procurou as lojas mais
renomadas para estar ao lado de marcas que também fossem bem posicionadas.

Nesta época, muitos negdcios eram desenvolvidos em feiras do setor. Foi
através destas feiras que o interesse de clientes asiaticos chamou a atencao da
equipe comercial da Melissa. Tanto na feira de Las Vegas, quanto na feira de Paris, a
presenca dos asiaticos era muito expressiva, indicando ser Asia um mercado em po-
tencial para a Melissa. Entao foram buscar distribuidores para esta importante regiao,
e descobriram que neste mercado a venda multimarcas néo tinha a mesma expressao
que nos demais. Assim, a melhor op¢ao para ingresso no mercado era o canal mono-
marca.

Atualmente, as feiras ainda acontecem e a Melissa ainda participa, mas difi-
cilmente novos negocios sao prospectados nestes eventos. A presenca nestas capi-
tais junto a parceiros fez com que as vendas fossem se expandindo da capital para o
interior destes respectivos paises, muito embora, até 2008 as vendas fossem em sua
grande maioria apenas nestas cidades satélites.

Com o passar dos anos, a distribuicdo através de monomarca passou a ser
realidade na estratégia de abertura de novos mercados para garantir os valores da
marca. Este tépico é onde tudo comeca para a abertura de mercados externos. A
diretora de assuntos internacionais da Melissa é taxativa ao afirmar que € na escolha
do parceiro certo que se inicia o processo de abertura de novos mercados, ressaltando
que Sa0 necessarios parceiros que se apaixonem pela marca, com distribuidores que
comprem a ideia.

A diretora relata, também, que todos os anos séo feitas duas convengdes anu-
ais, com 600 parceiros da Melissa de todos os lugares do mundo, “sgo eles os res-
ponsaveis por passar os valores de moda, arte e design para os nossos clientes”. Na
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Italia a Melissa fez sua propria distribuicao para vivenciar as necessidades dos distri-
buidores, além de se tratar de um mercado-alvo para os produtos Melissa. Assim,
considerados os aspectos mencionados pela entrevistada, Day (1994) afirma que
quanto maior a proximidade com o canal, desde que este canal “compre” sua idéia,
maior é a vantagem competitiva da empresa frente ao mercado.

A diretora da Melissa conta que no mercado Italiano a empresa nao poderia

errar, pois alguns mercados sao chaves para se entrar em outros. Eis suas palavras:

a ltélia é referéncia, tendo bons resultados la a Melissa poderia almejar a
Alemanha, por exemplo, que apesar de ser um mercado gigante tem grande
potencial. E um mercado que engana devido a esta desconfianca que é cul-
tural do povo alemé&o. Por isso, 0 sucesso na Itdlia também beneficiara a ex-
pansao para Alemanha e paises vizinhos.

O grupo Arezzo segue premissas bastante parecidas e compartilha de objeti-
vos comuns com a Melissa. Exemplo disso é sua tentativa de elevar a percepcao de
valor da marca em paises formadores de opinido. Assim como para Melissa, os Esta-
dos Unidos e a Europa também sdo os mercados-alvo para o grupo Arezzo, diferindo
completamente, dessa forma, dos mercados-alvo escolhidos pela empresa com es-
tratégia em custo.

O processo em si ocorreu de uma forma bastante peculiar, conforme explicou
o gerente de marketing do grupo Arezzo. Houve mudancgas no que diz respeito a es-
tratégia de canais brasileiros, bem como a estratégia de abertura de novos mercados
no exterior. No Brasil o canal mais comum na abertura de novos mercados séo as
franquias. Quando se trata do ambito internacional existem diferentes canais e estra-
tégias, dependendo do pais.

O grupo Arezzo trabalha com multimarcas e multicanais em sete tipos de ca-
nais diiferentes. O primeiro é o de Franquias, que vem sendo a maior fonte de receitas
do grupo; em segundo sao as lojas proprias, que neste caso incluem lojas conceitos
como, por exemplo, a loja de Nova York, mercado-alvo mais importante para a em-
presa; em terceiro estdo as lojas web commerce, canal que a empresa espera que
continue crescendo dois digitos ao ano, conforme comentou o gerente de marketing.
No Brasil a empresa ainda precisa conectar as lojas fisicas a loja virtual. No entanto,
no ambito internacional, o e-commerce possui restricbes. Exemplo disso ocorre
quando um produto é devolvido de outro pais e para retornar ao Brasil a empresa

enfrenta grande burocracia. Entretanto, muitas mudancas precisam ocorrer dentro da
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empresa, ademais as mudancas estruturais que precisam acontecer no Brasil para
que este canal, web commerce, seja uma realidade nas operacdes fora do Brasil; em
quarto estao as outlets, que representam outra forma de distribuir o produto; em quinto
sao as multimarcas Brasil, em sexto a exportacao, e por fim, o sétimo canal sdo as
franquias internacionais.

De acordo com o gerente de Marketing, para a abertura de novos mercados,
principalmente na América Latina, onde a consciéncia da marca Arezzo é mais forte,
ja que a empresa € lider no Brasi, € muito provavel que este modelo de franquias
internacionais continue sendo o mais consensual para abertura de novos mercados.
Ja para a América do Norte e Europa, mercados nos quais as empresas estao com-
petindo de igual para igual, € onde aparecem as deficiéncias do Brasil ou o chamado
“custo Brasil” que tira a competitividade com impostos elevados e falta de capacidade
logistica.

A empresa tem um foco muito grande nos Estado Unidos da América, mer-
cado com potencial imenso se comparado com o resto do mundo, através da marca
Schutz, que tem vantagens competitivas em relacdo a marcas e produtos melhores
para competirem internacionalmente.

O principal mercado para venda da marca Schutz nos Estados Unidos sao
grandes lojas de departamentos. O objetivo ndo é vender em todas as lojas, mas ir
para redes de departamentos, tais como Nordstron e a Bloomingdale's. Lojas estas
que possam gerar vendas relevantes, além de agregar valor a marca, principalmente,
por serem lojas de departamentos renomadas.

Apesar de formalmente nao ter sido mencionado no assunto canais de distri-
buicéo, observa-se uma forte presenca do CEO e dos lideres da companhia em even-
tos e convencdes em todo mundo com pessoas influentes da moda. Além do CEO da
companhia ser muito bem relacionado na sociedade norte-americana, fato que corro-
bora com a afirmagéo de outras empresas com mesma orientagdo sobre a importancia
do relacionamento em canais para abertura de novos mercados.

Segue resumo dos multiplos canais do Grupo Arezzo, extraido do relatorio
institucional da Companhia 2018.
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Figura 5 — Resumo dos multiplos canais do Grupo Arezzo
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Portanto, para finalizar a comparacao entre as estratégias de custo e diferen-
ciacao, na capacidade especializada em gestdo de canais. Conclui-se que o que foi
mencionado pelos principais autores, tem relagdo com os discursos das empresas.

De acordo com Day (1994), para uma efetiva gestao de canais sao necessa-
rias metodologias para analisar as op¢des de canais, visando o alcance dos objetivos
de mercado e otimizando os recursos. Sendo assim, é fundamental a implementacao
de métricas de desempenho por canais de distribuicdo; monitoramento das necessi-
dades e problemas dos membros através de ferramentas de pesquisa; processos que
envolvem a participagdo dos membros dos canais no planejamento de novos produ-
tos; gestdo das decisdes de preco dos produtos levando em consideracao as empre-
sas dos canais; e para finalizar a transmissao dos conceitos dos produtos/servicos
através dos canais de distribuicdo (DAY, 1994).
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As empresas orientadas para a diferenciagcdo monitoram, claramente, estas
atividades mencionadas por Day, principalmente, a transmissao dos conceitos dos
produtos através de canais mais préximos dos clientes.

Além disso, observa-se que nas empresas mais orientadas para o mercado,
vinculadas a estratégias de diferenciacédo, a gestao de canais se relaciona com proxi-
midade das demais areas da empresa, deixando claro que quanto mais orientada para
0 mercado a empresa esta, mais aumentam os niveis das capacidades interfuncionais
e as relagdes entre as areas da companhia. Como consequéncia disso, ocorre o fe-
némeno descrito por Day (2011), ou seja, quando a empresa se torna mais rapida
para ler e agir diante do dinamismo do mercado.

Na estratégia com orientagao para enfoque, segundo relata o gerente da Mor-
maii, a gestao de canais esta totalmente alicercada no relacionamento, uma vez que
a gestao de canais no mundo todo estd baseada em relacionamento.

O gerente sustenta que excluindo marcas ja consolidadas, “o relacionamento
pessoal te coloca no lugar certo. Na melhor vitrine, desde que, obvio, exista uma re-
lacdo em que todos ganhem”. Contudo, atualmente, a empresa somente exporta para
0S novos mercados internacionais. Na opinido de especialistas e pessoas ligadas ao
mundo da moda, a empresa deveria investir em canais de distribui¢cdo, abrir lojas con-
ceito ou franquia em paises que em que a imagem do surfe e de esportes livres au-
menta a percepg¢ao de valor da marca por parte do publico-alvo.

Como a empresa Mormaii ndo estd com o processo de abertura de novos
mercados desenvolvido, estas sdo apenas algumas sugestdes obtidas através dos
resultados das anadlises das entrevistas. No caso da estratégia de diferenciacao ficou
evidente que a presenca nos Estados Unidos e alguns paises da Europa eleva a per-
cepcao de valor da marca. No caso especifico da empresa de surfwear com a estra-
tégia de enfoque, ela pode explorar caracteristicas tanto da estratégia de diferencia-
cao quanto da estratégia de custo.

O especialista diz que o mais indicado a Mormaii seria entrar em paises em
que a cultura de surfe e esportes livres tenha grande influéncia, como sao os casos
de Estados Unidos, Franca e Portugal. Este dltimo tendo um grande potencial ndo
apenas por ser um pais de lingua portuguesa, mas por possuir uma vasta cultura em
esporte livres, sendo considerado um dos melhores lugares de ondas grandes do

mundo.
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Para entrar nestes paises-alvo, os especialistas sugerem que a investida
ocorra através de lojas conceito, visto que além de elevar o valor da marca, a empresa
pode, ao mesmo tempo, vender seus produtos a distribuidores multimarcas, tendo em
vista 0 aumento da percepcéao de valor da marca.

No préximo topico serdo aprofundadas as atividades de comunicag¢ao na aber-
tura de novos mercados, consideradas as diferentes perspectivas estratégicas. Sem
duvida, este foi um dos assuntos que mais motivou o pesquisador a realizar este tra-
balho, movido pela a curiosidade de entender como comunicar a marca para atrair

clientes na abertura de novos mercados.
4.7 GESTAO DE COMUNICACAO

Na capacidade especializada de marketing, a gestdo de comunicacao € um
dos pontos mais explorado pelos autores e, nesse sentido, foi um dos pontos que mais
contribuicoes alcancou para esta pesquisa.

Conforme a orientagéo estratégica das empresas pesquisadas, constatou-se
diferentes atividades com relagcdo a comunicacdo na abertura de novos mercados.
Estas diferengas permeiam as principais atividades descritas na literatura e estéao vol-
tadas a propaganda, a participacdo em midias sécias, a associa¢cées com celebrida-
des ou influenciadores, a relagdes publicas, a gestao da imagem da corporacao entre
outras (AAKER, 2010).

A empresa com orientacao estratégica voltada para custo possui atividades
bem mais simples, embora, com menor frequéncia, sejam realizadas atividades que
gerem envolvimento com a marca, conforme afirmacgao do gerente comercial, “a gente
loca um percentual sobre o volume de marketing, de 3% a 5% para as acées de mar-
keting”. Ele conta que se hd um evento nacional que vai concentrar um volume de
consumidores grande, uma maratona ou evento de moda, entao ndo se mede tanto
em percentual e, sim, o que o evento trara de retorno para a marca. Principalmente
no mercado do Oriente Médio, comenta o gerente, “é muito importante colocar a ban-
deira do Brasil no ponto de venda. Isso ajuda a justificar um preco maior’.
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Para Day (1994), a escassez de atividades externas como, por exemplo, ati-
vidades de comunicacao e processos que interliguem as atividades internas e exter-
nas, demonstra que a empresa possui énfase nos processos internos e nao externos.
Caracteristica tipica de empresas com orientacao estratégica voltada ao custo.
Dessa maneira, no espectro de relacionamentos, a empresa possui trocas transacio-
nais com seus clientes, portanto, dentro do processo de comunicacao as atividades
se caracterizam como abrangentes e de precos competitivos (DAY 2011).

Outro ponto interessante é a empresa explorar na comunicacao o fato de ser
brasileira, pois a empresa entende que este é um diferencial, além de ser, natural-
mente, uma associacao de custo baixo. Conforme Rugman (2002), a sigla CSA signi-
fica “Country specific advantages”, isto é, as vantagens que a firma tem pelo seu pais
de origem. Algumas empresas fazem uso do fator made in, outras nao consideram
este um fator de vantagem competitiva. Neste caso, a empresa Calcados B X consi-
derou oportuna a associagao. Ja as empresas com orientacao estratégica para dife-
renciagao apresentam processos de comunicacao voltados para envolvimento e inte-
racao do cliente com a marca.

A comunicagdo da marca Arezzo migrou para as midias sociais, apesar de
ainda vincular publicidades em outras formas de midias como Jornal, revista e televi-
sdo. A associacao da marca com celebridades € outro fator de extrema relevancia,
tanto no cenério nacional com a marca Arezzo, como no cenario internacional com a
Schutz e Alexandre Bierman.

Acerca das midias sociais, a marca Arezzo possui 4,1 milhdes de seguidores
no Instagram demostrando sua influéncia no setor de calgado feminino. A marca
Schutz também possui bastante representatividade nas midias sociais, com 3.9 mi-
lhdes de seguidores no Instagram, atualmente as midias digitais representam a prin-
cipal forma de comunicacado da marca. A schutz demostra que ja nasceu com carac-
teristicas internacionais, utilizando textos e figuras incorporadas ao seu principal mer-
cado-alvo, os Estados Unidos.

A gestora de comunicagao da companhia ressalta que nao adianta ter quanti-
dade de seguidores no Instagram e ndo ter alcance, e enxerga como primordial a
geracao de conhecimento. Segundo ela, em se tratando de moda, a midia social do
momento € o Instagram, “os ‘Stories’ estdo cada vez mais fortes”. Mas adverte, “de
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nada adiante ter um milhdo de sequidores e n&o ter alcance, nao ter seguidores qua-
lificados”. Na estratégia de alcance niumero nao quer dizer tudo, e sim, o que diz, é a
qualificacao do publico.

Para a entrevistada, o importante é ter uma gestao de comunicacao em que
a experiéncia seja igual em todos os canais, “a Schutz esta fazendo interacdo com
tecndloga nos ambientes fisicos, aperfeicoando ferramentas que conectem a consu-
midora ao site, que conectem a consumidora as tendéncias do momento”. Assim,
quando a entrevistada se refere a uma experiéncia igual em todos os canais, ela esta
se referindo ao que Day (2011) chama de experiéncias em todos os niveis. Ja Carva-
lhal (2014) classifica essa busca de padronizacdo como convergéncia de canais em
todas as formas de comunicacdo da empresa.

Os distribuidores internacionais da Arezzo sao os responsaveis pelos investi-
mentos em comunicacao. E o parceiro local que adequa toda comunicacéo as carac-
teristicas do pais em que se esta operando. Um exemplo ilustrativo do tamanho deste
desafio é o Oriente Médio, onde a comunicacgéao visual deve ser feita sem que as per-
nas da mulher sejam expostas, o que, em se tratando de calcados, redobra o desafio
em fazer campanhas. Dessa forma, o gerente de marketing da empresa ressalta a
importancia da cultura e das peculiaridades de cada mercado, por isso a necessidade
de se estar alinhado a um parceiro local para que nao se cometam gafes de comuni-
cacao.

Para a gerente da marca Melissa, a comunicagdo mudou bastante nos ultimos
anos e, ainda assim, a empresa estava pronta para a mudancga. Conforme dito anteri-
ormente, a empresa sempre procurou parceiros que se apaixonassem pela marca e
comprassem a ideia junto a Melissa. Nas convencdes sao transmitidas estas diretri-
zes, ou seja, inserir o plastico como um produto de moda e efetuar as estratégias de
comunicacao da marca. Assim como no caso da Arezzo, na Melissa sao os distribui-
dores que fazem o investimento em comunicagao, a marca fornece para eles o mate-
rial como fotos, textos, conteldos para a publicacdo nas redes sociais, que eles ad-
ministram e, em muitos casos, traduzem e publicam.

Realizando diversas acdes, a empresa se antecipou, no Brasil, a tendéncia de
consumidor participante. Assim, a Melissa procurou transformar o cliente em fa e em

embaixador da marca. Essa caracteristica é classificada por Day (2011) como sendo
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de troca cooperativa, visto que ocorre quando ha uma conexc¢ao muito forte entre cli-
ente, fornecedor e canal.

No ambiente virtual, um crescimento muito forte do Instagram foi perceptivel,
bem como, um desinteresse do publico em relagao ao Facebook. Este processo fica
a cargo da agéncia que esta muito conectada com o grupo Grendene. Nos ultimos
anos, o sucesso foi de tal dimensao que o Instagram @melissaoficial chegou a marca
de 2,6 milhdes de seguidores, transformando clientes em participantes e co-criadores
de produtos. Uma entrevistada de outra empresa citou, voluntariamente, a Melissa:

Quando entro no Instagram da Melissa, a Melissa me gera conhecimento, me
diz coisas diferentes. Ao invés de fazer uma simples campanha de marketing,
ela faz uma campanha de empoderamento feminino, mostra as histérias re-
lacionadas ao assunto, leva designers para exposicao de Mildo para que elas
possam expor sua visdo feminista. Ela consegue construir um universo de
acoes para defender a campanha.

Este processo também estéd acontecendo internacionalmente, em especial na
Asia. Resumidamente, 0 processo acontece por meio da agéncia que administra as
redes sociais, criando conteudo diariamente, em particular, para o @melissaoficial.
Em seguida, o distribuidor refaz o conteldo em seu pais, adaptando aspectos culturais
que possam interferir no significado do contetdo. A partir do resultado destas posta-
gens, podem ser realizados procedimentos como programacdes de producao, plane-
jamento, etc., conforme o retorno das redes sociais. Fato este que sera citado nova-
mente nas capacidades interfuncionais, pois ndo se refere somente as capacidades
de comunicag&o, uma vez que existe um envolvimento e uma integragdo bastante
forte entre producéao, planejamento e desenvolvimento de produtos.

Assim sendo, cada distribuidor que trabalha com os produtos Melissa se com-
promete a destinar um percentual de seu faturamento para agdes de comunicacao.
Isso gera visibilidade para a marca e a presenca dos produtos em desfiles, midia es-
pontanea, eventos de moda e de esporte.

Como conclusao deste topico, a gerente de assuntos internacionais da Me-
lissa cré que o canal monomarca auxilia muito a comunicacao e, como consequéncia,
aumenta ainda mais a proximidade do cliente com a marca. Ela descreve como acon-
tece este processo: “quando o cliente entra na loja, ele consegue visualizar toda nossa
gama de produtos e nos da a oportunidade de contar um pouco da nossa historia,
baseada em trés pilares: arte, moda e design’.



79

Para entender melhor como a experiéncia da marca se sucede, 0 pesquisa-
dor esteve na loja fisica em Londres e ficou impressionado com a maneira como a
Melissa consegue transmitir seus valores, pois ndo pretende ser apenas uma loja de
sapatos, mas, sim, uma marca que se vale da arte para questionar.

Na ocasiao, acontecia na loja a exposicao de um artista plastico que questio-
nava a influéncia da midia na busca desesperada pela beleza angelical, através de
cirurgias plasticas e da excessiva preocupacao com a estética. A gerente da loja afir-
mou que um dos principais valores da marca “é fazer com que a mulher seja linda e
sinta-se empoderada como ela realmente é, e ndo esta mulher idealizada, produto de
marcas de moda’. Neste momento ficou patente o motivo pelo qual algumas marcas
tém sucesso e outras ndo. E o motivo nao é outro senao o propédsito da marca, sendo
transmitido/comunicado em todos os canais.

Outra questdo que ficou muito evidente foram os eventos promovidos pela
Melissa para ampliar a experiéncia do consumidor com a marca e aproximar a marca
do consumidor em seus novos mercados. De acordo com a gerente da loja Melissa
de Londres, existem atividades vao além das vendas. Logo, a criagdo de eventos
como exposicdes de arte € fundamental para 0 aumento da rede de relacionamento.

Ela ressalta que o grande desafio da marca neste mercado é estabelecer a
fidelidade junto aos clientes, posto que 70% do publico que circula pela loja ndo é
morador fixo do local. Criar vinculos, portanto, € um desafio enorme. Para tanto, uma
vez por més, a Galeria Melissa promove eventos para que o publico local tenha uma
conexao forte com a marca e possam recomenda-la. Importante salientar que estes
eventos estdo sempre conectados com os propésitos e valores da marca, ou seja,
com o aquilo que a marca quer transmitir ao consumidor.

A gerente relembra, ainda, que, “quando comegamos com este evento, Movie
Night, houve uma exposicao relacionada ao filme ‘A Pele que habito’, de Pedro Almo-
dovar, e foi um grande sucesso’. Ela relata que, neste primeiro evento, a galeria foi
transformada em um cinema, e depois a artista conversou com a plateia. Além disso,
foi elaborada uma lista das pessoas que estiveram presente ao evento e Ihes foi en-
viada uma melissa no sentido de agradecer a presenca, além de, naturalmente, forta-
lecer o vinculo, “teve um carinho enorme dos participantes, postes, e-mails de agra-
decimento. Somos brasileiros, temos calor e o britdnico sente isso, eles se sentem

bem aqui e expressam isso”.
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Outro evento realizado foi uma degustacdo de vinho em conjunto com uma
marca de vinhos de Londres, marca esta que se posiciona como vegana. A Melissa
nNao se posiciona como vegana, mas se posiciona, veementemente, contra a cruel-
dade com animais. Neste evento ndo se serviu carne, pois o prato deve sempre estar
alinhado com a experiéncia que a marca quer proporcionar ao publico-alvo. Impor-
tante, portanto, ter parceiros que compartihnem das mesmas convicgoes.

Com os relatos das empresas com orientacao estratégica a diferenciacao, fica
clara a relacao destas empresas com aquilo que Day (1994) chamou de énfase ex-
terna. Isso ocorre quando a empresa conecta 0s processos externos com 0s proces-
sos internos organizacionais. Sendo esse um processo caracteristico deste tipo de
orientacao estratégica.

Para Carvalhal (2014), um dos pontos fundamentais em todas as formas de
comunicacao da empresa é a geracao de conhecimento. Desta forma, ela obtém o
envolvimento e o engajamentos do publico-alvo. Acrescenta a isso, a necessidade de
que o conteudo gerado fale diretamente com o alvo da marca, crie e reforce historias
verdadeiras, afinal, uma marca deve contar uma histéria, e que seja, preferencial-
mente, contada por pessoas reais, pertinentes ao que a marca quer significar.

De toda forma, ficou demonstrado pelas empresas entrevistadas e por fontes
terceiras, que o processo de comunicagado das empresas estudadas esta conseguindo
com éxito gerar conhecimento para o publico-alvo. Este atributo é salientado por es-
pecialistas como um ponto chave de sucesso na comunicacao de empresas orienta-
das para o mercado.

Provavelmente, um dos aspectos que mais chamou a atengédo na analise de
comunicacao foi o envolvimento que a marca Melissa alcanca de seus consumidores,
pois, considerando que esta estratégia se desenvolve no nivel tatico, a empresa exe-
cuta com maestria aquilo que Day (2011) define como um relacionamento intenso e
envolvente entre clientes e a marca, ja que aumenta a fidelidade dos clientes com a
marca, além de ser uma fonte de informacéo e conhecimento de mercado de extrema
importancia para a empresa obter vantagens competitivas. Carvalhal (2014) concorda
sobre a importancia e 0 modo como vem sendo desenvolvido este processo na Me-
lissa, afirmando que “se vocé me mostrar algo posso até entender, mas se vocé me

envolver jamais vou me esquecer’.
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Outro aspecto percebido diz respeito as empresas com estratégia de diferen-
ciacdo nao se utilizarem do fator made in, o qual Rugman (2002) denominou de CSA.
Observa-se, no entanto, que as duas empresas voltadas para o mercado nao escon-
dem o fato de serem brasileiras, pois, existem atributos e propésitos de suas marcas
gue sdo mais importantes comunicar no processo de abertura de novos mercados do
que o CSA. Para o especialista em moda, a empresa deve comunicar o made in em
estratégias de baixo custo ou quando a mensagem que a marca quer transmitir esta
relacionado com atributos que remetem ao Brasil, como por exemplo, natureza,
praias, mulheres, biquinis, futebol e carnaval.

Para o gerente de marketing da Mormaii, empresa com estratégia para o en-
foque, nao existe férmula para se comunicar. Afirma, no entanto, que a Mormaii esta
focada na comunicacao via web, pois, segundo ele, € mais barata e mais certeira.
Palavras do gerente, “N&o vou perder tempo e dinheiro comunicando produtos espor-
tivos onde a populacdo é 100% agricola. Os canais de massa nao consequem fazer
essa distincdo, a web sim’.

Assim, a empresa Mormaii faz uso do CSA, pois, conforme explica o gerente,
“nossa comunicacdo apresenta praias brasileiras, esportistas daqui, portanto, é inevi-
tavel este vinculo”. Em vista disso, a marca apoia os atletas locais, escolas de surfe e
outros esportes nauticos, além de grandes eventos esportivos. E dessa maneira que
o estilo Mormaii chega ao maior numero de pessoas possivel.

Depois de comunicar e, consequentemente, atrair o cliente é necessario que
a capacidade de forca de vendas transforme esta comunicacdo em vendas efetivas.
O préximo tépico aborda as capacidades de for¢ca de vendas das empresas com dife-
rentes orientagdes estratégicas.

4.8 CAPACIDADE DE FORCA DE VENDAS

Em capacidade de gestao da forca de vendas sao definidos os processos de
organizacao da forca de vendas, levando em consideragao variaveis como o potencial
e elasticidade de mercado, o potencial de clientes ou caracteristicas de produtos e
mercados. Além de executar o plano estruturado de remuneracao para a forca de

vendas, alinhado com os objetivos de aumentar as receitas, bem como, a fidelizagao



82

e satisfacao dos clientes. Fazem parte, também, a definicdo e implementacao de mé-
tricas para acompanhamento e avaliacao do desempenho (AAKER, 2010).

A empresa com estratégia em custo na abertura de novos mercados conta
com um representante por pais. E ele quem faz todo acompanhamento da venda, o
monitoramento de mercado, a busca de nichos de mercados, treinamentos no ponto
de venda, além de ajudar e dar suporte ao distribuidor.

O representante tem contatos diretos com a B X, com o supervisor de vendas,
conforme relatou o proprio supervisor de vendas, que viaja trés semanas por més para
0S novos mercados, “o que digo na B X é que temos que conhecer a arte de seduzir
o cliente, e isto passa, necessariamente, pelo relacionamento’. Ele destaca que o
trabalho da forca de vendas é alinhar o distribuidor com as filosofias da empresa, ape-
sar de contar com apenas um colaborador para execucao de todos 0s processos de
forca de vendas com o auxilio do supervisor de vendas. Assim, o representante de
cada pais executa diversas tarefas para conseguir dinamizar a forga de vendas.

Day (2011) vincula o relacionamento a forga de vendas. Para o autor, o grau
de relacionamento classifica as vendas em trocas transacionais, trocas com agrega-
cao de valor e, por fim, trocas cooperativas. Nas trocas transacionais, as transacdes
sao anbnimas e automatizadas. Ja nas trocas com agregacao de valor existe um di-
recionamento baseado nas informacdes do cliente, bem como a existéncia de equipe
de vendas e técnica. Portanto, pode-se classificar a gestdao da forca de vendas da B
X em transacional com aspectos, mesmo que restritos, de agregacéao de valor.

Analisando de forma bastante racional, é muito dificil que a empresa, con-
tando com somente um representante por pais, consiga ter uma relagéo préxima com
o consumidor. Pode-se concluir, portanto, que € quase uma relacao de troca, pois
nao ha vinculo entre cliente e a marca.

Para Day (1994), as empresas mais orientadas para o mercado distinguem-
se das demais baseadas em trés processos que as conectam de forma diferenciada
com o marcado-alvo. Estes trés processos sao a percep¢ao de mercado da empresa,
a relagdo com o consumidor e o vinculo com o canal. Esta relagdo com o consumidor
€ uma preocupacao das empresas com estratégia de diferenciacdo, para que o co-
mercial transmita os valores da empresa e se relacione com o cliente de uma forma a

gerar valor a marca.
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Na estratégia orientada para a diferenciacao, a forca de venda esta mais pro-
xima do cliente, conforme relata o gerente de marketing da Arezzo, “a empresa esta
formando nova equipe de trade marketing, focada no ponto de venda, com relacao a
aspectos de identidade da marca, iluminag&o, posicionamento dos produtos, layout
da loja entre outros”.

Segundo a gerente de comunicacao Arezzo, as pessoas nao querem ir para
a loja somente para comprar, querem falar com uma pessoa que vai gerar conheci-
mento para elas. De acordo com a gestora, “este tipo de ativagdo da um engajamento
para marca. E um termémetro de prego também’.

Para a gerente internacional da Melissa, a estrutura esta toda montada, mas
€ fundamental o treinamento e motivagédo constante, “podemos ter acertado em todo
0 processo se la na ponta houver um erro pode ser um risco enorme para a reputacao
da empresa’, relatou, referindo-se ao risco de existirem na forga de vendas problemas
que podem desmanchar a reputacdo da marca como um todo.

A gerente da loja Melissa em Londres comenta a dificuldade em transmitir os
valores da marca as vendedoras, mas com treinou equipes por todo Brasil, ja esta
habituada ao processo continuo de motivacao de equipe, “toda semana, os melhores
funcionarios, aqueles tem 6timo desempenho com os clientes, ndo necessariamente
representados por vendas, recebem vale de 90 Libras para jantar em um restaurante
espetacular de Covent Garden’.

Para blindar o publico interno, a gerente diz estar vivendo um dia de cada vez,
realizando, as vezes, algum tipo de promocao especial, mas garante, “ndo é o nosso
foco, até para ndo danificar o valor da marca. Sao acbes na hora, para otimizar ven-
das, aplicar 10% de desconto para consumidor levar mais sapatos”.

E parte do trabalho dos colaboradores lerem todas as atualizagdes que sao
publicadas. Segundo a gerente, existe uma pasta preta na loja com todas as atualiza-
cbes, sempre tem algo acontecendo (eventos, exposicdes, novidades de produto) e
os colaboradores precisam repassar isso para o consumidor.

Para manter a motivacdo da equipe, foi criado um formato de avaliacdo de
performance. Dois vencedores por més sao avaliados por baterem metas, mas nao
s6 isso. Atendimento ao cliente, comparecimento, pontualidade, etc. Assim, sédo varios
0s aspectos que avaliados para conceder os prémios. Os prémios estdo sempre rela-

cionados a experiéncias. Entao, o prémio pode ser um voucher para ir ao restaurante
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préximo, que ndo é s6 um restaurante, mas oferece toda uma experiéncia por tras de
tudo que é servido, ou um jantar no Baltazar, que um restaurante no Covent Garden
(bairro de Londres), ou ainda, entradas para o conserto.

Tudo isso para que os colaboradores possam ter a vivéncia de experiéncias
diferentes e possam trocar isso com o consumidor, isto €, que estabelecam um dialogo
positivo com o consumidor final. O objetivo, segundo a gerente, € que o consumidor,
e até mesmo o londrino de maneira geral, saiba que existe um lugar agradavel no
centro de Londres, ao qual ele pode ir para passear, conversar e interagir com o0s
assistentes de vendas que estao ali para mais do que vender. Por esse motivo, a Loja
sempre oferece vinhos e cervejas a seus clientes. A gerente da loja resume o objetivo

da for¢a de vendas da loja:

E este tipo de linguagem de nivel cultural que a gente quer na nossa equipe,
que as pessoas estejam ndo somente voltadas para o produto. Queremos
que os consumidores, de uma forma geral, enxerguem nossa loja conceito
como um lugar incrivel. Onde podem vir e passar umas 6timas horas.

Para Day (2011), as trocas cooperativas aumentam os compromissos mutuos,
incentivos e metas comuns, bem como a confiangca mutua. A énfase nos processos
externos, como percepcao de mercado, relacionamento com o consumidor e vinculo
com o canal, sdo descritos para enfatizar as empresas orientadas para o mercado.
Pode-se observar, desse modo, que tanto a Melisa quanto a Schutz interligam os pro-
cessos externos aos processos internos.

Conforme analisado nas entrevistas e observado nas visitas as empresas ori-
entadas para a diferenciacao, pode-se concluir que é pratica na forca de vendas des-
tas empresas, aquilo que Carvalhal (2014) afirma, ou seja, que a for¢a de venda deve
trazer o significado e propdsito da marca, logo, é fundamental que a forga de vendas
consiga transmitir estes valores e faca o consumidor se sentir envolvido pela marca
no processo de experiéncia de compra. Isto foi verificado ndo somente na comunica-
cao de layout de loja e midias sociais, mas na forma como ocorre 0 atendimento nas
lojas tanto da Schutz, quanto da Melissa, além dos eventos que promovem. Todos
prezam pela convergéncia, pois apresentam relacdo com os propositos e valores que
a marca quer transmitir.

Na estratégia para enfoque, o gerente de marketing da Mormai diz que a ati-

vidade é a mesma que mencionou em canais, € dizer, o relacionamento. Para ele
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relacionamento é tudo. Outras atividades que podem ser destacadas nessa capaci-
dade sao as técnicas que se utilizam para motivar o vendedor final, algo como uma
corrida de vendas. Mas segundo ele, existem paises onde isso ndo é o usual e algu-
mas vezes nem é legal. Entdo cabe a marca entender as praticas locais e fazer uso
delas, ou até mesmo inova-las.

Apesar das respostas referentes ao tema, a empresa nao vem apresentando
volumes de vendas expressivos fora do pais, visto que ndo adequou o canal de distri-
buicao, conforme sugerido no tépico anterior. Dentro desta mesma linha, outra possi-
blidade seria a abertura de lojas conceitos, o que contribuiria para a empresa dispor
de vendas em distribuidores multimarcas também. Atualmente as transacoes da em-
presa tém caracteristicas de trocas transacionais (DAY, 2011).

Para a forca de vendas, a sugestao é que a empresa se espelhe no processo
que as empresas orientadas para mercado, aqui estudadas, veem executando. Utilil-
zando-se, para tanto, de assistentes de vendas que agreguem valor a marca, de pre-
feréncia, profissionais que tenham ligacao com os esportes que a empresa apoia, para
que mais do que vender, possam gerar conhecimento para o publico-alvo através da
forca de vendas.

A seguir a analise dos resultados das capacidades que envolvem articulacdes
transversais das capacidades especializadas, chamadas de interfuncionais, ja que
combinam capacidades e funcdes para a gestdao da marca e gestao de novos produtos

na abertura de novos mercados.

4.9 CAPACIDADES INTERFUNCIONAIS

As capacidades interfuncionais sdo mais complexas que as capacidades es-
pecializadas, pois, envolvem articulacdes transversais de diferentes capacidades es-
pecializadas. “Elas costumam juntar multiplas capacidades especialidades de marke-
ting e combinar estas com insumos de recursos especializados em outras fungbes’
(Aaker, 2010). Os resultados a seguir se referem a estas articulagbes transversais de
diferentes capacidades especializadas em gestao de marca e produto.

Para Vorhies (2009), a estratégia orientada para diferenciagdo apresenta ca-
pacidades interfuncionais maiores que a estratégia orientada para custo. Contudo, o
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autor ndo aprofunda as questdes que envolvem esta capacidade interfuncional supe-
rior das empresas orientadas para diferenciacdo, embora, sugira que este aprofunda-

mento das caracteristicas das relacoes seja feito em estudos futuros.

4.9.1 GESTAO DE MARCA

Independente da orientacdo estratégica da companhia, a gestdo de marca é
fundamental para a sobrevivéncia das organiza¢des. Capacidade de Gestao da marca
diz respeito aos processos que visam manter e alavancar os ativos da marca da com-
panhia (MORGAN 2009). Conforme a revisdo bibliografica, algumas atividades de
gestdo sustentam a capacidade de gestdo marca. Sdo elas: gestdo estratégica de
portfélio de produtos; gestédo estratégica de marca(s) da empresa, através da definicao
de objetivos de marca(s); posicionamento; estratégia para maximizar as oportunida-
des e rentabilidade de marca(s); implementacao do conceito de comunicacgao inte-
grada, levando em consideracao os objetivos estratégicos da organizagéo; e por fim,
a analise das métricas de gestdo de marca, como por exemplo, valor e imagem.

Fazem parte deste processo a pesquisa de mercado, a gestao de produto, a
formulacdo de preco e a comunicacao para marcas especificas (AAKER, 2010). Tam-
bém pode ser combinada com pesquisa e desenvolvimento, através de projetos de
inovagédo, com contabilidade como, por exemplo, acompanhamento de volumes de
venda e precgos realizados. Outra combinacao que pode ser feira € com producao,
para monitoramento da qualidade e planejamento de producéo. E por fim, combinado
com operagoes; fazendo acompanhamentos de entregas e performance (AAKER,
2010). De uma forma geral, sdo acdes para executar o plano de negécios no que
tange gestao de marca.

Na orientacao estratégica vinculada a custo, a empresa faz a gestao da marca
na abertura dos novos mercados, praticamente, copiando as acées do mercado bra-
sileiro nos paises alvo. Conforme mencionou o gerente comercial internacional da B
X, “o0 que fizemos foi estudar o mercado alvo e lhes oferecer a arvore de produtos
certa, para obtermos, juntos, o sucesso em vendas’.

Dentro das associacoes estratégicas que irao refletir na capacidade tatica de
comunicacao, destacam-se associagcdes que nao onerem a operagcao como, por

exemplo, a associacdo ao made in Brazil, que promove diferenciais a baixo custo de
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implementacédo nas acbes de comunicacdo. Ou associacdes a eventos ja existentes,
em que a empresa possa aproveitar para elevar o valor da marca.

O especialista de mercado de moda, que ja participou deste processo de aber-
tura de novos mercados em diferentes empresas com diferentes estratégias competi-
tivas, é veemente, “uma marca so é realmente uma marca, se é reconhecida nos mer-
cados dos Estados Unidos e da Europa, ponto!’. Tal afirmacao salienta o porqué o
foco das empresas em diferenciacdo sao estes mercados.

Na orientacao estratégica para diferenciagdo, uma das principais preocupa-
¢cOes da gestao de marca, na abertura de novos mercados, diz respeito a convergén-
cia. Para a gerente de comunicacgao, convergéncia € saber trabalhar com a comuni-
cacao em todos os canais, de forma igual. E a gerente citou voluntariamente a outra
empresa pesquisada como exemplo neste processo de convergéncia de todos os ca-
nais de comunicacado. Exemplificou mencionando, que quando uma pessoa entra na
loja existem atributos e sentimentos que a marca pretende ressaltar, convergéncia é
ressaltar estes mesmos atributos e sentimentos em outros canais, como e-commerce,
franquias e assim por diante.

Para gerar interesse e conhecimento, a gerente de comunicagao da Arezzo
diz que se dever procurar quais sdo 0s assuntos relevantes para o publico-alvo, e
questiornar o marketing da empresa das possibilidades de explorar este 0 assunto em
voga.

Com relacao a gestao de marca das empresas com estratégia para diferenci-
acao e as associacOes fazem para elevar a percepcao de valor da marca, o grupo
Arezzo se utiliza de associacées com celebridades para inser¢do em novos mercados.
A Melissa, por sua vez, destacou-se no cenario nacional pelo uso de celebridades
anos atras, mas no processo de abertura de novos mercados observou-se a associa-
cao com influenciadores, que trocam ideias com seus seguidores, e nao com celebri-
dades que nem se associam ao Brasil.

Desse modo, as trocas cooperativas se encaixam perfeitamente nas ativida-
des destas duas empresas com orientacao estratégica para diferenciacao (DAY
2011). Consequentemente, isso significa que existe uma colaboracao de mao dupla,
no caso da Melissa através das melisseiras, dos consumidores designers, dos embai-

xadores da marca e dos consumidores participantes. Estas interacdes representam,
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inevitavelmente, o aumento de conhecimento da empresa e isso, verfica-se, esta re-
fletido em comunicacdo, em produto, em forca de vendas e em todos os aspectos de
gestdo de marca. Enfim, a orientacdo para o mercado nao € algo que esta voltada
somente para o marketing, ela envolve, de maneira articulada, a organizagdo como
um todo (DAY 2011).

Vorhies (2009) sustenta que a integracao das capacidades interfuncionais €
fator chave para permitir a performance superior e, consequentemente, uma vanta-
gem competitiva sustentavel. As atividades das empresas com estratégia de diferen-
ciacao estudadas neste trabalho corroboram com os preceitos tedricos expostos pelo
autor.

Carvalhal (2014), por sua vez, acredita que a gestao de marca é responsavel
pela identidade da marca. Isto significa que, assim como uma pessoa tem identidade,
cor de cabelo, tom de voz, personalidade e faz associa¢cdes que reafirmam sua iden-
tidade, uma marca também usa das associagdes para dizer o que € e qual é o seu
propésito. A palavra “propdésito”, alids, mencionada por Carvalhal, foi uma das mais
repetidas no decorrer desta pesquisa, tamanha sua importancia. Assim, constata-se
gue cada marca possui 0 seu proposito, e cabe a gestdo de marca administrar a rela-
cao das marcas, principalmente, quando se trata de grupos como Arezzo, que possui
sete marcas, cada uma delas com seus prérprio propositos e valores.

Com estratégia voltada para o enfoque, a Mormaii, através de seu processo
de licenciamento e franquias acelerado nos ultimos anos, passou a cuidar quase que
exclusivamente de gestdo de marca, ja que a producgao é realizada pelos licenciados.
Para o gerente de marketing da Mormaii isso ocorreu de forma totalmente organica,
“0s processos mudam todos os dias, ndo existe uma formula especifica. Aqui as prin-
cipais atividades de branding sdo o marketing, o desenvolvimento de produtos e a
relacdo com o consumidor’.

Apesar disso, a empresa ndo vem tendo sucesso na abertura de novos mer-
cados. A sugestao, no tocante a gestdo de marca, sdo associagcdes com icones do
esporte e influenciadores do publico-alvo, para que, assim, a marca possa acessar
novos mercados onde ainda ndo € conhecida e nao tem vendas, além de uma gestao

de marca voltada a todos o0s aspectos criticos que envolvem a expansao da empresa.
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4.9.2 CAPACIDADES DE GESTAO DO PRODUTO

O desenvolvimento de novos produtos é a capacidade de criar novas ofertas
de valor para o cliente e que sejam realmente significativas para o mercado-alvo. Nor-
malmente, este processo envolve a aquisicao de conhecimento técnico dentro ou fora
da empresa, integrando conhecimentos para criar, produzir e entregar a oferta de va-
lor.

Na estratégia orientada para custo, o gerente da empresa B X diz que ndo sao
feitas adaptacdes de processos para abertura de novos mercados em termos de pro-
dutos, sendo que as adaptacdes sao feitas a partir da observacdo do mercado nacio-
nal e dentro do mercado nacional. Acrescente-se que o fundador da empresa possui
formacao industrial, ou seja, seu olhar esta voltado para dentro da industria, cabendo
ao setor comercial levar as ideias.

Anlisando as entrevistas, observa-se que as estratégias voltadas a diferenci-
acao possuem niveis maiores de capacidades interfuncionais para a gestao de novos
produtos em comparagdo com empresas orientadas para o custo (VORHIES, MOR-
GAN, & AUTRY, 2009). Entretanto, a teoria ndo detalha quais sdo as atividades inter-
funcionais que devem ser destacadas neste processo. Assim, tanto na entrevista com
a Melissa quanto na entrevista com Arezzo, fica evidente existéncia de uma relagéo
entre o que é internalizado nos movimentos de comunicagao, principalmente, em mi-
dias sociais, com as demais areas de gestdo de novos produtos, que envolvem de-
sign, producao e compras.

A gerente da divisao internacional da Melissa lembra que a empresa esta
sempre atenta ao mercado, as tendéncias e as novas colecées. Um aspecto interes-
sante que tem acontecido na Melissa é a observacédo das midias sociais, integrando
o conhecimento com outras areas. Exemplo disso € o que ocorre no desenvolvimento,
visto que a partir do retorno dos feeds, ele pode saber o que esta agradando o publico
e 0 que nao estd, e dessa forma ser mais assertivo em suas atribuicoes. O mesmo
acontece com a producéo, pois quando um novo produto € lancado, dependendo da
aprovacao do publico-alvo, a producéo ja se prepara para produzir a quantidade pro-
porcional. Com o tempo, por conseguinte, a empresa adquire maior conhecimento

nesta analise, diminuindo os erros de programacao de produgao.
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Este foi um dos resultados mais importantes da pesquisa, pois, até entdao, ndo
existiam relatos contundentes a respeito desta capacidade interfuncional descrita por
Morgan (2012), em que as midias sociais interagem modificando produtos e adap-
tando producdes, conforme fica evidente, de forma geral, na Arezzo & Co, e de ma-
neira especial, na Marca Melissa.

Portanto, por realizarem trocas cooperativas, as empresas com orientacao es-
tratégica para a diferenciacao estabelecem junto a consumidores/parceiros um incre-
mento em informagdes para a gestdo de produtos, para que, assim, a empresa possa
reconhecer e agir diante dos movimentos de mercado e das mudangas de tendéncias
tipicas do setor de moda (DAY, 2011).

A marca Schutz, por exemplo, esta bastante voltada para o mercado nortea-
mericano, logo, qualquer mudanca de consumo ou tendéncia exige uma resposta ra-
pida a esse movimento. Desse modo, de acordo com Day (2011), quando a empresa
diminui a distancia entre o que o mercado precisa e o0 que pode ofertar, ela esta sen-
sivel aos sinais do mercado, ou seja, a sensibilidade de entender o mercado permite
a empresa agir rapidamente.

“Aconteceu conosco, em um episdédio de um famoso seriado norte-americano,
apareceu nosso produto, isso fez as vendas explodirem”. Portanto, a equipe como um
todo deve estar cada vez mais conectada e perceber este tipo de mudanca para que
nao ocorra de numa situacao destas, falte produto nas prateleiras, “nossa venda é
impulsiva ndo podemos perder as oportunidades, temos que ser muito rapidos e res-
peitar ao maximo nosso cliente que paga um valor consideravel pelo nosso produto”.

No entanto, a gestdo de novos produtos envolve outras atividades organiza-
cionais. As atividades mais observadas na empresa Mormaii, por exemplo, foram as
atividades relacional e de vendas, tendo em vista que sdo produtos desenvolvidos
para um nicho especifico. Por isso, € compreensivel que o processo de desenvolvi-
mento de novos produtos envolva atividades que estejam mais préximas do cliente e
possam gerar informagdes de maior profundida, principalmente, com relagao as ques-
tdes técnicas do produto.

Vorhies (2009) argumenta que, na estratégia de enfoque, é primordial a capa-
cidade interfuncional de gestao de desenvolvimento de novos produtos, pois este pro-

cesso deve envolver o relacionamento com usuarios, com desenvolvedores, com de-
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signers, com atletas de alta performance em sua execuacao, ou seja, com todos aque-
les que possam colaborar para que o produto seja mais inovador e atenda melhor o
publico-alvo. Assim, a gestdo de novos produtos é vital para as empresas com estra-
tégias de enfoque.

No préximo topico serdo abordadas as capacidades dinamicas — pertinentes
ao dinamismo do mercado — e 0 que isso significa em termos de mudancas de estru-
tura e processos nas diferentes orientacoes estratégicas. Faz-se importante ressaltar,
contudo, que neste tdpico o processo de abertura de novos mercados deixa de ser o
foco especifico uma vez que estas tendéncias de mudancas sao globais e influenciam

a economia mundial de modo geral.

4.9.3 CAPACIDADES DINAMICAS

Morgan (2012) e Day (2011) afirmam que as capacidades dinamicas estao
associadas a uma ininterrupta relacdo com o mercado, incrementando o conheci-
mento e o aprendizado da empresa. Reconfigura-se, desta forma, recursos e capaci-
dades.

O estudo que relaciona as capacidades de marketing com a orientacao estra-
tégica ndo menciona as capacidades dindmicas. Interessante, entretanto, que esta foi
a Unica capacidade de marketing em que houve sinergia nas entrevistas das empre-
sas. Todas elas acreditam que o dinamismo de mercado esta atrelado, principalmente,
a tecnologia e ao relacionamento com os clientes.

Na estratégia de orientacao para custo, o gerente comercial da Calcados B X
menciona a necessidade das pessoas de otimizar o tempo e aponta a internet como
uma ferramenta essencial: “quero pesquisar preco de sapato, primeiro ndo se tem
tempo e quando se tem, ndo se acha lugar para estacionar, é complicado. A internet
veio para facilitar as coisas’. Ele argumenta que produto necessita de prova. Todavia,
ainternet faz com que o cliente pesquise antes e va para a loja somente para confirmar
que “o processo encurtou e é um caminho sem volta’.

O gerente lembra que ha casos em que o consumidor compra o produto sem
testar, e isso o deixa um tanto perplexo: “acredito que o virtual ira ultrapassar o fisico,
mas o fisico ndo ira acabar’. Relata, ainda, que muitas empresas estdo forcando a

compra pela internet, “talvez com o intuito de diminuir estrutura e com um faturamento
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igual’. Apesar da tendéncia de aumento das lojas virtuais, Day (2011) relembra que o
relacionamento ainda é muito importante. E o gerente complementa: “o cenario vai
mudar, mas ainda assim, o relacionamento com os clientes é avaliado como extrema-
mente importante”.

O entrevistado conclui declarando como esta mudancga podera impactar es-
trutura e pessoas: “daqui a pouco nem precisaremos mais de representante, ja que o
cliente podera fazer o pedido online e ndo precisara mais de representante’. Segundo
Day (2011), a reconfiguragcdo dos recursos e as capacidades de marketing sdo im-
prenscindiveis para se enfrentar momentos de mudanca. Embora ndo acredite que as
lojas fisicas acabarao, o autor considera provavel que haja uma diminuicdo expres-
siva, bem como uma interagdo cada vez maior do tecnol6gico com o fisico. Sendo
assim, as empresas devem estar prepararadas para esta mudanca de cenario.

Nas empresas com orientacdo estratégica voltada para diferenciacao, o dina-
mismo também esta ligado as tecnologias e a mudanca de padrao de compra do con-
sumidor. Para a Melissa, o dinamismo do mercado esté relacionado ao mercado on-
line que cresce 40% ao ano. Para a gerente da divisdo internacional, o mercado online
€ um dos grandes canais de varejo do futuro, esta tendéncia interfere e muito nos
recursos organizacionais, ja que a empresa esta estruturada para atender a venda em
lojas fisicas. Todavia, ha muitos anos a empresa esta se preparando para esta mu-
danca, muito ligada a acessibilidade dos consumidores, seja no e-commerce, seja
através da interacao via midias sociais.

Na Arezzo, os aspectos relacionados ao dinamismo de mercado, que altera-
ram 0S recursos organizacionais e capacidades, estdo muito associados ao comércio
via internet. Atualmente, este canal de vendas representa 11% das vendas do grupo
e a expectativa & que este percentual seja cada vez mais significativo. Este fato, de
certa forma, pode, sim, alterar os recursos organizacionais, ja que, durante muito
tempo, valorizou-se as lojas fisicas, e a sua multiplicacdo estava estritamente relacio-
nada ao crescimento da companhia. Agora, este retrato pode mudar, uma vez que o
consumidor esta muito mais conectado, interagindo com a marca de uma forma dife-
rente. Por isso, as agdes de marketing e a estrutura da empresa também se preparam
para este novo cenario no mundo da moda.

Apesar das boas intengdes da empresa com relacdo a esta mudanga de mer-
cadoldgica, existem alguns pontos que precisam ser ressaltados, no que diz respeito
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a dificuldade operacional, logistica e tributaria de vendas do grupo Arezzo pela inter-
net. O gerente de marketing do grupo relata que ainda nao é possivel utilizar os esto-
ques dos franquiados para o e-commerce, pelo simples fato de terem CNPJs diferen-
tes, 0 que nao é permitido no ambito fiscal, “seria algo positivo para nos, pois usaria-
mos o estoque do franquiado para ter agilidade e fugir da dificuldade logistica, que é
um dos entraves do comercio via internet no Brasil, e também contribuiriamos com o
aumento de suas vendas”,

Vale ressaltar que o e-commerce, em si, € apenas a ponta do iceberg de todo
e-marketing que ha por tras do gerenciamento deste importante meio de interagéo
com o cliente. A tendéncia, segundo especialistas, € que este meio de interacao se
torne no curto prazo a melhor e mais barata ferramenta de comunicac¢ao da organiza-
cado. Neste contexto, a empresa pretende fortalecer esta forma de venda, conforme
declarou o gerente de marketing, informando que as vendas da Schutz nos Estados
Unidos, via e-commerce, ja representam 25% do total.

Além do e-marketing, a ampliacao do uso da tecnologia e de ferramentas di-
gitais para captar o comportamento de consumidores € uma preocupacao do grupo
Arezzo. Exemplo desta preocupcéo € a instalacao de cameras que medem o trafego
de clientes nas lojas. A partir dessas imagens, sera possivel calcular quantas visitas
sao convertidas em vendas e quanto tempo o consumidor leva para tomar uma deci-
sdo de compra.

Outra inovacao destacada pelo gerente de marketing da Arezzo foi a instala-
cao de telas touchscreen, com o objetivo de potencializar as vendas das lojas fisicas.
Declara o gerente que

quando um cliente entra na loja e procuro um sapato 37, mas o modelo de
que gostou s6 tem a numeracgéo 38, entdo, o vendedor ou o préprio cliente
podem fazer o pedido na hora para a central, e a Arezzo entrega em menos
de 24horas na casa do cliente.

Desta forma, a Arezzo comissiona a loja, a vendedora, ndo perde a venda e
o cliente ndo vai embora sem o produto. A gerente de comunicacédo da Arezzo con-
corda, mas ressalta que na ltalia ha empresas que nem possuem e-commerce e tem
muito sucesso nas vendas. Segundo ela, estas empresas estdo mais voltadas a ex-

periéncia de compra, “0 e-commerce e o0 e-marketing sao tendéncias, mas nao se
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podem considerar uma verdade absoluta ou, simplesmente, que a venda fisica desa-
parecerd’.

Para a empresa com estratégia em enfoque, o gerente da Mormaii acredita
que hoje € muito dificil ser ter uma nocao completa das mundacgas que estao ocor-
rendo. Em sua opinido particular, acredita que ninguém e nenhuma empresa domine
100% do que esta acontecendo a titulo de comércio e varejo. Em sua percepcao, “a
internet veio para ajudar, e as mudangas ocorrem todos os dias em uma velocidade
impressionante. Ndo se sabe o que pode ocorrer amanha’.

“A forca que se faz para se manter atualizado muitas vezes é em vao, pois
vocé se estrutura para a suposta novidade e quando esta apto a executar o planejado,
0 jogo ja é outro”. Esta afirmacao resume o que Day (2011) descreve como o abismo
entre as necessidades emergentes do mercado e a capacidade para atender de forma
satisfatoria o publico-alvo. Para o autor, as empresas que trabalharem de maneira a
diminuir este abismo terdo vantagens competitivas para se perpetuarem no mercado.

Dessa forma, as empresas estudadas resumiram o que se necessita para di-
minuir esta lacuna: investimentos em gestao de Tl, marketing digital, plataformas co-
nectando os diferentes canais e, principalmente, pessoas aptas e criativas para trans-

formarem este dinamismo do mercado em vantagens competitivas.
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5 RESUMO E RELACOES DAS CAPACIDADE DE MARKETING COM A ORIEN-
TACAO ESTRATEGICA

Apresenta-se neste capitulo um quadro-resumo. Nele, constam aspectos, fa-

las e relagdes com as teorias estudadas concernentes a diferentes caracteristicas das

capacidades de marketing nas orientagdes estratégicas de custo, diferenciagao e en-

foque. Em seguida, é abordada a relagao das capacidades de marketing conforme a

orientacao estratégica das empresas no processo de abertura de novos mercados.

CAPACIDADES DE
MARKETING

GESTAO DE PRECO

GESTAO DE PRO-
DUTO

GESTAO DE CANAL

Quadro 2 — Orientacao Estratégica

CUSTO

Concorréncia direciona os
precos um pouco mais al-
tos que os chineses;
Gestéao de preco reflete a
orientacao estratégica.
Morgan (2012) Porter
(1990)

“Nao fizemos nenhuma
modificacado para atender
novos mercados”.
Morgan (2012)

Distribuidores multimar-
cas;

Proximidade com a indus-
tria.

"Se vendéssemos s6 em
shoppings, teriamos 10%
do volume que temos"
Day (1994)

DIFERENCIACAO

Concorréncia que dire-
ciona pregos um pouco
abaixo que empresas
de maior renome no
mercado da moda.
Morgan (2012)

“Com adaptacées, a
tendéncia é desenvol-

vermos uma fabrica es-

pecifica para atender
ao mercado alvo dos
EUA”.

Morgan (2012)

Distribuidores multimar-

cas;

Lojas; Conceito mono-
marca;

Proximidade com ca-
nal;

Orientacao externa.
“Distribuidores bem-
conceituados"
“Focamos nas cidades
satélites da moda”
Day (1994)

ENFOQUE

“E 6timo para a Mormaii
que os produtos desde o
high-end até o low-end
estejam na média local
ou abaixo” Mormaii
Morgan (2012)

Adaptado ao publico-
alvo;

Performance do publico-
alvo;

Maiores adaptacoes
para publico-alvo.

“Feito anatomicamente
para surfistas"

Vorhies (2009)

Licenciamento;
Franquias;

Sugestao de Lojas;
Conceitos em paises
chaves;

Vendas através de Distri-
buidores multimarcas;
Maior Proximidade com
canal.

Day (1994)



GESTAO DE COMU-
NICAGAO

GESTAO DA FORCA
DE VENDAS

CAPACIDADES IN-
TERFUNCIONAIS

GESTAO DE MARCA

GESTAO DE NOVOS
PRODUTOS

CAPACIDADES DI-
NANIMAS

Acdes de baixo custo;
Uso de midias sociais.
CSA - Rugman (2002)
Vorhies (2009)

O representante desem-
penha todas as fungdes
de forca de venda;
Trocas transacionais.
“Nosso representante
prospecta, da treina-
mento, faz venda e acom-
panhamento”

Day (2011)

Associacdes de baixo
custo.
Vorhies (2009)

“Associacdes com even-
tos ja existentes como
maratonas, shows”
Utilizam o fator Brasil
CSA

Day (1994)

Mesmo produto comercia-
lizado no Brasil;

Enfase interna.

Day (1994)

E-commerce:
Dinamismo alterando es-
trutura, processos e pes-
soas.

“Daqui a uns dias néo
precisaremos de repre-
sentante”.

Day (2011)

Associacbes com cele-
bridades e influencia-
dores;

Midias sociais;

Gerar conhecimento;
Nao usam CSA;
Trocas cooperativas.
Day (2011)

Muito préxima ao cli-
ente;

Assistentes de vendas
treinados “para gerar
experiéncia”;

Trocas cooperativas.
Day (2011)

Niveis superiores de
capacidades interfunci-
onais

Vorhies (2009)
Propdsito de marca;
Associacoes;
Co-criadores embaixa-
dores da marca;
Convergéncia em todos
canais.

Day (1994)

Midias sociais influen-
ciam gestao de produ-
tos;

Incremento de conheci-
mento;

Processos de interliga-
¢éo (interno e externo);
Aumento do conheci-
mento da firma.

Day (1994, 2011)

E-commerce:
Tecnologia nas lojas
auxiliando o cliente e a
empresa com aumento
de vendas;

Auxilio de profissionais
de Tl e incremento de
inteligéncia artificial no
business.

“O e-commerce cres-
ceu 20% ano passado”.
Day (2011)
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Uso de midias sociais;
Interacdo com a comuni-
dade do surf;

Sugestao de Associa-
cbes com icones do es-
porte.

CSA - Rugman (2002)
Day (2011)

Empresa cita relaciona-
mento;

Sugestao de aspectos
da forca de vendas da
estratégia de diferencia-
céao.

Niveis baixos de capaci-
dades

interfuncionais

Vorhies (2009)
Acompanhamento quali-
dade dos produtos licen-
ciados;

Gestao das associacoes
da marca formadores de
opiniéo;

Day (2011)

Relacionamento com o
cliente;

Midias sociais;

Gestao de novos produ-
tos.

Vorhies (2009)

Internet.

“Nenhuma empresa do-
mina 100% as mudancgas
que estéo ocorrendo no
comeércio e no varejo”.
Day (2011)
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Resta claro no grafico acima que ha diferencas bastante expressivas no que
se refere as capacidades de marketing na abertura de novos mercados na relacao
das estratégias orientadas para custo e para diferenciacéo. A orientacao estratégica
de enfoque, conforme os autores seminais de posicionamento estratégico, pode ter
aspectos tanto de orientagéo de custo quanto de diferenciacéo.

A comecar pelo posicionamento de preco que representa o posicionamento
estratégico das respectivas empresas entrevistadas, a gestao de produto de produto
na orientacao de custo é caracterizada por nao possuir adaptacao, ao passo que, na
orientacao estratégica em diferenciacdo, da-se uma relagdo bem mais proxima com o
consumidor, fato que pode ser confirmado com os clientes da Melissa tornando-se co-
criadores de produtos da marca. Ou, ainda, com a Arezzo construindo uma fabrica
nova, totalmente adaptada ao novo mercado que a empresa almeja alcancar. Na ori-
entacdo estratégica de enfoque, a literatura sugere niveis superiores de adaptabili-
dade devido ao foco em um publico-alvo especifico, como exigir produtos com atribu-
tos funcionais.

Na gestdo de canais, a relagao entre as estratégias de diferenciacao e custo
€, basicamente, que na orientacdo em custo, os canais sao fundamentalmente distri-
buidores multimarcas, enquanto na orientacao de diferenciagéo busca-se o canal mo-
nomarca a fim de que o canal possa transmitir o propésito da marca, deixando a marca
mais préxima ao cliente. Quanto a orientacdo de enfoque, atualmente possui-se ca-
nais muito distantes do consumidor final. Portanto, foi sugerida uma maior proximi-
dade com o canal levando em consideracao conceitos de Day (2011) sobre o tema
canais de distribui¢do.

Na gestdo de comunicacdo, a relagdo entre as empresas orientadas para
custo e diferenciacao esta associada ao nivel de interacdo com o cliente. Na orienta-
cao para custo, o nivel de interacao € muito baixo — até porque, os canais nao permi-
tem um maior envolvimento com o consumidor. Na estratégia de diferenciagcéo, a
busca por um grau de envolvimento com o consumidor é constante e planejada pelas
empresas com esta orientacdo. Conforme registrado, as empresas com estratégia em
diferenciacao, além de utilizarem as midias sociais, desfiles e as préprias lojas, estas
empresas também promovem eventos dentro das lojas de forma a melhorar o envol-

vimento com o consumidor e gerar conhecimento.
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Na orientacao estratégica de enfoque, sugere-se maiores associacées com
icones do esporte, visando a importancia de formadores de opinido na estratégia de
enfoque, bem como o alicercamento da imagem com o fator Brasil. De acordo com
opinides de especialistas, como o referenciado autor Rugman (2002), para este caso
é favoravel o vinculo que se trata de um “country-specific advantage”.

Na gestao da forca de vendas, a relacao entre as orientacdes estratégicas em
custo e diferenciacao encontra nas afirmagoes do teérico Day (2011) embasamento
para a classificacédo e diferenciacdo de suas capacidades de forca de vendas. Na ori-
entacdo estratégica, as falas e analise do entrevistador remetem que a forga de ven-
das da empresa Calgcados B X: sdo trocas transacionais, onde ha pouco envolvimento
com o consumidor. Na orientacao estratégica, por sua vez, a troca é cooperativa e ha
bastante interagdes entre a empresa e o consumidor. Isto foi verificado principalmente
na marca Melissa no momento em que consumidores se autointitulam embaixadores
da marca, auxiliando a empresa a incrementar sua forca de vendas nos novos merca-
dos.

Ja na orientacao de enfoque, como atualmente a empresa apenas exporta e
licencia para os novos mercados, sugere-se aspectos mencionados na estratégia de
diferenciacdo, em que ha um maior envolvimento neste processo de abertura de no-
vos mercados e, consequentemente, uma maior interacdo com o cliente. Assim, in-
crementa-se a forca de vendas com profissionais integrados ao publico-alvo.

No que diz respeito a relacdo das capacidades interfuncionais entre as orien-
tacdes estratégicas em custo e diferenciacao é que se observa as maiores diferencas
das capacidades de marketing. Nesta categoria de capacidades interfuncionais é que
aparecem as diferencas de resultado provenientes da estrutura, pessoas e processo
das diferentes orientagdes estratégicas analisadas anteriormente. Na gestao de
marca da empresa orientada para custo, toda gestao envolve atividades que nao im-
pactam a estrutura de custo. Associagdes de baixo custo com eventos e atributos
como o CSA correspondem a grande parte das acoes de marca.

A orientacdo estratégica de diferenciacao, conforme menciona Day (1994),
busca associagcbes que possibilitem o aumento de percepcéo de valor da marca. Em
tal processo envolvem-se associagées com celebridades, influenciadores, eventos
que levem o cliente para “perto” da marca, discussoes de ideias e também o compar-
tilhamento do propésito da marca. Para a orientagdo em enfoque, como permanece
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na empresa a estratégia de licenciamento, a sugestdo € de um monitoramento de
qualidade dos produtos e maior gestdo de marca das associacdes que a empresa
patrocina e faz parcerias no intuito de diminuir a lacuna descrita por Day (2011) da
gestdo de marca com a crescente busca do publico-alvo de “significado” para adquirir
um produto ou servigo.

Na gestdo de produto ocorre 0 mesmo fenémeno descrito por Day (2011)
acerca da relacao entre as diferentes orientacoes estratégicas. Na orientacao de custo
a énfase é interna, ou seja, existe um distanciamento da empresa das necessidades
emergentes dos clientes. Na orientacdo estratégica de diferenciacdo, as empresas
entrevistadas apresentam énfase externa e processo bem desenvolvido de interliga-
¢ao com demais, aumentando assim o conhecimento da firma e tornando-a mais agil
para atender o dinamismo do mercado.

Com relacdo a estratégia de enfoque, sugere-se que a gestdao de novos pro-
dutos seja realizada conforme a gestdo de novos produtos das empresas com estra-
tégia em diferenciacdo, em que as outras capacidades de marketing contribuem para
o desenvolvimento de novos produtos. Exemplo disso é a utilizacdo das repercussdes
e ideias oriundas da interacédo do publico-virtual. A combinacéo de diversas areas para
o desenvolvimento de novos produtos € comentada por Vorhies (2009) como funda-
mental para o sucesso de empresas com estratégia de enfoque.

Por fim, as capacidades dindmicas foram as Unicas que na relagéo entre as
diferentes orientacdes estratégicas apresentaram convergéncia nos discursos dos en-
trevistados. O setor, de uma forma geral, acredita que a tecnologia, bem como o e-
commerce € 0 e-marketing, estao alterando e alterardo ainda mais 0s recursos e as
capacidades das empresas nos proximos anos. Para evitar o fendmeno de aumento
da distancia entre as necessidades dos clientes e as ofertas das empresas, descrito
por Day (2011), as empresas com diferentes orientagdes tém agido de maneira dis-
tinta. A empresa com orientacdo em custo tem aproveitado a tecnologia para diminuir
seus custos. No entanto, nao foi evidenciado um aumento de conhecimento a respeito
destas capacidades dinamicas.

Nas empresas com estratégia para diferenciacédo é que foram evidenciadas
mais atividades para colocarem-se a frente das mudancas que estdo ocorrendo no
setor através de agdes que visam a preparacao das empresas para atender as novas
necessidades, como trazer a tecnologia para dentro das lojas (cameras e telas touch
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para autoatendimentos), além de fomentar o e-marketing das empresas. Na estratégia

de enfoque néo foram encontrados resultados ressaltaveis em torno deste ponto.
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CONCLUSAO

O objetivo geral desta pesquisa € examinar as relagcoes das capacidades es-
pecializadas de marketing necessarias a abertura de novos mercados de acordo com
a estratégia competitiva da empresa. Dentre as diversas classificacoes de capaci-
dade, foram escolhidas as capacidades especializadas como objetivo geral da pes-
quisa pelo fato de que as capacidades especializadas abordam questdes taticas da
estratégia, como que estratégia repercute em acoes nas diversas subdivisées das ca-
pacidades especializadas. Para tanto, o uso de estudo de caso e entrevistas qualita-
tivas foi fundamental para o sucesso deste trabalho.

A pesquisa revelou que existem profundas diferencas no ambito das capaci-
dades especializadas. Tais diferencas dao-se conforme a orientacao estratégica das
empresas de moda estudadas, principalmente em se tratando de orientagdes estraté-
gicas orientadas para custo e diferenciacao.

Na gestdo de preco, a orientacdo em custo se posicionava pouco acima dos
produtos chineses, enquanto as empresas orientadas para diferenciacao estavam pro-
ximas as marcas de maior renome no munda da moda. Na gestao de produto, a em-
presa orientada para custo ndo apresentou adaptacdes nos produtos para abertura
de novos mercados, enquanto as empresas orientadas para diferenciacdo apresenta-
ram diversas adaptacdes para atende-los. Na dimensao de comunicacao, a empresa
orientada para custo apresentou atividades de pouco envolvimento com o publico-
alvo, ao passo que as empresas de diferenciagdo se mostraram muito envolvidas com
tudo que permeia os interesses deste.

No que concerne a gestao de canais, a orientacdo em custo concentra suas
atencdées em canais multimarcas ou quaisquer outras formas de canal que possam
vender, ao que, na estratégia orientada para diferenciacao, busca-se lojas multimar-
cas bem-conceituadas ou lojas monomarca. Esta ultima caracteristica permite uma
forca de vendas nas empresas orientadas para diferenciagdo que procuram tornar a
compra do produto “uma experiéncia magica”, enquanto na primeira, de orientacao
para custo, busca-se trocas transacionais quase que exclusivamente.

Ainda, sobre as relagdes das capacidades especializadas de acordo com a
estratégia, frisa-se que na orientacdo estratégica de enfoque observou-se um pro-
cesso, com caracteristicas mais proximas a orientacédo estratégica em custo do que

propriamente orientadas para diferenciagdo. Com isso, foram sugestionadas algumas
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atividades verificadas nas empresas com orientagao para diferenciacdo que obtiveram
sucesso em suas respectivas implementacdes. Mais especificamente, foram sugesti-
onadas atividades para a empresa com orientacdo para enfoque, em comunicacao,
canais e forca de vendas. Desta forma, cumpriu-se o primeiro objetivo especifico o
qual corresponde a compreensao das variaveis importantes nas capacidades especi-
alizadas no ambito das diferentes orientacdes estratégicas.

O segundo objetivo especifico desta dissertacdo ocupa-se de identificar a re-
lacado entre diferentes estratégias bem como a configuracao das capacidades inter-
funcionais. Conforme estudos anteriores cujos resultados apresentavam a orientacao
para custo com niveis inferiores de capacidades interfuncionais, muito embora nao
descrevessem ou exemplificassem como se dava tal processo, a pesquisa identificou
as relacdes interfuncionais das empresas orientadas para diferenciacao: de fato, as-
saz mais proximas e conectadas do que as capacidades interfuncionais das empresas
orientadas para custo. Estas diferencas ocorreram nas duas diferentes capacidades
interfuncionais, isto €, em gestdo de novos produtos e gestdo de marca.

De acordo com Day (1994), este processo resulta do fato de a énfase das
empresas orientadas para diferenciacdo serem externas, com processos de interliga-
cao bastante desenvolvidos com os processos internos. Destarte, a empresa se mo-
vimenta rapidamente perante os movimentos do mercado através da gestao de de-
senvolvimento de novos produtos. A mesma caracteristica confere a gestdo de marca
um relacionamento mais préximo com o cliente. Em muitos casos, este relaciona-
mento é tdo préximo que nao é possivel descrever onde comegam 0s processos da
empresa e os do cliente: parecem estar entrelagados. O oposto se verificou na orien-
tacdo para custo com a empresa de “énfase interna”: impactou-se em niveis inferiores
de capacidades interfuncionais, em gestao de novos produtos e de marca.

O terceiro objetivo especifico da pesquisa diz respeito a identificar o papel das
capacidades dindmicas em cada uma das estratégias competitivas para a abertura de
novos mercados. Neste caso, é consenso que as capacidades dinamicas estao liga-
das a forma que a empresa agira perante as mudancas tecnoldgicas que alterarao
estruturas, processos e pessoas das empresas entrevistadas.

O estudo apresentou algumas limitagdes, como, por exemplo, o numero de

empresas entrevistadas. Pelas diversas nuances que envolvem uma empresa de
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moda nas diferentes orientacdes estratégicas, um nimero maior de empresas envol-
vidas neste processo enriqueceria o estudo. Contudo, séo raros os casos de empre-
sas do setor em processo de abertura de novos mercados. Outro fator limitante foi o
tempo de anadlise das empresas, o qual se restringiu as agendas dos entrevistados e
a do pesquisador.

Como recomendacdo a andlises futuras, sugere-se a evolucado desta pes-
quisa, sobretudo no que tange as capacidades interfuncionais. Em especial, cita-se a
interferéncia das midias sociais nos processos internos, fato que foi registrado nesta
pesquisa, embora um maior aprofundamento do assunto seja interessante, tendendo
a ser cada vez mais relevante para as organizagdes e para a academia. Por fim, pro-
pde-se um aprofundamento na tematica das capacidades dinamicas frente ao e-com-
merce e as evolugoes tecnoldgicas, tamanha a necessidade das empresas e do setor
de moda compreenderem como este processo impactara na organizacao como um

todo.
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APENDICE

PERGUNTAS AOS ENTREVISTADOS:

ORIENTAGCAO PARA MERCADO

1) Vocé considera que a empresa possui foco em um segmento especifico?
Qual? Por qué?

2) Como é mensurado o desempenho das atividades de marketing?

RECURSOS
3) Dentro dos recursos especificos organizacionais da organizagao, quais con-
sideras vantajosos para abertura de novos mercados e quais considera

desvantajosos com relacao aos concorrentes?

Sao os recursos: conhecimento, fisicos, humanos, reputacionais, financeiros, relaci-

onais, informacionais e legais.

4) Como transformar estes recursos em vantagem competitiva para abertura de

novos mercados?

CAPACIDADES ESPECIALIZADAS

5) Quais atividades sao destacadas na gestao de preco no processo de aber-
tura de novos mercados?

6) Quais atividades sdo destacadas na gestao de produto no processo de aber-
tura de novos mercados?

7) Quais atividades sdo destacadas na gestao de canais no processo de aber-
tura de novos mercados?

8) Quais atividades sao destacadas na comunicagao no processo de abertura
de novos mercados?

9) Quais atividades sao destacadas em vendas no processo de abertura de no-
vos mercados?

10) Quais atividades sao destacadas na pesquisa de marketing no processo de

abertura de novos mercados.
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11) Dentro as capacidades mencionadas, qual ou quais influenciam mais no de-
sempenho, no processo de abertura de novos mercados para a organizagao e
por qué?

Gestao de preco;

Comunicacao de marketing;

)
)
c) Gestado de produtos;
) Gestao de canais;
)

Pesquisa de marketing.

CAPACIDADES INTERFUNCIONAIS

12) Como acontece o processo de gestao de marca? Quais atividades estao en-
volvidas?

13) Como acontece o processo de desenvolvimento de novos produtos? Quais
atividades estao envolvidas?

14) Como acontece o processo de gestdo de relacionamento com clientes?
Quais atividades estao envolvidas?

15) Qual ou quais capacidades interfuncionais (gestdo de marca, desenvolvi-
mento de novos produtos e gestao de relacionamento com o cliente) conside-

ras mais importante? Por qué?

CAPACIDADES ARQUITETURAIS
16) Como é o processo de planejamento de marketing e sua implementacao?
17) Quem faz a pesquisa de marketing? Quem é entrevistado? Quais os efeitos

dentro da organizagao e como se retroalimentam as pesquisas?

CAPACIDADES DINAMICAS

18) Relate aspectos ligados ao dinamismo de mercado. Estes fatores modificam
0S recursos organizacionais? Reforcam as capacidades da empresa, aumen-
tando seu conhecimento no processo de abertura de novos mercados?



109

AUTORIZACOES PARA USO DAS ENTREVISTAS E NOME DAS EMPRE-
SAS/MARCAS:

AUTORIZACAO MARCA MELISSA:

De: Tassiana Geisel [mailto:tassiana@grendene.com.br]
Enviada em: sexta-feira, 17 de agosto de 2018 16:04
Para: 'Tiago Eick Lopes'

Assunto: RES: dissertacao Tiago Eick Lopes

Oi Tiago, ok, pode usar sim!

Tassiana Geisel: Divisao Melissa - International :: Grendene S/A - Farroupilha :: 55
54.2109.9000 - extention/ramal 1736

De: Tiago Eick Lopes [mailto:tiagoeicklopes@gmail.com]
Enviada em: sexta-feira, 17 de agosto de 2018 13:08
Para: Tassiana Geisel

Assunto: RES: dissertacao Tiago Eick Lopes

Perfeito Tassi!

Alteracdes realizadas. Aguardo seu ok para uso do nome da marca Melissa no mi-
nha dissertagao.

Grato sempre!
Tiago Eick Lopes
(51) 993274734

AUTORIZACAO AREZZO:
Tiago Eick Lopes

Rebox Representacdes Ltda
51-993274734

51-37142680
www.adami.com.br

De: fernandobaumer@googlemail.com [mailto:fernandobaumer@googlemail.com]
Enviada em: terca-feira, 7 de agosto de 2018 11:23

Para: 'Tiago Eick Lopes'

Assunto: RES: entrevista dissertagcdo mestrado

Grande Tiago.
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Tudo bem?
Excelente. Esta ok.

S6 da uma atencao especial a grafia da marca Alexandre Birman. O sobrenome esta
escrito de maneiras diferentes.

Boa sorte meu amigo!

Forte abraco

De: Tiago Eick Lopes <rebox1@bewnet.com.br>
Enviada em: domingo, 5 de agosto de 2018 23:34

Para: fernandobaumer@googlemail.com
Assunto: RES: entrevista dissertagdo mestrado

Bom dia Fernando!
Feitos os ajustes que conversamos.

Fico no aguardo se ok para uso das entrevistas, bem como nomes das marcas men-
cionados na entrevista.

Tenha uma 6tima semanal!
Abracos.

Tiago Eick Lopes
51-993274734

AUTORIZAGAO MORMAII:

De: Jeferson Reis da Silva [mailto:jeferson@mormaii.com.br]
Enviada em: quarta-feira, 18 de julho de 2018 10:55

Para: Tiago Eick Lopes

Assunto: Re: dissertagao Ti

Fala meu querido!!! Tudo bem?!

Claro que pode!!

Graaaande abrasssss
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Em 18 de jul de 2018, a(s) 00:17, Tiago Eick Lopes <tiagoeicklopes@gmail.com> es-
creveu:

Jé, boa noite!

Solicito autorizacao para citar alguns trechos da entrevista que fiz contigo na disser-
tacao.

Mais uma vez, obrigado!
Abracos.
Tiago Eick Lopes

(51) 993274734



