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Area tematica: Estratégia em Organizagoes

Desafios a internacionalizacdo de empresas de mercados emergentes: estudo no setor da
moda brasileira

Resumo: Empresas originarias de paises emergentes (EMEs) tém despontado como
competidores importantes no contexto internacional, contudo estas enfrentam diversos
desafios para comercializar os seus produtos no exterior. O estudo examina os desafios
enfrentados pelas empresas exportadoras de moda brasileira com base na literatura sobre
internacionalizacdo de EMEs. As caracteristicas descritas na literatura sao comparadas a
realidade da moda brasileira de exportacdo: (i) tecnologia e recursos, (ii) imagem do pais de
origem, (iii) internacionalizacdo tardia, (iv) volatilidade e instabilidade da economia local, e
(v) desvantagem em ser estrangeiro. O artigo estd ancorado em metodologia qualitativa, de
natureza exploratoria. Desse modo é possivel detalhar atributos identificados na literatura
relacionando-0s com o setor e ainda identificar aspecto ndo abordado: resquicio de copia de
colecBes internacionais. Assim o estudo contribui para a literatura de negdcios internacionais
ao associar aspectos tedricos desenvolvidos com base em EMEs confrontando-os com a
realidade da exportacdo de moda brasileira. O estudo contribui com gestores do setor da moda
ao apontar desafios e oportunidades de desenvolvimento rumo a maturidade nas operacGes
internacionais.

Palavras chave: moda, exportagdes, mercados emergentes.

Abstract: Firms from emerging economies (EMES) have emerged as major competitors in the
international context, yet they face many challenges to market their products abroad. The
study examines the challenges faced by Brazilian fashion exporters based on the literature
about EMEs. The features described in the literature are compared to the Brazilian fashion
export reality: (i) technology and resources, (ii) country of origin image, (iii) late movers, (iv)
volatility and instability of the local economy, and (v) disadvantage of being foreigners. The
article is grounded in qualitative and exploratory methodology. Thus, it is possible to detail
attributes identified in the literature relating them to the industry and also identify a question
not addressed: traces of international collections copy. Thus, the study contributes to the
literature of international business by combining theoretical aspects developed based on
EMEs confronting them with the reality of Brazilian fashion export. The study provides
fashion managers of the sector operations by pointing out challenges and developing
opportunities towards increased maturity in international operations.
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1. INTRODUCAO
Empresas originérias de paises emergentes (EMES) tém despontado como competidores
importantes no contexto internacional (Cavusgil & Kardes, 2013). A partir dos anos 2000,
empresas oriundas de paises como os BRICS (Brasil, Rssia, india, China e Africa do Sul)
passam a nao somente apresentar desempenho consideravel como também a alcancar a
lideranca em seus setores de atuagdo (Casanova, 2009; Cuervo-Cazurra, 2012; Cuervo-
Cazurra & Genc, 2008; Guillen & Garcia-Canal, 2009; Ramamurti, 2012; Wilson &
Purushothaman, 2003). Em funcéo disso, as economias em desenvolvimento emergem como
importantes receptoras de investimentos diretos externos e suas empresas representam novos
competidores no cenario mundial (MacLennan, Piccioli, & Yamasaki, 2014).
Todavia, diversos autores defendem que essas EMEs operam de modo diferente no exterior,
se forem comparadas com as empresas originadas nos mercados tradicionais (Cuervo-
Cazurra, 2012; Luo & Tung, 2007; Mathews, 2006; Ramamurti, 2012). A literatura de
negdcios internacionais apresenta algumas caracteristicas das EMEs. H&a autores que
argumentam que essas competem globalmente apesar de possuir uma série de desvantagens
(Vernon-Wortzel & Wortzel, 1988), contudo hd também aqueles que acreditam que tais
caracteristicas podem ser convertidas em vantagens para as empresas (Cuervo-Cazurra, 2012;
Cuervo-Cazurra & Genc, 2008). Isto por que os desafios encontrados no mercado local com
instituicbes menos maduras comparadas aquelas encontradas em mercados desenvolvidos
desenvolveria capacidades aplicadas pelas empresas em sua inser¢éo internacional. De acordo
com a literatura, as empresas advindas de mercados emergentes ingressam no exterior
utilizando mdaltiplos modos de entrada, muitas vezes apresentam internacionalizacéo
acelerada dentre outros comportamentos peculiares o que resultaria na necessidade de se
compreender seu modo de internacionalizagdo (Cuervo-Cazurra & Genc, 2008; Mathews,
2006). Isto ocorre porque as teorias classicas de negdcios internacionais assumem
implicitamente que para a internacionalizacdo é necessario que a empresa surja em ambiente
institucional desenvolvido no seu pais de origem, uma vez que para alcancar competitividade
internacional seria necessario surgir em ambiente tecnologicamente desenvolvido e com
tamanho do mercado local significativo (Cuervo-Cazurra & Ramamurti, 2014; Khanna,
Palepu, & Bullock, 2010).
Dado este cenario, o presente estudo busca comparar as caracteristicas das EMEs descritas na
literatura com as particularidades do comportamento exportador do segmento na moda
brasileira. Optou-se pelo estudo do setor da moda em funcdo da sua relevancia econémica e
social para o Pais e pela sua participacdo na vasta cadeia produtiva téxtil (IEMI, 2011).
Portanto, a compreensao das caracteristicas e desafios enfrentados pelas empresas desse setor
se faz necessaria. Este setor pode ser definido como parte da industria téxtil e de vestiario, em
que estilo, diferenciacdo, design e valor agregado se destacam (Goldsmith, Moore, &
Beaudoin, 1999). No ambito global a industria da moda pode ser considerada grande e
competitiva (Goldsmith, Flynn, & Clark, 2012; Goldsmith et al., 1999; Rocha, Hammond, &
Hawkins, 2005). O fato dessa inddstria se embasar na criatividade e se estruturar por meio da
promocdo de seus produtos utilizando a previsao de tendéncias e enfatizando o curto ciclo de
vida dos produtos permite que esse segmento continue crescendo e se desenvolvendo dentre
as demais industrias (Rocha et al., 2005). Logo, por meio de tal andlise, de natureza
qualitativa e exploratoria, o estudo tem como objetivo compreender como as caracteristicas de
empresas originadas em mercados emergentes impactam na competitividade do setor da moda
brasileira no exterior.
A contribuicdo do artigo pode ser ressaltada no ambito gerencial e académico. Como
contribuicdo gerencial, o estudo elenca atitudes que podem mitigar algumas dificuldades e
desafios identificados no estudo. Sabe-se que o setor de moda brasileira apresenta
internacionalizacdo considerada recente (Silva, Vicente, & Galina, 2013; Sutter, Pdlo, &
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Maclennan, 2014). Por isso este estudo pode ser utilizado de modo a orientar gestores do setor
de moda na busca por competitividade no exterior em a¢6es como busca por maior atencdo
aos prazos de entrega acordados, qualidade na costura e profissionalismo no relacionamento
com os agentes externos. No ambito académico, o estudo analisa as caracteristicas de EMEs
(brasileiras, no caso) e sua competitividade a luz da literatura sobre estratégia internacional de
empresas de mercados emergentes.

2. MODA E CARACTERISTICAS DE EMEs
Com a abertura do mercado no inicio da década de 1990, as empresas de moda brasileiras
passaram a concorrer com marcas internacionais, fazendo com que os designers buscassem
reposicionar suas marcas para ndo perder suas posi¢cdes no mercado externo, uma vez que as
marcas brasileiras passaram a ter oportunidade de comercializar em outros paises. As
empresas buscavam também competir com as empresas estrangeiras instaladas localmente
(Avelar, 2009; Messias, 2008; Silva et al., 2013). Com isso, a exportacdo da moda brasileira
permitiu que o Brasil promovesse 0 seu produto com caracteristicas nacionais proprias e ainda
afirmar tais caracteristicas para o seu proprio povo. Desde entdo, a moda nacional tem
crescido e passa por um momento de profissionalizacdo (ABEST, 2014). Os designers
brasileiros tém se destacado em midias internacionais e ganham cada vez mais importancia no
contexto internacional. Em 2003 os estilistas exportaram US$ 3 milhdes, nimero que em
2006 passou para US$ 12 milhdes e em 2011 atingiu US$ 18,3 milhdes, com a distribuigdo de
produtos para 66 paises (ABEST, 2014).
Observa-se que as empresas brasileiras estdo buscando desenvolver suas estratégias com foco
na comercializacdo de produtos com maior valor agregado e na valorizacdo de marcas para
determinados segmentos de médio e alto padrdo aquisitivo, além do ingresso em mercados
internacionais (Braga, 2008; Silva et al., 2013; Sutter et al., 2014). Reflexo desse movimento
pode ser observado pela crescente participacdo do pais em eventos do calendério internacional
de moda, assim como as criacdes de designers brasileiros que podem ser encontradas em
butiques de cidades como Nova lorque, Paris Londres, Toquio e Pequim (APEX, 2012).
Neste contexto, EMEs passam a competir no setor da moda (Silva et al., 2013). Mercados
emergentes podem ser caracterizados por possuir renda baixa ou média e elevado potencial de
crescimento por seus amplos mercados e niveis de industrializacdo baixos (Riesenberger,
Knight, & Cavusgil, 2010). Ainda, Khanna et al. (2010) consideram que mercados emergentes
sdo caracterizados por possuir “vazios institucionais”, compreendidos como a auséncia de
arenas para integracdo de compradores e vendedores. Neles as instituicdes, regulamentos e
normas podem ser considerados frageis, se comparadas aqueles encontrados em mercados
chamados desenvolvidos (Cuervo-Cazurra & Genc, 2008).
A literatura sobre negdcios internacionais esta tradicionalmente focada no estudo de empresas
originadas em mercados desenvolvidos, O estudo da estratégia de EMESs, sejam elas
multinacionais ou exportadoras, pode ser considerado recente, pois estas raramente eram
consideradas nos estudos na &rea de negécios internacionais antes do ano 2000 (Borini,
Floriani, & Fleury, 2012; Casanova, 2009; Cuervo-Cazurra & Ramamurti, 2014). Dado este
contexto serdo apresentadas algumas dimensdes em que EMEs podem diferir daquelas
oriundas de mercados tradicionais. Sao elas: (i) tecnologia e recursos, (ii) imagem do pais de
origem, (iii) internacionalizagéo tardia, (iv) volatilidade e instabilidade da economia local, e
(v) desvantagem em ser estrangeiro. Posteriormente estas caracteristicas serdo comparadas
aos achados empiricos no setor da moda brasileira.

a. Tecnologia e recursos

Os recursos e as tecnologias disponiveis as empresas estdo associados ao pais de origem da
empresa (Cuervo-Cazurra, 2011). Nesse sentido, EMEs costumam apresentar defasagens
tecnoldgicas em relacdo aquelas em mercados desenvolvidos (Mathews, 2009) pois empresas
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nestes mercados possuem acesso a tecnologias de ponta desenvolvidos em ambientes com
solidos sistemas de inovagdo (Figueiredo, 2009). Os consumidores de mercados
desenvolvidos, por demandarem produtos com maior intensidade tecnologica, podem
estimular as empresas a desenvolver tecnologias mais sofisticadas (Cuervo-Cazurra & Genc,
2011). Ao serem ameacadas por competidores estrangeiros, empresas locais necessitam se
reorientar de modo a adequar suas estratégias, estruturas, sistemas e praticas organizacionais
(Kumaraswamy, Mudambi, Saranga, & Tripathy, 2012). Ainda, EMESs, por ndo estarem
comprometidas com tecnologias ultrapassadas, podem investir diretamente em tecnologias de
ponta e praticas gerenciais modernas (Mathews, 2009). Isto porque, diferente de empresas de
mercados tradicionais, aquelas de mercados emergentes ingressaram posteriormente no
exterior (Ramamurti, 2012)
A exposicdo local a tecnologia global e as melhores praticas pode ocorrer tanto quando a
empresa busca comercializar seus produtos no exterior como no ambiente domestico, a
medida que empresas locais sdo ameacadas por competidores internacionais (Bartlett &
Ghoshal, 2000). As habilidades de relacionamento e redes no ambiente local podem auxiliar
as empresas a acelerar o desenvolvimento e/ou entrada de tecnologias de modo a alcancar
competitividade necessaria (Cuervo-Cazurra & Genc, 2008; Kumaraswamy et al., 2012;
Massaini & Oliva, 2015). Ainda, a entrada de competidores estrangeiros pode contribuir para
a melhoria das capacidades humanas e tecnologicas do ambiente local (Ivarsson & Alvstam,
2010).
Ao se analisar o setor de confeccionados e téxtil, observa-se que crescimento exponencial dos
paises asiaticos desestabilizou os demais paises produtores e acirrou a competicdo global
(Costa & Rocha, 2009). Por isso, no caso do mercado da moda, caracterizada pelo uso de
materiais inovadores, design e ciclos de cole¢des (Goldsmith et al., 1999), tornou-se
fundamental para a sobrevivéncia das empresas desenvolverem estratégias competitivas com
base na utilizacdo da inovacdo tecnoldgica como instrumento para insercdo global. Nesse
sentido, Bruno, Filipecki, e Janior (2009) destacam que o Brasil possui ativos escassos que a
industria pode aprender a utilizar, como: diversidade cultural e técnica de processos
artesanais; estrutura fabril e experiéncia técnica e comercial; novos talentos que estdo sendo
reconhecidos no mundo da moda pelo design inovador; e imagem positiva de simbolos
nacionais.

b. Imagem do pais de origem
A imagem do pais de origem, ou country of origin image (COI) é um conceito amplamente
estudado na literatura de negocios internacionais (Peterson & Jolibert, 1995) que afeta
diretamente a estratégia internacional das empresas (Cuervo-Cazurra, 2011). Isto porque COI
é utilizado como pista sobre a avaliacdo de novos produtos (Gurhan-Canli & Maheswaran,
2000). Este conceito abrange percepcdes, crencas, esteredtipos, interpretacdes e associaces
feitas pelos consumidores sobre produtos de um pais (Niss, 1996).
Estudos sobre COIl em paises emergentes ainda estdo em estagio inicial (Giraldi, Ikeda, &
Campomar, 2011; Sutter et al., 2014). Contudo ja se sabe que este conceito usualmente
desafia empresas de paises emergentes em vez de beneficia-las (Josiassen & Harzing, 2008).
Isto porque consumidores de mercados desenvolvidos tendem a avaliar produtos
desenvolvidos em mercados emergentes de modo negativo, ao associa-los com baixa
qualidade e baixo custo (Magnusson, Haas, & Zhao, 2008; Manrai, Lascu, & Manrai, 1998).
Alguns autores acreditam que organizacdes provenientes de mercados emergentes podem
minimizar os efeitos negativos da COl, ajustando o posicionamento da marca e associando-a
com imagens positivas que encantam o consumidor. Esta estratégia é empregada por empresas
de mercados desenvolvidos, como os Haggen Daz, empresa americana de origem que se
comunica com o seu publico alvo utilizando identidade relacionada com um pais da Europa
como Alemanha ou a Suica. Nokia telecomunica¢Ges é outro exemplo, ao ser empresa
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finlandesa, que usa nome que soa como japonés a fim de que seus consumidores associem a
imagem da marca com a tecnologia dos produtos japoneses (Magnusson et al., 2008).
Entretanto, produtos como o algod&o egipcio, café colombiano e caviar russo sdo claramente
suportados pelo efeito do COI (Manrai et al., 1998; Roth & Diamantopoulos, 2009).

c. Internacionalizacdo tardia e falta de mentalidade global
EMEs podem ser consideradas de internacionalizacao tardia, ou late movers (Mathews, 2006,
2009). Estas empresas, por conta de sua entrada tardia na economia global necessitam superar
as dificuldades de entrada como falta de experiéncia em operagfes internacionais,
dificuldades de coordenacédo e adaptagdo. Amatucci (2010, p. 71) explica que o pioneirismo
no mercado internacional acarreta na “primazia na compra, aquisi¢do antecipada de direitos,
ocupacdo de espacos e situacdes relativas a quem chega primeiro em geral, principalmente
sobre canais de distribuicao, localizag¢do, recursos humanos, contatos e fornecedores”. Por
estas caracteristicas a internacionalizacdo tardia proporciona uma serie de dificuldades para
EMEs.
Por serem advindas de mercados ndo tradicionais, estas empresas investiriam no exterior tanto
em busca de conhecimento e capacidades, como, até mesmo por mercados para expansao de
seus volumes de vendas (Corredoira & McDermott, 2014; Luo & Tung, 2007; Ramamurti,
2012). Luo e Tung (2007) explicam que essas empresas superam as dificuldades na sua
internacionalizacdo por meio da adogdo de estratégias agressivas de répida
internacionalizacdo, tanto voltadas a busca por recursos como por capacidades no exterior,
Contudo, a falta de experiéncia internacional pode levar as EMEs a se prenderem as seu modo
de gestdo local impondo desafios na absorcdo de capacidades e da cultura presentes no
mercado hospedeiro (Reis, Fleury, Fleury, & Zambaldi, 2015).
Ademais, a falta de mentalidade global derivada da inexperiéncia em sua operagdo
internacional geraria erros estratégicos nas operacGes externas de EMEs (Bartlett & Ghoshal,
2000). O conceito de mentalidade global define 0 modo como a empresa vé 0 mundo e como
tal visdo afeta suas escolhas gerenciais (Paul, 2000). Este conceito afeta a maneira como a
empresa encoraja e absorve influéncias culturais no exterior e ao mesmo tempo mantém o
alinhamento estratégico de suas operacgoes.

d. Instabilidade da economia local

Apesar de grande parte da literatura observar as caracteristicas do mercado destino das vendas
externas, importa compreender o ambiente de negdcios encontrado no pais de origem da
empresa (Cuervo-Cazurra, 2011; Cuervo-Cazurra & Genc, 2008). Um fator que pode
estimular a busca da expansao internacional por parte das EMEs é a tentativa de mitigar
restricdes burocraticas e tributarias presentes em seu pais de origem, bem como da
volatilidade e instabilidade de sua economia local.

O contexto competitivo encontrado por EMEs é muito diferente daquele encontrado por
empresas advindas de mercados tradicionais (Banerjee, Prabhu, & Chandy, 2015;
Gammeltoft, Pradhan, & Goldstein, 2010). Cuervo-Cazurra e Genc (2008) lembram que tais
dificuldades locais podem auxiliar as EMEs no desenvolvimento de capacidades de superar
dificuldades de adaptacdo em ambientes desafiadores, como aqueles encontrados em outros
mercados emergentes. Isto por que a empresa aprenderia esta habilidade em seu mercado de
origem (Ramamurti, 2012).

Nesse sentido, EMEs desenvolveriam capacidades de superar dificuldades, constituindo como
vantagem a sua capacidade de adaptacdo aos desafios do ambiente local no processo de
internacionalizacdo. Rodrigues e Dieleman (2014) explicam como pressdes do mercado local
influenciaram a Vale rumo a sua internacionalizacdo, principalmente aquelas originadas pelo
governo local por conta de divergéncias estratégicas. Logo, EMEs buscariam sua insergédo
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internacional com o objetivo de escapar a restricGes institucionais encontradas no seu
mercado de origem (Luo & Tung, 2007).

A insercdo da moda brasileira no mercado internacional mostra-se um trabalho desafiador
para os exportadores. Os principais obstaculos enfrentados por eles sdo: elevada carga
tributaria, elevada carga de juros, cambio, encargos sociais elevados e o crescimento dos
importados, necessidade de reforma em portos, aeroportos, investimentos na matriz energética
e na educacdo, dificuldades de acesso a financiamentos, problemas logisticos e a
infraestrutura precaria, e fato do mercado internacional ser dominado ha muitos anos por
grupos italianos, franceses, ingleses e recentemente americanos (Bruno et al., 2009; Costa &
Rocha, 2009; IEMI, 2011).

e. Desvantagem em ser estrangeiro
O conceito de liability of foreigness trata da desvantagem em ser estrangeiro (Hymer, 1960;
Zaheer, 1995). Ser estrangeiro gera dificuldades especificas no mercado de destino, uma vez
gue a empresa se depararia com uma realidade local diferente daquela encontrada no seu
mercado de origem. Ingressantes estrangeiros normalmente possuem recursos tecnoldgicos e
capacidades de marketing, entretanto faltam habilidades relacionadas a operacdo de destino
relacionadas a adaptacdo com suas condicdes particulares (Lee & Lieberman, 2010). Por isso,
a empresa ao se instalar no exterior incorre em custos de adaptacdo ao mercado local
(Dunning, 2006; Petersen & Pedersen, 2002; Yamasaki, MacLennan, & Almeida, 2014).
Estes custos estariam relacionados com a distancia dentre estes mercados (Shenkar, 2001),
que podem ser minimizados ou superados a medida que a empresa adquire experiéncia no
mercado destino e também por meio da aquisicao ou joint venture com empresa local (Meyer
& Estrin, 2014).
A desvantagem em ser estrangeiro € particularmente relevante para EMES uma vez que seu
processo de internacionalizacdo é recente se comparado ao das empresas provenientes de
econbmicas tradicionais (Mathews, 2006; Ramamurti, 2012). Isto resultaria em se
compreender os modos de adaptacdo das praticas locais a realidade encontrada no exterior,
uma vez que a adaptacdo local de produtos e praticas de marketing esta relacionada com a
capacidade da empresa aprender sobre como conduzir neg6cios no exterior (Petersen &
Pedersen, 2002; Yamasaki et al., 2014). Importante ressaltar que mesmo empresa local que
importa seus produtos sofreria desta desvantagem, pois ela estaria relacionada ao produto e
ndo somente com o pais de origem da empresa.
O quadro 1 a seguir resume as caracteristicas de empresas originadas em mercados
emergentes.

Caracteristica Descricdo Autores
EMEs tendem a ser mais defasadas Bartlett e Ghoshal (2000);
Tecnolodia e recursos tecnologicamente e possuir recursos menos Figueiredo (2009); Kumaraswamy
g sofisticados se comparadas com as empresas de | et al. (2012); Lall (1992); Wells
mercados tradicionais. (1983)

A imagem do pais de origem influencia na
percepg¢do dos consumidores sobre a qualidade
Imagem do pais de dos produtos. A imagem do produto, por ser
origem advindo de mercado menos desenvolvido, pode
desfavorecer a percepcdo dos consumidores
estrangeiros.

Josiassen e Harzing (2008);
Magnusson et al. (2008); Manrai et
al. (1998); Peterson e Jolibert
(1995); Roth e Diamantopoulos,
(2009); Sutter et al. (2014)




EMESs possuem menor experiéncia no processo de Amatucci (2010); Bartlett e

Inte_rnacmnallzagao mternaplpnahzagao e nas praticas gerenciais Ghoshal (2000): Corredoira e
tardia e falta de necessarias para operar no exterior, por RPNy
: - ) . McDermott (2014); Guillén e
mentalidade global ingressarem no mercado internacional de modo .
tardio Garcia-Canal (2009)

Um fator que pode estimular a busca da expansao
internacional por parte das empresas de paises
Instabilidade da emergentes é a tentativa de mitigar restrigdes
economia local burocraticas e tributarias de seu pais de origem,
bem como da volatilidade e instabilidade de sua
economia local.

Gammeltoft, et al., (2010); Guillén
e Garcia-Canal (2009); Luo e Tung
(2007)

O custo de se operar no exterior pode ser maior
Desvantagem em ser | para EMEs pela necessidade dessas empresas em | Hymer (1960); M. D. P. Lee
estrangeiro (liability of | alcangar maior legitimidade nos paises onde (2011); Mathews (2006); Reis et
foreigness). operam se comparadas as empresas originadas em | al. (2015); Zaheer (1995)
mercados desenvolvidos.

Quadro 1: caracteristicas de EMEs

Foram apresentadas no quadro 1 algumas caracteristicas que impactam de modo distinto
EMEs e empresas de mercados tradicionais. Elas foram: (i) tecnologia e recursos, (ii) imagem
do pais de origem, (iii) internacionalizacdo tardia, (iv) volatilidade e instabilidade da
economia local, e (v) desvantagem em ser estrangeiro. Além destas, a literatura aponta
algumas particularidades do setor da moda. Moore, Fernie, e Burt (2000) indicam que uma
empresa de moda internacionalizada deve: (i) possuir perfil internacional por meio da
participacdo em eventos lancadores de moda que acontecem duas vezes por ano em capitais
da moda, como Paris, Londres, Mildo e Nova lorque; (ii) ter estabelecido seu negdcio no
segmento por pelo menos dois anos; (iii) comercializar suas pecas em lojas proprias e/ou de
outros estabelecimentos em dois ou mais paises, e (iv) comercializar sua marca propria. A
seguir sera introduzida a metodologia do trabalho, onde se explica o0 modo como as
caracteristicas das EMEs serdo analisadas com base na literatura.

3. METODOLOGIA
Neste estudo, optou-se pela abordagem qualitativa, de natureza exploratoria, tipo de pesquisa
que visa contribuir para a formalizagdo do conhecimento do tema em estudo (Sampieri,
Collado, & Lucio, 2006). O estudo buscou identificar, analisar e interpretar dados e
informacdes com diferentes graus de profundidade e complexidade. A coleta de dados foi
realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, instrumento de coleta de dados que
concede ao entrevistador liberdade para desenvolver cada situacdo na direcdo em que este
considere adequada (Collis & Hussey, 2006). Para tanto, utilizou-se um roteiro, ou guia de
pesquisa, contendo os tdpicos relativos ao problema que foi estudado (Flick, 2009). Com esse
instrumento, o entrevistador teve liberdade de fazer perguntas e flexibilidade para ordenar e
elaborar perguntas durante a entrevista.
O instrumento foi testado em junho de 2012 com dois estudantes de pos-graduagdo e com um
gestor que atua no segmento em estudo e, em seguida, ajustado, adaptando-se as questdes
quanto ao uso da linguagem empresarial e de estratégia e menos académica. As entrevistas
foram realizadas presencialmente e gravadas em 4&udio com o consentimento dos
entrevistados. Também se usou fichas de documentacéo para registrar o contexto e a situacdo
da coleta (Flick, 2009), de modo que tais notas foram consultadas ao longo de todo o processo
de andlise dos dados. As gravacOes, com tempo medio de uma hora de duragdo, foram
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transcritas com o intuito de se eliminar imprecisdes que podem ocorrer nas anotacdes de
campo.

A andlise do discurso foi utilizada para tratamento dos dados. A andlise dos dados desta
pesquisa foi pautada nesses temas e seguiram quatro etapas para realizagéo: i) transcricdo das
gravacdes das entrevistas e leitura das informacdes; ii) Codificacdo das informacGes em itens
e subitens de acordo com os principais termos utilizados para alicercar o estudo; iii) Analise e
comparacdo dos resultados da investigacdo com os apontamentos identificados na teoria; iv)
Descricdo e comparacdo dos discursos dos entrevistados, para identificar padrdes nos dados
(Flick, 2009; Gill, 2002). A codificacdo dos dados utilizou como apoio o software Excel.

O campo da pesquisa empirica foi constituido por agentes de mercado, mais especificamente,
trés agentes demandantes (A6, A7 e A8) e cinco agentes de apoio a internacionalizacdo da
moda brasileira e estruturacdo do segmento (A1, A2, A3, A4 e A5). Foram entrevistadas no
total oito pessoas. Os agentes demandantes séo representados neste estudo por compradores
internacionais de moda de atuacdo business to business (B2B) que é constituida por
atacadistas, confeccionistas internacionais e por proprietarios de pontos de vendas onde
marcas brasileiras sdo comercializadas. Em termos tedricos, B2B diz respeito a transacdes
entre empresas e é a nomenclatura atual para o que se denominava, até 1980, de mercado
industrial (Hutt & Speh, 2010). Estes sdo, portanto, profissionais que representam empresas
internacionais do segmento de moda, que veem ao Brasil para realizar negocios no periodo da
Fashion Week de S&o Paulo (Fashion_Forward, 2012).

Para participar da pesquisa foram adotados os critérios: (i) trabalhar no segmento da moda ha
pelo menos 3 anos, (ii) representar empresa que adquira produtos de moda de marcas
Brasileiras ha pelo menos 2 anos, e (iii) acessibilidade e disposicdo em participar da pesquisa.
Além dos compradores, foram entrevistados também agentes de apoio a internacionalizacéo,
que sdo profissionais que atuam na area de gestdo e internacionalizacdo da moda em
associacOes do segmento, em consultorias e profissionais que participaram da estruturagéo do
setor em estudo. Os critérios aplicados na selecdo da amostra de agentes de apoio a
internacionalizacdo e estruturacdo do segmento foram: (i) pertencer a comunidade de atores
da moda que tenham presenca no mercado, (ii) trabalhar no ramo h4, pelo menos, 5 anos, (iii)
ser influente no setor e formador de opinido, e (iv) ja ter participado de algum processo ou
transacgéo internacional no segmento em estudo.

4. ANALISE DOS DADOS

Nesse item, buscou-se identificar elementos que remetam as caracteristicas das empresas de
paises emergentes ja apresentadas na literatura. Sobre tecnologia e recursos, Al entende que
h& motivacdo por parte das marcas e designers brasileiros em se internacionalizar, contudo
que esse é um processo muito caro e que demanda aportes financeiros elevados. No entanto,
governo e associacfes do segmento estdo desenvolvendo um trabalho intenso de capacitacédo e
qualificacdo de empresas para atender o mercado externo.

Para a entrevistada A6 um bom produto de moda deve ter qualidade, atributo que, de acordo
com Al e A5, tornou-se imperativo para os produtores do setor em funcdo da competicédo
global (Costa & Rocha, 2009), e dos avangos nas capacidades humanas e tecnoldgicas do
ambiente local, impostos e a entrada de novos competidores. No entanto, a qualidade do
processo de costura é ruim, pois o trabalho € realizado em facgdes (empresas especializadas
em uma parte do processo produtivo) (A8). A8 entende também que existe necessidade de se
aprimorar o controle de qualidade dos processos. Por isso, as empresas Brasileiras devem
adequar suas estratégias, sistemas e praticas organizacionais (Kumaraswamy et al., 2012) para
atender as expectativas do comprador internacional. Nesse sentido, é fundamental que a
empresa tenha o suporte e servi¢co adequado para atender o cliente (A5). Por outro lado, A4




aponta como entrave ao desenvolvimento de um produto de qualidade a dificuldade de acesso
a matéria-prima de boa qualidade.
Sobre a imagem do pais de origem, questionaram-se 0s entrevistados sobre a imagem da
moda brasileira no exterior. A5 acredita que a moda brasileira é feita de cor, alegria,
comportamento, conforto. No entanto, A5 ndo gosta de estereotipar, ela menciona que o0s
atributos devem ser utilizados de forma suave, sem exagero para ndo produzir um produto
caricato da moda brasileira. Por outro lado, sdo citados elementos que revelam desafios a
internacionalizacdo da moda brasileira como a falta de profissionalismo das empresas com
relacdo a prestacdo de suporte e servico. Ainda, o servico de atendimento e entrega de produto
realizado por muitas marcas brasileiras é visto com desconfianga, ou seja, 0os compradores
internacionais ndo se sentem seguros ao comprar colecdes brasileiras: “uma imagem de quem
ndo conta a verdade, de quem deixa tudo para a Ultima hora, de quem ndo da retorno,
infelizmente nds temos essa imagem” (AD).
O produto de moda brasileira pode ter sua imagem consolidada no mercado internacional, a
exemplo da moda Japonesa, por meio do estilo de vida do brasileiro e mediante o trabalho de
designers que apresentem novidades, com elementos de brasilidade, com qualidade de
producdo e com a utilizacdo de materiais brasileiros, ou seja, ndo se pode simplesmente seguir
tendéncias que sdo ditadas pelos europeus (Al). Desta fala se percebe a falta de tradicdo da
oferta local, cuja COI ainda precisa ser consolidada, relacionando a moda do Brasil com
imagem de moda no mercado internacional (Sutter et al., 2014). Isto é ratificado por A5:
“Se vocé é um comerciante que estd operando no mercado ha 10, 15 anos,
provavelmente a proveniéncia do seu produto é da Europa, do Japdo e do Estados
Unidos, sdo marcas que com certeza vocé conhece com ressonancia de mercado muito
grande, se vOcé vai apostar numa proveniéncia nova, huma marca nova, essa marca
precisa justificar essa sua decisdo, precisa trazer atributos que fortifiqguem essa decisao
de abandono de marcas tradicionais e de adquirir uma marca nova, que &€ um
investimento importante, ¢ uma investida (A5).”
Sobre a volatilidade e instabilidade de sua economia local, para A5 o Brasil desperta interesse
no mundo pelo fato de ser um destino para investimentos atrativo, por ser um pais emergente
e se destacar na midia internacional. O entrevistado A8 aponta que a imagem do Brasil esta se
tornando mais forte no aspecto econdmico e que os brasileiros ndo sdo nacionalistas,
entretanto possuem orgulho de serem brasileiros pela sua mausica, cultura, e relacionamento
entre as pessoas. Ele diz “vocés t€tm o mesmo espirito que os africanos de viver em
comunidade. Por isso que todo mundo gosta de estar no Brasil, isso € uma vantagem, e a
gente adora ir ao Brasil que tem um clima muito amistoso”.
Al cita que a moda brasileira teve uma fase que estava mais presente no mercado
internacional por meio de desfiles. No entanto, depois que o0 cambio aumentou a
competitividade das marcas foi prejudicada e algumas deixaram de se apresentar em semanas
de moda internacional. A presenca em desfiles € importante para o setor da moda (Banerjee et
al., 2015; Moore et al., 2000), uma vez que a moda internacional € alicercada em marcas e
design. A3 lembra que os empresarios do setor sofrem com o chamado custo Brasil, em
funcdo da elevada carga tributéria, encargos sociais e o cAmbio, que ultimamente desvaloriza
0 produto nacional. A3 complemente que “existe uma penalizacdo da moda” decorrente da
“exagerada carga fiscal” da moda no Brasil.
Sobre a internacionalizacdo tardia, A4 comenta que uma das principais barreiras a
internacionalizacdo da moda feita no Brasil é a mentalidade do empreséario brasileiro, pois
este pensa em fazer negocios no curto prazo e ndo entende a importancia de realizar um bom
trabalho de exportagéo. Isso fica claro na fala de Al que cita que “o empresario brasileiro
prefere atender o mercado local primeiro, pois o comprador local ¢ fiel e leal, ele conhece
esse player. Como ele é fiel a empresa, as vezes deixa de fornecer a um comprador
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estrangeiro para atender uma necessidade imediata de um comprador nacional. Ele vé o
comprador nacional como alguém que garante suas vendas e o comprador internacional € um
investimento que vai mostrar retorno ainda”. O comentario de Al ¢ compartilhado por A4,
que defende que o principal entrave a internacionalizacdo da moda brasileira é o fato de os
empresarios brasileiros ndo terem a mente preparada para a penetracdo no mercado externo,
ou seja, a falta de profissionalismo. A3 cita que algumas marcas dao prioridade para atender o
mercado nacional, assim, as vezes deixam de entregar pedidos para clientes internacionais
para atender a demanda local, em linha com os apontamentos de Barlett e Ghoshal (2000) e
Reis et al., (2015) sobre a falta de mentalidade global dos empresarios brasileiros.

Na opinido de A4, o mercado internacional de moda é divido em nichos, sendo que alguns
mercados buscam preco, outros um bom produto e outros a exclusividade. Ele acredita que o
mercado busca produtos de moda de qualquer pais, ndo exclusivamente do Brasil, desde que
apresentem identidade, qualidade, com um preco adequado ao que é oferecido, vindo de uma
marca que tenha profissionalismo e consisténcia entre uma colecdo e outra. A
internacionalizacdo tardia faz com o que 0 empresario se sinta inseguro, ndo sabe como se
adaptar a nova realidade e algumas vezes ele peca em mudar seu estilo entre uma colecéo e
outra, deixando de lado a identidade da empresa. Esses apontamentos fazem referéncia a falta
de experiéncia internacional analisados na literatura (Mathews, 2006; Reis et al., 2015), que
podem levar, segundo A8 e A6, a alguns problemas: (i) as marcas brasileiras néo
desenvolvem colegdes de inverno, ou seja, durante as estacbes de outono e de inverno, o
varejista do hemisfério norte ndo comercializa itens de moda brasileira; (ii) falta de
comprometimento com as entregas, o comprador faz um pedido e ndo recebe a mercadoria no
prazo acordado; (iii) elevada rotatividade nas empresas brasileiras, o que prejudica o
desenvolvimento de parceria entre a marca brasileira e o comprador internacional. Tais
aspectos dificultam a insercao das marcas brasileiras no exterior (A8 e A6).

A3 ressalta também que falta de habilidade de precificacdo de produtos por parte das marcas,
sendo seu esse é um atributo de extrema importancia no processo de vendas. A2, assim como
A3, acredita que o mercado internacional busca um produto de moda com design e bom
preco. No entanto, os precos da moda de exportacdo brasileira s&o os mesmos de produtos
Italianos e Espanhdis (A4). Isso se deve ao custo Brasil (elevada carga tributaria, encargos
sociais, cambio) e pela precificacdo incorreta que é realizada pelas marcas (A3). Assim, A3
sugere que um trabalho de precificacdo correto deve ser realizado pelas marcas junto a seus
fornecedores, conforme pode ser observado no trecho: “Além do custo Brasil e dos encargos
elevados, existe também um laisser faire no que se refere a pesquisa e precificacdo de
produtos, existem pecas que sdo glamorizadas, mas tem um preco mais acessivel. Precisa de
um trabalho de precificacdo de produtos e um trabalho mais alinhado com os fornecedores vai
ajudar a diminuir os custos”.

A4 e A5 destacam outro aspecto que dificulta a penetracdo da moda brasileira no mercado
internacional, que é a falta de consisténcia do estilo da marca, da sua identidade no design
entre colecBes. Assim, no entendimento deles, muitas marcas buscam desenvolver uma
identidade Unica e criam suas colecGes com base nessa identidade, no entanto, muitas deixam
de lado os elementos que compdem a sua identidade para produzir pecas que tenham apelo de
tendéncia, que sdo mais comerciais, ofertando produtos completamente diferentes do que na
colecdo anterior. A3 descreve que o abandono da identidade faz com que o comprador
internacional desista de comprar dessa marca, pois ndo consegue compreender qual é a
proposta de produto que a empresa esta buscando oferta. Logo se percebe que falta ao
exportador brasileiro experiéncia internacional, que se reflete na falta de visdo de longo prazo
na construcdo de relacionamento com seu cliente internacional como: (i) respeito ao prazo de
entrega dos produtos, (ii) sensibilidade sobre a necessidade de cole¢Ges de meia estagdo nos
mercados externos, (iii) capacidade de precificar a sua oferta de modo competitivo, (iv)
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dificuldade na construcéo de identidade de marca, e (v) falta de mentalidade global, conforme
ja descrito pelos autores na literatura sobre EMESs (Amatucci, 2010; Bartlett & Ghoshal, 2000;
Corredoira & McDermott, 2014; Guillén & Garcia-Canal, 2009; Reis et al., 2015).
Finalmente, sobre a desvantagem em ser estrangeiro, A5 menciona que o produto brasileiro
deve ter atributos que justifiguem que o comprador internacional deixe de comprar de outra
marca mundial para comprar de uma marca brasileira. Seu ponto de vista pode ser
compreendido por meio da leitura de sua fala:
O produto brasileiro apresenta sem ddvida esses atributos, a partir do momento em que
existe uma consciéncia do Brasil de missdo da marca em termos de inovacgdo, em
termos de identidade, em termos de qualidade, em termos de missédo de estilo que
perdure, eu acredito que sim. Acho que existe uma grande necessidade de identificar
componentes do made in Brazil que sdo Unicos ao Brasil e que muitas vezes sdo
olhados com certo desdenho pelos fashionistas que tem um deslumbre mais expressivo
com coisas de fora e pensar mais no algod&o, da Paraiba, pensar na renda, em algumas
dicas que sdo nossas, em alguns quesitos que sao tipicamente brasileiros que poderiam
ser laboratorizados para se tornar uma grande voz na moda internacional (A5).
Embora alguns aspectos do modo de fazer negocios do empresario brasileiro da moda como:
falta de profissionalismo e falta de qualidade se mostrarem como empecilhos para 0 sucesso
das empresas brasileira, nota-se que outros atributos proprios da imagem do Brasil (estilo de
vida, cores, estampas, design) podem representar fonte de vantagem competitiva (Bruno et al.,
2009; Magnusson et al., 2008; Sutter et al., 2014). A fala da entrevistada A5 ratifica esse
achado, pois, para ela, o Brasil “exerce um fascinio [...] existe uma simpatia muito grande
pelo Brasil”, no entanto, AS menciona que essa ndo deve ser a Unica forma de sustentagao
competitiva da oferta.
Os entrevistados A4 e A6 acreditam ser dificil um comprador buscar um produto pelo fato
deste ser brasileiro, para eles o comprador esta buscando 0os mesmos atributos que busca em
produtos de qualquer fornecedor do mundo. A5, no entanto, acredita que 0S empresarios
brasileiros podem se diferenciar no exterior por meio da criacdo de uma identidade, o que ela
denomina “uma raiz para contar a sua historia”. O passo para diferenciagcdo ¢ fazer o produto
de um jeito brasileiro, com criatividade, que imprima o estilo de vida do brasileiro e que
atenda ao desejo do mercado globalizado.
Por meio das falas de A8, A4 e A5 percebe-se que ha necessidade de se desenvolver uma
identidade made in Brazil que valorize a moda nacional. E necessario criar tradicdo nesse
mercado, como ocorre com mercados consolidados como Europa, Japdo e Estados Unidos.
O quadro 2 resume os achados da pesquisa:

Caracteristica Elementos identificados na moda brasileira

- Recursos financeiros para a internacionalizacéo,

- Necessidade de melhorar a qualidade no processo de costura,
- Necessidade de melhorar o controle de qualidade,

- Acesso a matéria prima.

Tecnologia e recursos

- Imagem positiva sobre cores, estampas, o estilo de vida e as formas e volumes,
Imagem do pais de origem | - Imagem positiva sobre cria¢do e design,
- Imagem negativa sobre confiabilidade em servigos,

- Resquicios de cOpia de designers estrangeiros,
Internacionalizacéo tardia |- Falta de cole¢Bes de meia-estacdo adequadas ao mercado externo,
e falta de mentalidade - Falta de comprometimento com prazo de entrega,

global - Dificuldade de precificacdo adequada.

- Dificuldade de desenvolver identidade de marca.
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- Custo Brasil,

Ambiente operacional - Falta de méo de obra capacidade,
ineficiente - Logistica deficiente, alto custo de transporte,
- Penalizacéo fiscal.
Desvantagem em ser - Falta de tradicdo da moda brasileira no mercado internacional, se comparada a
estrangeiro. empresas de mercados desenvolvidos (Europa, Estados Unidos e Japdo).

Quadro 2: Achados de pesquisa.

Um aspecto mencionado por grande parte dos entrevistados como um entrave a
internacionalizacdo da moda brasileira e que nao foi identificado na literatura, refere-se ao
fato de algumas marcas ainda persistirem em produzir suas cole¢cbes com base nas pegas que
foram langadas na Europa, ou seja, 0 resquicio de copia.

Nesse sentido, A3 acredita que a primeira acdo a se fazer € uma anélise critica com relacdo
aos produtos que estdo sendo ofertados pelas marcas brasileiras, pois ainda ha resquicios de
copias. A3 recorre a histéria da moda no Brasil para explicar os motivos pelos quais marcas
brasileiras se habituaram a copiar modelos europeus, cita que ainda existem marcas que
persistem em reproduzir modelos e isso denigre a identidade que se busca disseminar sobre o
produto de moda brasileira. Para A3, algumas marcas deixam de imprimir a identidade
brasileira na moda para ter aceitacdo mais rapida no mercado externo e, para isso, copiam
pecas lancadas na Europa. Observa-se seu ponto de vista por meio do seguinte trecho: “existe
muito essa tendéncia desavisada de marcas que querem penetrar no mercado internacional em
chegar com uma linguagem muito similar aquela imagem reinante no momento, abandonando
muitas vezes a identidade da propria marca”.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo empirico permitiu compreender modos como caracteristicas de EMEs influenciam
na competitividade do setor da moda brasileira no exterior. O estudo também permitiu
identificar desafios que prejudicam a insercdo da moda brasileira no mercado internacional
conforme apontado no aporte tedrico e, ainda, identificou entraves que dificultam as
exportacGes ndo mencionados na literatura,, relacionando a teoria com o contexto da moda.
Os resultados da pesquisa indicam que empresas brasileiras exportadoras do segmento da
moda enfrentam diversos desafios nesse percurso, muitos de origem externa a empresa, Como
elevadas taxas de imposto e variacdo cambial e outras de origem interna, como a falta de
qualidade e suporte ao cliente. Estes ultimos danificam a imagem do empresariado brasileiro,
dificultando ainda mais a exportacdo de empresas dispostas a adequar suas estratégias,
estruturas, sistemas e praticas organizacionais para operar no exterior. Diferente do que
entendem Cuervo-Cazurra e Genc (2008), os dados indicam que condic¢des adversas presentes
na economia local ndo geraram aprendizados observaveis para impulsionar a exportacdo de
moda brasileira.

O artigo identificou os desafios na insercdo internacional da moda brasileira, como a
defasagens nas matérias primas e materiais do setor de moda, que constitui menor acesso a
recursos tecnoldgicos (Cuervo-Cazurra, 2011; Kumaraswamy et al., 2012); turbuléncias
econdmicas locais (Gammeltoft et al., 2010; Luo & Tung, 2007) refletidas em expressiva
variacdo cambial e ainda a pouca tradi¢do da moda brasileira se comparada aquela advinda de
mercados desenvolvidos; caracteristica relacionada com COI (Manrai et al., 1998; Roth &
Diamantopoulos, 2009) em conjunto constituem em desafios expressivos na competitividade
internacional da moda brasileira. Uma fonte de vantagem competitiva esta, porém, na outra
face da imagem do Brasil, ou seja, em suas raizes miscigenadas, na sua cultura que déo
origem a um estilo de vida descontraido, alegre, com cores, sorrisos, ao ar livre em contato
com a natureza, nesses atributos valorizados pelo mercado externo e que precisam ser
desenvolvidos nas ofertas que reside uma forma de diferenciagdo. Essa forma de
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diferenciacéo, relacionada a imagem do pais de origem (Magnusson et al., 2008; Roth &
Diamantopoulos, 2009; Sutter et al., 2014), deve ser combinada com qualidade e servicos. Foi
identificado ainda como desafio para o exportador de moda a necessidade de se aprender a
fazer negocios no exterior (Petersen & Pedersen, 2002; Zaheer, 1995) aliada a imaturidade na
atuacdo internacional (Bartlett & Ghoshal, 2000); que se refletem na dificuldade de
precificagdo da moda, baixo nivel de servico e confiabilidade dos exportadores de moda
brasileiros frente aos seus compradores.

Um aspecto destacado pela maioria dos entrevistados refere-se ao fato de empresas brasileiras
de moda ainda seguirem utilizando como referéncia principal no desenvolvimento de colecdes
pecas previamente lancadas nos grandes centros de moda. Ou seja, os dados apontam que
ainda ha um resquicio de copia na industria da moda brasileira. No entanto, os pesquisadores
ndo identificaram na revisdo tedrica autores que fizessem mencdo a esse aspecto,
representando, portanto, uma contribuicdo do estudo que merece ser investigada com maior
profundidade tanto nesse mercado como também em outros setores.

A partir dos resultados deste estudo, sugerem-se investigacfes que busgquem compreender o
processo de internacionalizagdo da moda brasileira e as barreiras enfrentadas pelas marcas
com abordagem quantitativa, de modo que, providas dos resultados as empresas e associacoes
do segmento possam desenvolver acbes para impulsionar o processo de insercdo da industria
brasileira no exterior.

A pesquisa empirica conduziu a informagdes relevantes e auxiliou a cumprir o objetivo do
estudo. Contudo, faz-se necessario, reconhecer que a natureza exploratdria, a abordagem
qualitativa e os métodos adotados no presente estudo apresentam limitacGes. Por isso, a
primeira limitacdo do estudo refere-se a escolha das dimensGes que caracterizam as empresas
advindas de mercados emergentes. Os autores reconhecem que a literatura descreve aspectos
que aqui nao foram analisados como, por exemplo, diferencas nos aspectos institucionais e a
influéncia do tamanho da empresa (Borini et al., 2012; Corredoira & McDermott, 2014;
Cuervo-Cazurra & Genc, 2008). Outra limitacdo se refere ao viés do pesquisador e seus pré-
conceitos ao realizar a entrevista semiestruturada e analisar os dados, limitacdo que foi
reduzida por meio de intensa pesquisa documental e revisao da literatura.
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