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Resultados

Neste capitulo, serdo apresentados o0s resultados da pesquisa.
Primeiramente, com base na investigacdo documental, tracamos um panorama
geral da inddstria da moda no mundo e no Brasil. Cabe notar que as informagdes
pertinentes a este panorama constituiram importante fonte para a analise macro
ambiental (passo 2 da metodologia de anélise).

Em seguida, apresenta-se o caso objeto deste estudo, incluindo a andlise das
implicagdes estratégicas de sua rede de aliangas. O caso traz, inicialmente, um
breve historico da empresa, bem como uma descricdo de suas operagdes, a fim de
trazer subsidios para a caracterizacdo de sua estratégia, levando em consideracao
o confronto com as respostas ao formulario e as informag6es adicionais obtidas

nas entrevistas.

4.1.
IndUstria de moda no mundo e no Brasil

A anélise macro ambiental da industria da moda requer a observacao de uma
série de fatores tecnoldgicos, econdmicos, politicos, demogréaficos e legais.

Em termos estruturais e tecnoldgicos, a industria da moda é composta de
trés grandes setores: o setor (ou industria) téxtil, o setor (ou inddstria) de
confeccdo e o setor de varejo. Cada um destes setores compreende variadas
atividades, que vdo desde a producdo de matéria prima (como algodao) até a
distribuicdo e comercializacdo dos produtos finalizados (pecas de roupa),
passando pelo beneficiamento de materiais, design de produto, entre outras.
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Figura 8: Componentes da IndUstria de Moda.
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Fonte: Elaboragéo propria.

Da industria téxtil fazem parte a producao de fios, filamentos, fibras téxteis,
linhas de costura, tecidos e acessorios, que podem ser provenientes de matérias-
primas naturais (como o algoddo e a 1d) ou de materiais sintéticos (como
petréleo). Também faz parte do setor téxtil a industria quimica, responsavel pelo
desenvolvimento de novos materiais, tinturaria e impressao de tecidos, etc.

A industria de confeccédo, por sua vez, transforma os outputs da industria
téxtil em produtos acabados, prontos para serem consumidos pelos clientes finais.
Na confecgédo o tecido passa pelo corte, enfesto, costura e pelo beneficiamento,
como a lavagem, por exemplo.

Ja o setor de varejo é a ponta da cadeia produtiva da industria de moda,
distribuindo os produtos para o consumidor final. Uma empresa varejista pode ser
constituida de um ou mais pontos de venda fisicos (lojas) ou pontos de venda
virtuais, como web sites ou a venda por catélogo porta-a-porta. Como exemplo de
empresa que opera através de catalogos de venda porta-a-porta, podemos citar a
brasileira Hermes, que conta com “consultoras de venda” sem vinculo
empregaticio para 0 contato pessoal com as clientes
(https:/lwww.hermes.com.br). A norte-americana Net-a-Porter LLC, por sua
vez, é um exemplo de varejista de moda atuante apenas na Internet, oferecendo ao

publico produtos de diversas marcas internacionais e entrega para uma vasta lista


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813026/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813026/CA

93

de paises. (www.net-a-porter.com). No Brasil, o site www.e-closet.com.br faz
0 mesmo trabalho, ofertando pecas de marcas nacionais e entrega via correio para
todos os estados brasileiros.

Crescentemente, as empresas de varejo de moda também vém se ocupando
do gerenciamento da sua cadeia de suprimentos, atuando nos setores téxtil e de
confeccdo (NORDAS, 2004). Isto acontece ou por meio do estreitamento das
relagbes com o fornecedor (co-desenvolvimento), ou ao adquir parte do
empreendimento (participacdo acionaria). O controle deste nivel da cadeia de
suprimentos pode trazer vantagens competitivas e objetiva proporcionar, entre
outros beneficios, garantia da qualidade, exclusividade de produtos, barateamento
da producdo e maior rapidez na resposta de mercado (CHRISTOPHER, 1992,
HINES; McGOWAN, 2005; LOPEZ; FAN, 2009).

A cadeia de suprimentos da industria de moda é formada por uma rede de
producdo integrada, setorizada em atividades especializadas que, por sua vez,
estdo localizadas de forma estratégica para proporcionar maior valor ao produto
final (NORDAS, 2004). A Figura 9 representa a cadeia de suprimentos da moda e
sua dindmica. As linhas pontilhadas indicam o fluxo de informacéo, enquanto as
linhas cheias representam o fluxo de produtos. O fluxo de informacdo comeca no
consumidor e alcanca todos os niveis da cadeia. Pela figura percebe-se que o
varejo também possui um canal direto de informacdo com a industria téxtil, pois
muitas vezes participa do processo de desenvolvimento e producdo de estampas,
etapas de beneficiamento, etc. Vale ressaltar que esta é uma configuracdo
generalizada da inddstria da moda e que cada mercado possui suas proprias
peculiaridades.
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Figura 9: Cadeia de suprimentos da industria de moda.

Planta téxtil Planta Lojas de 0O
= i ... confeccdo | | varejo g
N « tecido 0
Q || +tintura ) L N C
o + Impresséo 5
Q
=S g
3 =
] =
8

Acessdrios

Y
L

Fonte: Adaptado de Nordas (2004).

A industria téxtil e a confeccdo de artigos de moda estdo diretamente
relacionadas, seja em termos de tecnologia de producdo, seja pelas politicas
comerciais. A producdo téxtil é a grande responsavel pela entrada de matéria-
prima na cadeia de valor da industria de confeccdo, criando lagos de integracédo
vertical entre os dois setores. No nivel micro, ao olharmos para dentro de cada
setor, ambos apresentam grande integracdo vertical de suas cadeias de
suprimentos, envolvendo as atividades de distribui¢do e vendas.

A industria da moda é, em geral, caracterizada por intensivo trabalho
operacional (manual), baixos salarios, e uso de mdo-de-obra pouco qualificada. O
setor da moda é a opcdo do primeiro emprego para muitos jovens, além de
empregar um grande numero de mulheres, principalmente em paises em
desenvolvimento (NORDAS, 2004). Por outro lado, seu carater dindmico e
altamente inovador também envolve o uso de tecnologia de ponta, empregando
méo-de-obra cara e qualificada, como designers, profissionais de marketing,
logistica e planejamento, consultores, engenheiros quimicos, etc. Vale ressaltar
que, distinguindo-se de outros setores industriais, a moda tem como recurso
principal a mdo-de-obra, mais importante que 0s equipamentos (maquinas de

costura).
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Dividi-se a industria da moda em trés grandes segmentos de mercado: o
segmento de alta qualidade (luxo), o segmento de producdo em massa e baixa
qualidade e o segmento de médio preco (NORDAS, 2004). No mercado de luxo,
as funcbes principais das empresas de moda estdo localizadas em paises
desenvolvidos, muitas das vezes em clusters ou areas geogréaficas limitadas
especificas, como € o caso da regido de Emilia-Romagna, na Italia, por exemplo.
Todavia, ja se observa, neste segmento, uma tendéncia a realocacdo e ao
barateamento da producdo por meio de produtores terceirizados em paises
localizados perto do mercado consumidor (NAVARETTI et al, 2001). Além da
eficiéncia no custo de producdo, o diferencial competitivo do segmento de luxo
estd relacionado a capacidade de produzir pecas com designs que capturem e
influenciem gostos e preferéncias. Para isso, os formadores de opinido estdo entre
0 publico-alvo deste segmento. Conforme a classificagdo de Moore e Burt (2007)
explicitada no item 2.1.1.2 do Capitulo 2, as empresas do tipo Varejo de Estilistas
sdo a maioria no segmento de luxo. Como exemplo, podemos citar a francesa
Chanel, a americana Marc Jacobs e a italiana Dolche & Gabbana, todas levam os
nomes de seus estilistas fundadores.

No segmento de produtos de massa e baixa qualidade, a producdo esta
localizada em paises em desenvolvimento, em geral em zonas de exportacdo. A
maioria dessas fabricas estabelece parcerias comerciais com grandes importadores
internacionais ou varejistas em todo o mundo. Neste segmento sdo produzidas
pecas bastante padronizadas e de acabamento simples, como uniformes, camisas
do tipo T-shirt brancas, roupas de baixo, etc. (NORDAS, 2004). Estes produtos
sdo disponibilizados em cadeias de varejo como as americanas Wal-Mart e Target
e a holandesa C&A.

Além dos mercados descritos acima, existe também o segmento de produtos
de médio preco, onde o varejo tem importante papel na cadeia produtiva. Estdo
incluidos no segmento de médio preco produtos com informacdo de moda e
acabamentos mais sofisticados. Entretanto, apresenta precos mais baixos que o
setor de luxo, uma vez que utiliza materiais mais baratos que o setor de luxo e
produz em volumes que proporcionam alguma economia de escala. Além disso,
costumam se beneficiar dos baixos custos de producdo dos paises em
desenvolvimento. Como exemplo deste segmento, podemos citar a espanhola

Zara.
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A industria da moda trabalha em geral com a producédo de duas colecdes
anuais, associadas as estagcdes do ano: outono/inverno e primavera/verdo. Um dos
fatores determinantes da competitividade desta indlstria é a inovagdo, que se
traduz no desenvolvimento de estampas, nas novas formas (shape) estéticas das
roupas e na grande diversidade de modelos numa colecéo.

Diversos paises que desejavam desenvolver seus parques industriais do setor
de moda (principalmente os paises em desenvolvimento) se beneficiaram do
chamado Agreement on Textile and Clothing — ATC (Acordo de Téxteis e
Vestuério). Criado pela World Trade Organization (WTO) em 1995, o acordo foi
um instrumento transitorial de dez anos de duracdo que teve como principal
objetivo garantir que os paises signatarios subjugassem o setor as regras do GATT
(General Agreement on Tariffs and Trade), eliminando gradualmente quotas
bilaterais de exportacdo existentes. O ATC eliminou barreiras quantitativas,
trazendo uma consideravel reducdo dos custos de exportacdo. Contudo, o fim do
ATC em 2004 deu inicio a novas medidas protecionistas e muitos paises passaram
a sentir a concorréncia de paises cujos precos de exportagdo sdo
significativamente menores, tais como a China (AMARAL, 2008).

A tecnologia para producdo de artigos téxteis e de confecgédo é facilmente
adotada em paises em desenvolvimento, por um custo relativamente baixo. Para
diversos paises, tais investimentos do setor de moda representaram um importante
impulso da industrializacdo, como Bangladesh, Sri Lanka, Vietnam e Ilhas
Mauricio. O setor téxtil e de confeccdo também apresentou, nas ultimas décadas,
um crescimento rapido em paises mais desenvolvidos que ingressaram em acordos
econdmicos com os Estados Unidos e Unido Européia, como por exemplo,
Bulgaria, Lituania, Macedonia e Jordania (NORDAS, 2004).

O mercado téxtil e de vestuario tem um importante papel no comércio
mundial. A venda mundial de artigos de vestuario apresentou um crescimento de
cerca de 10% ao ano entre 2002 e 2007 (APEXBRASIL, 2008). Segundo dados
da WTO as exportagdes de artigos téxteis e de confeccdes representaram um total
de US$ 250.2 e US$ 361.9 bilhdes respectivamente, totalizando US$ 612.1
bilhdes em 2008. Entre o periodo de 2000 a 2007 houve um crescimento
sustentado das exportagdes mundiais do setor téxtil e de confecgdo a uma taxa
anual média de 6,8% (ABDi e Unicamp, 2009).
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Das exportacdes de artigos confeccionados a China obtém a lideranca,
representando cerca de 48% do total em 2008 (US$ 120.0 bilhdes). A Unido
Européia, entretanto, lidera as exportacOes de artigos téxteis — US$ 80.21 — contra
US$ 65.26 provenientes da China.

A Figura 10 apresenta dados comparativos das exportacbes mundiais de
pecas de vestuario nos anos 2000 e 2007. Pode se observar uma tendéncia de
maior concentracdo das exportacdes, bem como o crescimento da participacdo da
China (de 18% em 2000 para 35% em 2007) e a diminui¢do dos EUA (de 4% para
1%).

Figura 10: Exporta¢des mundiais de artigos de vestuario — anos 2000 e 2007.
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Fonte: WTO, 2008.
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Os EUA séo o maior importador mundial de produtos acabados de vestuario
(APEXBRASIL, 2008). Apesar das exportacBes brasileiras para os EUA estarem
caindo desde 2003, o pais continua sendo o principal parceiro comercial do Brasil
nas vendas de produtos destes produtos (APEXBRASIL, 2008). Dentre os vinte
maiores importadores de artigos de vestuario, a Grecia apresentou o maior
crescimento médio anual entre os anos de 2002 e 2007. Ao longo deste periodo, o
Brasil aumentou seu market share no mercado grego. Todavia, as compras de
vestuario da Grécia ndo sdo tdo expressivas em termos de valor absoluto quando
comparadas ao mercado mundial (19° maior importador).

O Quadro 16 apresenta os principais importadores mundiais e a participacao

do Brasil nas vendas.

Quadro 16: Principais importadores mundiais de vestuario (2007) — US$ milhdes.

Pais Importacdes Mundiais | Exportacdes Brasileiras
EUA 75.564,73 66,42
Alemanha 29.305,03 6,90
Reino Unido | 22.685,40 3,38
Japdo 22.587,32 8,84
Franca 19.616,42 5,64
Hong Kong 18.145,77 0,31
Italia 14.853,66 8,66
Espanha 12.236,98 12,64
Paises Baixos | 9.240,76 6,93
Bélgica 8.575,48 0,53

Fonte: APEXBRASIL, 2008.

O Brasil vem ganhando relevante participacdo nas importagdes dos Paises
Baixos, Dinamarca, Australia, Argentina, Espanha, Portugal, Italia e Japdo. Por
outro lado, vem perdendo mercado nos trés maiores importadores mundiais —
EUA, Alemanha e Reino Unido (APEXBRASIL, 2008).
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A auto-suficiéncia em algoddo é uma importante vantagem competitiva para
a industria brasileira de moda. Segundo a ABIT (Associacdo Brasileira de
Indudstria Téxtil), o Brasil é o segundo maior produtor de denin do mundo, o
terceiro de malha e o sexto no ranking da producéo téxtil mundial. O setor téxtil e
de confeccdo € o segundo maior empregador da industria de transformacéo do
pais e 0 segundo maior gerador do primeiro emprego. Composta por cerca de 30
mil empresas, a industria téxtil e de confeccdo brasileira emprega 1,65 milhdo de
pessoas, das quais 75% s&o mulheres. Em 2009 foram produzidas 9,6 bilhdes de
pecas e o faturamento total da industria chegou a US$ 47 bilhdes no fim daquele
ano. Para 2010, a expectativa € que setor atinja o faturamento de US$ 50 bilhdes
(ABIT, 2010 - disponivel em www.abit.org.br).

O mercado brasileiro de moda desenvolve anualmente, entre feiras e shows,
cerca de 50 eventos. Os dois eventos mais importantes, 0 S&o Paulo Fashion
Week (SPFW) e o Fashion Rio, constituem importantes vitrines para o mercado
externo, ja que os dois eventos ja foram incluidos no calendéario internacional
oficial da moda, e recebem visitantes do mundo inteiro. Durante o Fashion Rio,
por exemplo, acontece a maior bolsa de negdcios de moda do Brasil, o Fashion
Business. Em sua edicdo de janeiro de 2010, o Fashion Business movimentou R$
550 milhdes em vendas, dessas US$ 18 milhdes foram para compradores do
mercado externo. A participagdo de empresas brasileiras em eventos
internacionais ja ultrapassa 30 por ano e também funciona como canal para o
mercado externo.

Além da participacdo em feiras nacionais e internacionais, as empresas
brasileiras do setor de moda contam com instituicbes governamentais de fomento
as exportacOes, tais como a ApexBrasil (Agéncia Brasileira de Promocdo de
Exportacdes e Investimento), que em parceria com a ABIT, criou o Texbrasil, o
Programa Estratégico da Cadeia Téxtil Brasileira. O Programa visa apoiar e
preparar as empresas brasileiras do setor a se apresentarem de maneira adequada
ao mercado externo. Com o auxilio de profissionais experientes do setor atuando
como conselheiros, o Programa estd desenvolvendo um planejamento estratégico
setorial com o objetivo de integrar toda a cadeia produtiva da moda brasileira.

A participacdo das exportacdes brasileiras no comércio mundial de vestuario
cresceu entre 2002 e 2004. Desde entdo, o Brasil vem perdendo participagdo. A

Figura 11 traz a evolucgéo do pais entre 2002 e 2007.
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Figura 11: Participagdo das exportacdes brasileiras no comércio mundial de artigos de vestuario.
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Fonte: APEXBRASIL, 2008.

Se para produtos de vestuario (acabados) os EUA sdo o principal parceiro
econémico do Brasil (e isso se deve principalmente as exportacdes de cal¢ados),
quando se trata de produtos téxteis e de confeccdo em geral a Argentina toma esta
posicdo. De 1975 a 2008 as exportagdes de produtos brasileiros téxteis e de
confeccdo cresceram em valor (US$) cerca de 453% (de US$ 535 milhdes para
US$ 2,43 bilhdes). (Fonte: MDIC-ALICEWERB, elaboragdo ABIT).

Ao longo dos anos 2000, o Brasil conquistou novos mercados, como
Montenegro, Suddo e Mauricio, por exemplo. Por outro lado, deixou de realizar
transagdes com antigos parceiros comerciais, como Albania, llhas Virgens e Saara
Ocidental, o que demonstra o grande dinamismo do setor. Os Quadros 15, 16 e 17
apresentam os dez maiores importadores de produtos brasileiros téxteis e de
confeccgdo nos anos 2007, 2008 e 2009, respectivamente, entre 0s meses de janeiro

e novembro.
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Quadro 17: Dez maiores importadores de artigos brasileiros téxteis e de confecgéo (2007).

US$ FOB Kg Lig

Total geral 2 123.041.471| 751.957.296
ARGENTINA 481.003.762| 122.566.515
ESTADOS UNIDOS | 421.910.027| 111.228.462
MEXICO 84.202.586] 18.731.408
INDONESIA 82.062.055| 66.884.655
PAQUISTAO 76.396.952| 62.640.236
CHILE 68.757.171| 16.518.678
VENEZUELA 67.923.635| 14.041.124
COREIA SUL 57.279.921| 47.498.736
COLOMBIA 55744.946| 11.208.846
CHINA 53.028.073| 50.283.539

Quadro 18: Dez maiores importadores de artigos brasileiros téxteis e de confeccéo (2008).

US$ FOB Kg Lig

Total geral 2221.637.111| 823.829.095
ARGENTINA 494.132.818| 111.097.882
ESTADOS UNIDOS | 341.617.008] 93.970.827
PAQUISTAO 144.134.238 | 108.810.400
INDONESIA 108.777.081| 82.589.010
COREIA SUL 91.088.785|  70.280.821
MEXICO 85202.484| 16.295.486
PARAGUAI 61.300.383] __ 9.940.750
CHILE 61.309.146 | 12.283.599
JAPAO 57.704.307| 27.879.829
VENEZUELA 56.643.733| 11.975.440

Quadro 19: Dez maiores importadores de artigos brasileiros téxteis e de confeccao (2009).

US$ FOB Kg Lig

Total geral 1.687.777.719| 703.367.252
ARGENTINA 296.457.259 |  68.352.437
ESTADOS UNIDOS | 222.438.071| 66.367.657
INDONESIA 152.049.128 | 113.382.898
COREIA SUL 110.778.614| 84.943.285
CHINA 67.843.080| 53.731.928
PARAGUAI 50.888.411| 10.818.700
MEXICO 53.604.888| _ 9.909.600
PAQUISTAO 49.784.051| 36.669.518
CHILE 29.600.738| 12.914.004
VENEZUELA 48.548.424| 11.065.116

101


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813026/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813026/CA

102

Percebe-se hoje, um movimento de concentracdo de grandes marcas de
moda em holdings, também denominados conglomerados. Esta tendéncia, que tem
como foco o mercado de luxo, é relativamente nova na histéria da moda. Os trés
grandes grupos internacionais LVMH, Pinault-Printemps Redoute (PPR) e
Richemont, foram concebidos hd menos de vinte anos. Aléem de empresas de
vestuario, esses grupos administram fabricantes de perfumes, joias, reldgios e
bolsas, e também produtores de vinho e lojas de departamento diferenciadas,
como Le Bon Marché e Samaritaine.

O grupo que facilmente se destaca pelo portifolio e pelo faturamento,
entretanto, € o LVMH que comanda atualmente algo em torno de 50 marcas -
entre Moét Chandon, Hennessy, Louis Vuitton (que ha 15 anos apresenta
crescimento anual de dois digitos), Fendi, Givenchy, Kenzo, Marc Jacobs, Loewe,
Donna Karan, perfumes Dior, Eluxury e a gigantesca rede de cosméticos Sephora
— justificando sua posicdo de maior holding de artigos de luxo do mundo
(http://coolmagazine.uol.com.br).

Em segundo lugar esta o grupo Pinault-Printemps Redoute (PPR), dona das
marcas Gucci, Balenciaga, Bottega Veneta, Alexander Mcqueen, Stella
mccartney, YSI, Puma e até da FNAC e da rede de lojas departamento Printemps
(http://coolmagazine.uol.com.br).

O terceiro grupo no topo é o Richemont, que por sua vez é constituido de
marcas como Cartier, Van Cleef & Arpels, Montblanc, Alfred Dunhill e Chloé,
além de uma participacdo estratégica na British American Tobacco, que rende
mais do que as demais reputadas grifes sob seu controle
(http://coolmagazine.uol.com.br).

Este tendéncia a concentracdo em grupos também esta presente no Brasil.
Os dois maiores grupos deste tipo no pais sdo o AMC Téxtil e a InBrands. A
AMC Téxtil, que comegou com a Malharia Menegotti, € hoje dona das marcas
Sommer, Colcci, Carmelitas e, mais recentemente das marcas do grupo TF:
Triton, Forum, Forum TufiDuek e TufiDuek. Além disso, possuem o
licenciamento da linha téxtil da Coca-Cola (www.menegotti.com.br).

A InBrands, por sua vez, é a holding que cuida de toda a parte logistica e
financeira das grifes Ellus, 2nd Floor, Isabela Capeto e Alexandre Herchcovitch.
Além disso, administra as duas feiras mais importantes do pais: Sdo Paulo

Fashion Week (SPFW) e o Fashion Rio (www.inbrands.com.br).
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A globalizacdo mudou estruturalmente o setor da moda. No nivel da cadeia
de producdo de grandes grifes, é impossivel observar hoje uma retencdo
doméstica das atividades. A busca das grandes corporacdes de moda €é pelo pais
ou pela regido que detém as melhores vantagens de preco, visando repassar para o
consumidor ou aumentar as margens de lucro. Em uma pesquisa sobre a formacéo
de networks virtuais na inddstria de vestuario, Azuma e Fernie (2003, p. 415)
destacaram:

“Since the fashion industry involves multiple labor-intensive processes in its
supply chain, it is virtually unviable for the textile and apparel complex in
industrialized nations to retain domestic manufacturing”.

Todavia, a alta competitividade do setor obriga as empresas a atuarem com
um minimo de resposta rapida ao mercado (quick response). Sendo assim, um
crescente nimero de importantes marcas de moda comecam a realizar parcerias
com fornecedores geograficamente mais proximos, com o intuito de oferecer, a
maior margem possivel, o0s produtos imediatamente demandados pelos

consumidores.

4.2.
O caso Osklen

4.2.1.
Breve historico e posicionamento da marca

A marca Osklen foi criada, no fim da década de 80, pelo médico ortopedista
brasileiro Oskar Metsavaht. Tudo comecou em 1986 quando Oskar foi convidado
a acompanhar uma equipe de alpinistas em uma expedi¢do ao Monte Aconcagua,
na Cordilheira dos Andes, ficando responsavel, também, por providenciar 0s
agasalhos apropriados aquela atividade. A paixdo pelos esportes de inverno aliada
a grande dificuldade de encontrar esse tipo de material no Brasil o levou a
desenvolver os casacos utilizados pelo grupo. De volta ao Brasil, o sucesso das
pecas desenvolvidas para a expedicdo acabou encorajando Oskar a investir em um

negaocio.
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Foi entdo que em 1989, abriu a primeira loja Osklen no balneéario turistico
de Buzios — Rio de Janeiro, com um investimento de US$ 7 mil. Os casacos de
neve eram o principal produto vendido na loja de Buzios. Oskar percebeu que
poderia atender a um publico constituido por turistas que visitavam a cidade e que
utilizavam esse tipo de produto em paises de invernos rigorosos, fossem eles
estrangeiros ou mesmo brasileiros que costumavam viajar para lugares frios. Com
o tempo, além dos casacos, incrementou 0 mix de produtos da loja, vendendo
mochilas, T-shirts, bermudas, entre outros produtos esportivos para o publico
masculino.

O sucesso em Buzios levou a abertura da segunda loja em 1991, no Séo
Conrado Fashion Mall, shopping voltado as classes altas do Rio de Janeiro. No
ano seguinte, foi realizado o primeiro desfile da marca, reunindo no Golden Room
do Hotel Copacabana Palace uma grande variedade de convidados, entre eles
surfistas, socialites e artistas.

Em 2000, ano de entrada do CEO Luis Justo e do entdo Gerente de
Marketing Vladimir Sibyllal' na empresa, a Osklen iniciou um amplo movimento
interno de profissionalizacdo de suas operagdes, que até entdo possuiam um
carater de gestdo familiar. Tal processo de mudanca trouxe a ampliacdo de seu
escopo operacional, incluindo a reestruturacdo de departamentos e processos, a
profissionalizacdo dos quadros funcionais com a contratacdo de pessoal
qualificado das mais variadas areas do conhecimento, o lancamento da linha
feminina (que hoje ja corresponde a 50% das vendas) e a abertura de novas lojas,
inclusive no exterior. Neste momento a empresa deu inicio a um processo
organizacional de sistematizagdo de seus valores, missdo e estratégia, tdo
necessario 0 crescimento integrado do negécio. Em entrevista com Fatima

Valenga, realizada em 2003, Oskar Metsavaht descreve o processo:

! Valdimir Sibylla Pires gerenciou o departamento de Marketing entre os anos 2000 e 2006.
Atualmente atua na empresa como Gerente de Rela¢Bes Corporativas.
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“Nessa altura, eu tinha dois caminhos a minha frente: ou a Osklen se mantinha
naquele tamanho — o que ja era bom, afinal, ja era bem conhecida no Rio, um
pouco em Sdo Paulo —, ou comegava a me preparar, a mim e a minha equipe, para
dar um salto. Podiamos manter o mesmo ritmo, com todo aquele amadorismo
nosso, sem nenhuma nog¢do de gestdo empresarial. Estava dando certo, o dinheiro
entrando. Mas eu sentia que havia espaco para a Osklen crescer, tornar-se uma
marca nacional. E se eu quisesse realizar o sonho de um dia ver a Osklen virar uma
marca internacional, teriamos que dar uma virada. Acho que esse foi um momento
profissional muito importante, quando comecei a me preparar para me tornar um
empresario de verdade”. (VALENCA, 2003 apud PIRES, 2009).

Se no inicio a marca foi reconhecida por sua qualidade internacional e pelos
novos conceitos de esportes de acdo e aventura somados a estilos urbanos, logo a
Osklen seguiria um caminho natural na busca pelo design inovador. Nascia assim,
em 2003, a Osklen Collection, trazendo pecas conceituais confeccionadas em seu
atelié de estilo utilizando materiais sofisticados, acabamentos especiais e em
séries limitadas. Foi neste mesmo ano que a empresa passou a desfilar no Sao
Paulo Fashion Week, maior evento de moda da América Latina.

A Osklen conta hoje com 52 lojas no Brasil e 6 no exterior — Estados
Unidos, Italia e Japdo. Em seis localidades possui flagship stores: Rio de Janeiro,
Sdo Paulo, Nova lorque, Roma e Téquio. Esta presente por meio de showrooms
préprios e terceirizados nas cidades de Atenas, Lisboa, Nova York, Mildo e S&o
Paulo. Nos paises Franca, Grécia, Portugal, Espanha, Italia, Australia e Chile
possui distribuidores autorizados a revender para lojas multimarcas. Alem disso, a
empresa também opera com vendas on-line no website proprio da marca (fonte:
www.osklen.com, acessado em 06/05/2010).

Por se tratar de uma empresa fechada, a Osklen ndo publica balangos e
dados financeiros, mas divulga a dimensdo de sua producdo anual, que alcangou
em 2009 mais de 1 milh&o de pecas.

Segundo o CEO Luis lusto, os mercados nacionais e internacionais
identificam a Osklen como uma marca do “novo luxo”, que nédo precisa ter precos
altos ou ser exclusiva. Diferente do luxo tradicional, que é baseado na ostentacao
e na exclusividade como forma de status social, o conceito da Osklen envolve a
idéia de lifestyle de balneério, baseado na interacdo com a natureza e a préatica de

esportes.
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Conforme uma visdo interna dos executivos da empresa, a Osklen
considera-se sem concorrentes diretos no posicionamento de life style brand e
atribui a esse um dos seus principais diferenciais competitivos. No entanto, a
empresa enfrenta diversos concorrentes indiretos que estdo focados no mesmo
nicho e segmento de seus produtos. Entre esses podemos relacionar alguns
concorrentes internacionais, como as marcas esportivas: Nike, Puma, Adidas,
Diesel; marcas para surfistas: QuickSilver, Billabong; e marcas de alta costura:
Marc Jacobs, Prada, Dior, Dolce&Gabbanna. Em entrevista concedida em 2008, o
CEO Luis Justo declarou:

“O nosso posicionamento la fora é o mesmo que a gente trabalha aqui, que é ser
uma lifestyle brand. A gente percebeu que la fora existia 0 mesmo gap de mercado
que existia aqui no Brasil. Existem hoje em dia, por um lado, as super marcas de
ostentacdo que a gente chama do antigo luxo, e por outro lado as marcas super
esportivas que produzem tudo na Asia, super barato. A gente esta justamente no
caminho do meio. A nossa parte esportiva ndo é tdo esportiva quando uma
QuickSilver porque a gente tem esse lado fashion que confere um ar mais
glamuroso. A gente ndo se posiciona como uma marca de performance esportiva.
No final das contas a gente consegue um entendimento do cliente la fora que a
gente ndo concorre com a alta costura, mas a0 mesmo tempo, por vendermos
também as pecas fashion (vestidos, bolsas e tal) que tém precgos similares as marcas
de luxo, a gente consegue construir uma imagem de que a nossa bermuda e a nossa
t-shirt tem algo a mais que a da QuickSilver ou Billabong. Na semana passada,
Oskar foi convidado a dar uma palestra em um evento de moda na Italia ao lado de
representantes da Prada e da Louise Vuitton, exatamente para falar do novo luxo”.

Como principais caracteristicas da marca, destacam-se (fonte:
www.osklen.com, acessado em 13/6/2009; Entrevista com o CEO Luis Justo,
2008):

e Inspiracdo no dinamismo da metropole e na exuberdncia da natureza

brasileira;

e Uni&o de sofisticacdo e despojamento;

¢ Representacdo do lifestyle do homem e da mulher contemporaneos;

e Casual-chique;

e Design inovador;
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A Osklen possui sua propria agéncia de publicidade (home agency), a
OM.Art, e por meio de suas campanhas, busca alcancar um bom posicionamento
entre as marcas Premium, as de sportwear e as ecobrands. O cliente Osklen é
sofisticado, versatil e ao mesmo tempo despojado. Como 0s proprios executivos
destacaram, a empresa trabalha com inspiracdes da alta costura internacional,
traduzindo estas tendéncias para a moda esporte de uma forma Unica e original.

Ha também, uma declarada intencdo de posicionar a marca como
comprometida com a preservacdo ambiental. A empresa, que desde a sua criagao
esteve associada ao esporte e ao convivio com a natureza, criou o Instituto e, uma
associacdo privada civil sem fins lucrativos, sediada no Rio de Janeiro, voltada
para a promo¢do da vocacdo do Brasil como “pais do desenvolvimento
sustentavel”. O Instituto tem como objetivo conferir visibilidade a temas, projetos
e parceiros envolvidos com o desenvolvimento social, ambiental, cultural e
econdmico, atuando nas esferas da educacdo e da mobilizacdo social. Seguindo
orientacdes de documentos internacionais como a Carta da Terra, Agenda 21,
Objetivos do Milénio, Convencdo da Biodiversidade e Protocolo de Kyoto, 0
Instituto e tem como principais parceiros as instituicbes UNESCO, WWF-Brasil,
Instituto Socioambiental (ISA) e a Rede Nacional de Combate ao Trafico de
Animais Silvestres (Renctas) (http://www.institutoe.org.br/).

Dentre as atividades do Instituto e, ha o e-fabrics, um projeto cuja missao é
fazer a interlocucdo entre produtores de materiais ecoldgicos e estilistas e suas
grifes, apresentando-lhes matérias-primas de carater renovavel a serem utilizadas
pela cadeia produtiva da moda em geral. O e-fabrics identifica com um tag
especial tecidos e materiais cuja origem e processo de producdo respeitem
critérios associados ao desenvolvimento sustentavel, tais como: a preservacao da
biodiversidade, o controle do impacto do processo produtivo sobre o meio
ambiente, 0 uso de matérias-primas de origem renovaveis ou recicladas; o resgate
e preservacdo da diversidade e tradi¢Bes culturais locais; e o fomento as relagdes
éticas com comunidades e colaboradores. O e-fabrics ndo pode ser considerado
uma certificacdo oficial, entretanto funciona como uma chancela abragcando
inclusive os chamados “transition products”, aqueles que ja estdo se adequando a
uma futura certificacdo, mas que necessitam ainda de massa critica para sua
viabilizacdo. Entre as matérias-primas que recebem o selo e-fabrics estdo tecidos

reciclados ou reutilizados, tecidos em algoddo organico, couros alternativos (de
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peixes ou vegetais), fibras naturais, tecelagem natural e latex natural da
Amazonia. O projeto, incubado desde 2000, foi lancado em 2007 durante o S&o
Paulo Fashion Week, em um momento maduro do historico envolvimento da
marca Osklen com a experimentacdo de matérias-primas oriundas de processos
sustentaveis (http://www.e-fabrics.com.br/).

A marca, que sempre esteve centrada na figura de seu empreendedor,
estilista e diretor criativo, atende a um puablico de atitude jovem interessado em
“inovacao, diferenciacdo, qualidade, estilo, design, sustentabilidade, brasilidade,
comprometimento social, equilibrio entre mente e corpo, entre vida urbana e
natureza etc” (PIRES, 2009), valores defendidos por Oskar. O interesse pelos
esportes e pela interacdo com a natureza € a base inspiracional das criaces do
estilista e de sua equipe.

Sobre a forte presenca de Oskar na empresa, o Gerente de Relacbes

Corporativas Vladimir Pires relata:

“A descentralizacdo do poder aqui dentro é meio relativa, porque o Oskar é
onipresente, onisciente, ele esta aqui do meu lado neste momento”.

4.2.2.
Estrutura organizacional e operacional da empresa

Visando criar as condicfes necessarias para promover o0 crescimento e a
diversificacdo dos negdcios, a Osklen tem se desdobrado em uma série de entes
juridicos independentes oriundos do desenvolvimento de projetos especiais,
criacdo de submarcas ou elaboragdo de conceitos pela marca-mée, séo eles: (a)
New Order, marca de acessorios femininos surgida de um case de sucesso: 0
ténis unissex de mesmo nome lancado pela Osklen entre 2001 e 2002; (b)
OM.Art, agéncia de projetos especiais e branding surgido da demanda de
execucdo de projetos pelo principal executivo da empresa e, posteriormente, pelos
seus departamentos de Marketing e Relagbes Corporativas; (c) duas divisdes
técnicas especializadas — a Environmental Directions, focada em projetos
relacionados com meio ambiente e sustentabilidade, e a produtora TA Producdes
— ambas surgidas dos servigos de apoio demandados pelos projetos especiais e
pelas rotinas dos proprios departamentos da Osklen (como organizacdo e
producéo de desfiles, eventos em loja, catalogos, expedicdes inspiracionais, etc.);

e, finalmente, (d) o Instituto e, descrito no item 4.2.1.
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Além de se apoiarem mutuamente nas demandas internas do grupo, estes
empreendimentos prestam também diversos servicos ao mercado, tais como:
design de produtos, conceituacdo de estratégias de comunicacao, desenvolvimento
de ag0es alternativas de marketing, entre outros (PIRES, 2009).

Constituido por cerca de 50 funcionarios oriundos dos diversos
departamentos da Osklen existe ainda a OM Creative Area — OCA, A OCA, que
ndo se constitui um ente juridico ou uma unidade de negdcios, atua como uma
concepgdo de trabalho que retine, de maneira ndo formal profissionais das areas de
ambientacdo, artes, design, estilo, marketing, relagdes corporativas e vitrine. A
atuacdo da OCA dentro Osklen gira em torno do core business da marca-méae —
criacdo e comunicacao de colecbes, um ciclo permanente que se reinicia a cada
seis meses. Entretanto, os profissionais que a compdem sdo constantemente
acionados pelas demais unidades Grupo e, em particular, pela OM.Art em seus
trabalhos para clientes corporativos externos (PIRES, 2009). A Figura 12 ilustra

as relacdes entre as marcas do grupo.
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Figura 12: Grupo Osklen.

E -Brigade

Instituto e

MERCADO

Fonte: PIRES (2009).

A Osklen possui hoje cerca de 700 funcionarios, alocados no escritério sede,
no centro de logistica e distribuicdo (ambos no Rio de Janeiro), no escritério de
Nova lorque e nas 34 lojas proprias da rede. A sede estd dividida diversos
departamentos, que podem ser classificados em duas grandes categorias de
atividades: a chamada (a) “criativo-comunicacional”, da qual fazem parte os
departamentos de Ambientacdo, Artes, Design, Estilo, Marketing, Relacbes
Corporativas e Vitrine, incluindo as atividades da OCA,; e a (b) “administrativo-
operacional, formada pelos demais departamentos envolvidos com o
funcionamento da estrutura como um todo e da operacgéo de varejo (PIRES, 2009).
Cabe dizer que o core business da empresa também é dividido dessa forma e que
ambos grupos de atividades compartilham 0 mesmo grau de importancia dentro da
empresa. O Gerente de Relagdes Corporativas, Valdimir Pires, descreve a

organizacao:
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“Durante muito tempo a gente teve uma triplice formacdo no core business da
empresa: a gente era fabrica, a gente era gestora do varejo e a gente era gestora da
criagdo e da comunicagdo. A fabrica a gente desfez e tercerizou tudo. Ha uns dois
anos mais ou menos a gente meio que voltou a recompor parte dessa dimenséo
fabril aqui dentro. Hoje a gente tem um atelie grande de costura. Mas € claro que
ainda ndo da para dizer que somos fabrica de novo. O nosso core hoje se centra na
gestdo do varejo e na gestdo da criatividade. Entdo nds temos uma empresa com
uma dupla fungéo”.

O Departamento de Relagbes Corporativas, administrado por Vladimir
Pires, surge em agosto de 2006 a partir da divisdo do antigo departamento de
Marketing e Comunicacdo em duas unidades departamentais: uma de Marketing,
propriamente dita, voltada para o atendimento das demandas do calendario
comercial do varejo de moda; outra — Rela¢Ges Corporativas — voltada para o
atendimento das demandas empreendedoras do principal executivo da empresa e
do calendério institucional.

A cadeia produtiva da Osklen tem inicio nos departamentos de criagdo
(artes, design, compras), de onde saem o0s croquis dos itens a serem produzidos. A
proxima etapa é a producdo de pecas piloto, feitas pelas cerca de 40 costureiras
alocadas no atelié do escritorio central. As pecas piloto, juntamente com suas
informagdes técnicas, servirdo de orientagcdo para os fornecedores (conhecidos
como “facgdes” ou “confeccBes”), que as reproduz nas quantidades pré-
determinadas. As pecas denominadas Premium, entretanto, costumam ser
produzidas internamente, em razdo da complexidade de seus acabamentos e do
volume de producdo. Sdo pecas com tiragem limitada, distribuidas em
determinados pontos de venda da marca, e por isso ndo justificam a producéo
terceirizada.

Algumas categorias de produtos como T-shirts e bermudas, por sua vez, ndo
demandam a etapa de pilotagem, por se tratarem de artigos com certo grau de
padronizacdo. Nestes casos, os proprios fornecedores (confecgdes) se encarregam

da matéria-prima e da producéo.
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A maior parte da producdo da Osklen é, portanto, terceirizada por meio de
parcerias com fornecedores brasileiros. Para a producdo de bermudas, por
exemplo, a empresa conta com um fornecedor exclusivo, com o qual assina
contratos temporarios renovaveis. A parceria foi resultado da evolugdo da gestdo
do relacionamento com fornecedores, ja que durante anos a empresa sofreu com a
pulverizacdo das atividades terceirzadas entre pequenos e incapacitados
fornecedores.

Toda a producdo é enviada, entdo, para o Centro de Distribuigdo, também
no Rio de Janeiro, onde serdo separadas e embaladas e posteriormente, enviadas

para os mais de 200 pontos de venda onde a marca esta presente.

Diferenciacéo e inovacao de base néo tecnoldgica

A Osklen, assim como todas as Grifes de moda, € um exemplo de empresa
intensiva em conhecimento. Isso significa que parte significativa de suas
vantagens competitivas esta fortemente ancorada em seus ativos de conhecimento,
oriundos de sua rede de relacionamento e de seu capital humano. As principais
fontes e nucleos de geragdo de conhecimento utilizados pela empresa séo:
ferramentas de atendimento ao cliente, pesquisas de opinido e de mercado,
pesquisas inspiracionais e comportamentais, valores e cultura organizacional,
reunides de briefing e brainstorming, depoimentos e midia espontanea,
externalizacdes do processo criativo (croquis, estampas, fotos, videos, etc.), pecas
publicitaria e de comunicagdo corporativa, melhores praticas de mercado, entre
outras.

A atividade de criacdo e comunicacdo das cole¢des bi-anuais da Osklen
constitui um complexo processo ciclico composto de uma série de micro
processos executados de forma sincronica. Pires (2009, p.133-134) sintetiza
algumas dessas atividades:

“Interpretacdo  de  idéias-forga, experiéncias sensoriais e tendéncias
comportamentais;  proposicdo conceitual e formalizagdo de briefing;
desenvolvimento de pesquisas inspiracionais; elaboracdo de croquis; montagem,
producdo e edicdo de desfiles; preparacdo de campanhas e elaboracdo de
ferramentas de comunicacdo; desenvolvimento de a¢Ges de lancamento e promocao
dos produtos e conceitos em loja; acdes de reforco de imagem e RP; transposicdo
dos conceitos para acoplamento em projetos especiais e parcerias institucionais;
arquivamento e formacdo de memodria; incorporacdo a cultura organizacional e
retroalimentacéo do ciclo de construcéo e reforco da identidade de marca”.
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Cabe ressaltar que este perfil conceitual da marca advém da figura
empreendedora do fundador da empresa, que atua como o grande norteador no
desafio de trazer esta dimensdo cultural abstraida para o real corporativo,

resultando em outputs comerciais que compartilhem os mesmos valores da marca.

4.2.3.
Estratégia de internacionalizacao

A internacionalizacdo da Osklen teve inicio em 2004, com a abertura da
primeira loja fora do Brasil, em Portugal. A operacdo por franquia como primeiro
modo de entrada se justificava pela experiéncia acumulada pela Osklen na gestdo
dos franqueados no Brasil. A empresa julgou, entdo, possuir uma equipe formada
e experiente, apta a gerenciar as franquias internacionais.

A decisdo de iniciar o processo por Portugal deveu-se primeiramente ao fato
de o candidato a investidor/franqueado daquele pais possuir o perfil empresarial
que os executivos da Osklen buscavam. Além disso, a aproximacao cultural com o
pais facilitaria a entrada no novo mercado. A experiéncia com o parceiro de
Portugal deu inicio, entdo, a um processo de experimentacdo e aprendizado
continuo. Inicialmente permitiu-se ao franqueado de Portugal sub-franquear a
marca. Este modelo, entretanto, foi logo abandonado, pois afetara a qualidade da
operacgdo do ponto de venda, o que prejudicaria a imagem da marca de uma forma
geral. Com os anos, o acumulo de experiéncia possibilitou a formalizacdo de
processos, facilitando o gerenciamento das franquias nacionais e internacionais.

Para garantir que os franqueados sigam as diretrizes da sede brasileira, s&o
assinados contratos que os orientam em relacéo a politica de preco, manutencéao e
ambientacdo do ponto de venda, perfil da equipe de atendimento, gestdo de
estoque, planejamento de vendas, entre outros. A sede no Rio de Janeiro também
distribui entre seus franqueados diversos materiais informativos, como cartilhas e
manuais de operacdo, que formalizam a conduta gerencial esperada do
franqueado. Além disso, os franqueados recebem visitas técnicas de supervisdo
(cerca de trés por ano), onde os avaliadores (funcionarios da sede oriundos de
diversos departamentos) preenchem um detalhado relatério sobre a operacdo da

loja em questéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813026/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813026/CA

114

A entrada no exterior por meio de franquias tem como objetivo minimizar as
incertezas a respeito do mercado e diminuir os riscos financeiros. Todavia, ao
entrar nos Estados Unidos, os executivos da Osklen optaram por controlar as
operagGes naquele pais. Para que isso fosse feito, estabeleceu um pequeno
escritério na cidade de Nova lorque, onde também foi aberta a primeira loja do
mercado norte-americano. Como estratégia, a empresa decidiu investir em um
ponto de venda conhecido como flagship, uma loja ampla e imponente situada em
um ponto nobre da cidade e que traz em sua ambientacdo os valores da marca
Osklen.

A segunda loja no pais foi aberta na cidade de Miami, em marc¢o de 2010, ja
com o suporte estratégico e operacional do escritério de Nova lorque. A abertura
de um terceiro ponto de venda proprio no pais ja esta sendo planejada para atender
outra regido da cidade de Nova lorque. E a meta é continuar a expansdo nos EUA,
tendo como préximo mercado alvo o estado da California (O GLOBO,
26/03/2010).

A abertura de lojas flagship como forma estratégica de entrada no exterior
ndo foi exclusividade para o mercado norte-americano e nem para lojas proprias
da rede. Em paises como Italia e Japéo, a abertura dos primeiros pontos foi feita
por meio de lojas flagship franqueadas. O objetivo estratégico dessa decisdo era
transmitir, por meio das flagships, os valores da marca, construindo uma imagem
favorével no novo mercado. O CEO

Luis Justo em entrevista concedida em 2008 explica a acdo:

“A nossa estratégia principal foi entrar com um posicionamento da marca através
das lojas flagship, que sdo lojas conceito, onde o cliente vai poder entender o
universo da marca e porque a marca merece custar o que custa. L& dentro, o cliente
passa a perceber a histéria da marca, o ambiente da marca e a qualidade do
produto”.

Os executivos entrevistados observaram, também, que a abertura das
flagships nesses mercados-chave acaba facilitando o estabelecimento de parcerias
com pontos de venda multimarcas importantes. Dessa forma, a estratégia de
expansdo comercial internacional é feita via trés canais de distribuicdo: abertura
de lojas proprias (operadas pelo grupo Osklen); abertura de franquias
(administradas por empresarios experientes) e por pontos de venda multimarcas,
criteriosamente selecionados de forma a contribuir para a constru¢cdo de uma

imagem de marca favoravel.
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Conforme descrito pelos executivos entrevistados, o contato com 0s pontos
de venda multimarcas acontece de duas maneiras: a primeira feita diretamente
com os compradores das multimarcas, sendo o primeiro contato feito através de
feiras especializadas, como a Tranoi, em Paris. Durante essas feiras, o comprador
se interessa pelos produtos Osklen que, entdo, pesquisa a respeito da multimarca
que ele representa. Caso a Osklen julgue esta parceria vantajosa, iniciam-se as
negociacBes comerciais.

A outra forma de contato com as multimarcas acontece por meio de
distribuidores locais, que sdo empresas atravessadoras, encarregadas de revender
os produtos as lojas multimarcas. Os distribuidores ou representantes, como
também sdo denominados, geralmente possuem showroom proprio, onde
apresentam as colecdes de diversas empresas. Ndo h4, portanto, contrato de
exclusividade com os distribuidores. O que a Osklen prioriza € uma criteriosa
avaliacdo da listagem das demais marcas presentes no showroom, de forma a
garantir o alinhamento estratégico de posicionamento da marca. Estar ao lado de
marcas de luxo consagradas no mercado internacional traz vantagens comerciais e
estratégicas para a empresa.

Segundo o CEO Luis Justo, a Osklen ainda se encontra em um processo de
formacdo de imagem de marca nos mercados internacionais, por isso investe em
acles estratégicas visando conquistar seu publico-alvo. O volume das operagdes
no exterior ainda é pequeno se comparado a presenca no Brasil, 0 que ndo justifica
a producéo fora do Brasil. Desta forma, quando se trata do mercado internacional,
grande parte das atividades da sede objetiva a consolidacdo da estratégia de

branding.

“Hoje o pensamento é muito mais na marca, € em como a marca vai atingir os
clientes certos (...). Porque a gente ainda estd numn processo de formacdo de
mercado. (...) a nossa estratégia esta muito focada em de qual forma eu consigo
com esses parceiros estratégicos ter um desenvolvimento sélido de marca, para
formar um mercado sélido e a partir dai vocé comecar a trabalhar melhror relacéo
de preco, qualidade e tal”.
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Além de gerenciar operacionalmente os pontos de venda dos Estados
Unidos, o escritorio de Nova lorque tem a funcdo de ser um apoio do
relacionamento com prestadores de servi¢os, como a assessoria de imprensa e a
relagdes publicas. A sede no Brasil decide e informa as orientagdes estratégicas
para os prestadores de servigco locais e a general manager acompanha as agoes
dando o suporte necessario. Nos demais paises onde a empresa estd presente,
porém ndo possui subsidiaria administrativa, o contato com esses prestadores de
servico e feito diretamente com a sede.

Dentre as acOes estratégicas de comunicacdo estdo a veiculacdo publicitéria
em importantes revistas internacionais de moda; o trabalho com assessoria de
imprensa que visa o estreitamento do relacionamento com estes mesmos veiculos
e a geracdo de midia exponténea; e o trabalho de relagdes publicas, que objetiva
divulgar a marca entre formadores de opinido, estreitando lagos com artistas e
apresentadores de TV influentes internacionalmente.

Conforme a pesquisa de Pires (2009), a Osklen ainda ndo tem um plano
estratégico formal desenvolvido nos moldes definidos pela literatura académica.
Entretanto, Pires (2009 encontrou indicios que ha um plano informal técito,
baseado na visdo de futuro de seu criador e prinicpal executivo, centrado nas
seguintes metas: (a) Ampliar estrategicamente seus negocios sem perder de vista
os valores da marca; (b) Manter taxas anuais de crescimento que né&o
comprometam a lucratividade do negdcio; (c) “Encantar” o cliente com seu estilo,
qualidade, design e servicos, com foco na responsabilidade social e na consciéncia
ecologica; (d) Desenvolver projetos que reforcem, junto ao cliente, sua filosofia
de trabalho e, a0 mesmo tempo, possibilitem a geracdo de receitas nao
operacionais; (e) Expandir e consolidar a imagem da Osklen no Brasil e no
exterior, expandindo seu market share como uma auténtica “tropical chic lifestyle
brand”, mixando moda com esporte e aventura; ecologia e responsabilidade
social; vida urbana e natureza; mente e corpo; (f) Abrir novos canais de
distribuicdo e/ou otimizar os ja existentes; (g) Manter um constante debate interno
sobre linhas, composi¢do de mix e desenvolvimento de produtos; (h) Otimizar as
acOes de marketing e comunicacdo apoiadoras dessas metas organizacionais.
(PIRES, 2009).
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4.3.
Analise SNA

Abaixo apresentam-se 0s resultados da andlise estratégica da Osklen de

acordo com a medotologia SNA descrita na secao 2.2.4.1.

4.3.1.
Passo 1 — caracterizagdo da estratégia

O primeiro passo da metodologia de andlise SNA é a caracterizacdo da
estratégia explicita ou implicita da empresa focal em termos de tipo, contetdo e
processo, utilizando os construtos eleitos para este fim.

Segundo a tipologia de Mintzberg (1998) e com base na investigacdao
documental e dos depoimentos dos entrevistados, a Osklen diferencia-se por
design, visto que atende ao seguimento de moda luxo e como tal, investe em
inovacdo de base ndo tecnoloOgica, voltada especialmente para a estética das

formas. Vladimir Pires destaca essa caracteristica:

“A Osklen é uma empresa auto-centrada (...) quero dizer, auto-referenciada. Essa
coisa de tendéncia da moda, o novo pelo novo, ndo existe muito aqui dentro. (...)
esse processo de criacdo da empresa se ancora nessa memoria interna, memoria de
certos icones, de certos conceitos”.

“(...) Para mim a Osklen sempre foi uma empresa de criacdo e comunicacdo. O
meu concorrente ndo é a Vollner, a Redley, a Sandpiper. O meu concorrente ¢é a
MTV, meu concorrente é a Apple, que sdo empresas de criacdo e comunicacao
também”.

A estratégia envolve ainda aspectos de imagem, pois a empresa investe
recursos em agOes estratégicas que visam a consolidacdo da imagem da marca no
exterior, como as atividades de assessoria de imprensa e de relagdes publicas.

Para alcancar a expansdo comercial desejada, a estratégia implicita utilizada
¢ a comunicacdo de um conjunto especial de valores centrados na triade
conceitual: Mind (aprimoramento humano, salde fisica e mental), Environment
(preservacdo ambiental, desenvolvimento sustentdvel e consumo consciente) e
Future (cultura, educagcdo e tecnologia). Mais do que a producdo e a
comercializacdo de roupas, a estratégia visa disseminar a filosofia corporativa —
Better life in the new millennium, - da qual os conceitos acima sdo a sustentacdo
(PIRES, 2009).
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Tendo como base os construtos de Fahey e Randall (1998), a estratégia pode
ser classificada segundo os elementos: escopo, postura competitiva e objetivos. As
evidéncias encontradas na investigacdo documental e nas declaracbes dos
entrevistados apontaram:

Escopo:

o Produto - artigos de vestuario nas suas diversas formas e categorias,
incluindo roupas, sapatos, bolsas e mochilas, camisas, cal¢as, bermudas,
vestidos, roupa de banho (moda praia) e outros acessorios.

o Clientes:

> Homens e mulheres, faixa etaria ampla (15 a 60 anos), pertencentes
a classe alta e media alta.
> Distribuidores internacionais.

o Escopo Geografico — presente nos principais mercados internacionais,
entre eles Franca, Itdlia, Grécia, Portugal, Espanha, Bélgica, Japéo,
Oriente Médio, Chile e EUA; além de estar presente em todos os estados
brasileiros.

» Pontos de venda da rede:

0 Numero total de lojas: 58 ( 34 prdprias e 24 franquias).
O 6 lojas da rede no exterior (4 franquias e 2 prépria) — 3 na Italia,
2 nos Estados Unidos e 1 no Japéo.
> Multimarcas:
o Parceria com mais de 350 lojas multimarcas nacionais e
internacionais.

o Escopo Vertical — Como foi destacado anteriormente, o core business da
Osklen se apresenta subdividido em duas grandes areas de atividades -
criagdo / desenvolvimento de pecas de vestuario (“criativo-
comunicacional”) e a operacdo de pontos de venda (“administrativo-
operacional”) - duas atividades que sempre estiveram associadas e que
evoluiram ao mesmo tempo dentro da empresa. A opg¢ao por gerenciar 0s
pontos de venda pode ser, entdo, considerada uma integracéo para frente.
Além disso, o grupo Osklen possui sua propria agéncia de comunicacao,
a OM.Art, que segundo o CEO Luis Justo, é responsavel pelas
campanhas publicitérias e por toda a producdo de material de divulgagédo

da marca.
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o Stakeholders — Empresa de capital fechado, pertencente ao grupo Grupo
Oskar Metsavaht .
Possui cerca de 700 funciondrios, nimero que contempla o escritdrio

central, o centro de logistica e as 34 lojas proprias.

Postura Competitiva:

Sgundo o CEO Luis Justo, Oskar Metsavaht (fundador e principal
estrategista da marca) percebeu que poderia atender a um nicho de mercado ainda
pouco explorado. Todas as criagdes da Osken - os produtos, 0s servicos, as
parcerias, 0S projetos especiais e as agdes de comunicacdo da marca - unem
aspectos relacionados a vida urbana e a interacdo com a natureza; sofisticacdo e
despojamento; alta costura e surf. Valores que parecem antagdnicos e
incompativeis, mas que se misturam de forma harmdnica, agradando ao publico
da marca.

Quanto ao posicionamento da marca, a Osklen concentra grande parte de
seus esforgos na construcdo e sustentacdo de uma imagem alinhada as mais
importantes empresas do setor de moda luxo.

A missdo, a visdo e os valores declarados da empresa sao:

o Missdo da Osklen: “Encantar nossos clientes com nossos produtos,
servicos e atendimento, sem esquecer NOSSOS COMPromissos
socioambiental.

o Visdo da Osklen: Através do nosso estilo, criatividade e autenticidade,
tornarmo-nos uma marca global, original do Rio de Janeiro.

o Valores da Osklen: Criatividade | equilibrio | sofisticacdo |
despojamento | qualidade apuro técnico | contemporaneidade |
sustentabilidade. (Fonte: Entrevista com Vladimir Pires — Gerente de

Rela¢bes Corporativas).

Segundo a classificacdo de Hitt et al (2009) e baseado nas declaracbes dos
executivos da empresa, a Osklen se caracteriza como uma empresa Global, com
alta centralizacdo da gestdo e padronizacao de produtos e servigos.

Por se tratar de uma marca fortemente centrada na figura de seu criados e
diretor artistico, a Osklen estd classificada com Varejo de estilista (MOORE;
BURT, 2007).
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Em seu processo de internacionalizagdo, como foi descrito no item 4.2.3, 0
modo de entrada adotado foram a franquia alimentada pela exportacdo dos
produtos produzidos no Brasil (STERNQVIST, 1998).

4.3.2.
Passo 2 — lientificacdo dos fatores macro ambientais

Nesta secdo sdo identificadas as contingéncias macro-ambientais
abordando-se os fatores politicos, econémicos, sdcio-econémicos e culturais. Séo
entdo, analisadas suas implicacdes estratégicas em termos de constituirem
oportunidades ou ameacas. Os resultados desta andlise estdo apresentadas no
Quadro 18.

Em seguida, listam-se os atores da rede de valor da empresa focal. Também
sdo analisadas suas implicacGes estratégicas, em termos de constituirem
oportunidades e/ou ameacas, reais ou potenciais. Os resultados desta analise estéo
representados no Quadro 19.

Observa-se que os fatores macroambientais-chave estdo relacionados aos
fornecedores da industria de moda. De forma geral, as industrias brasileiras do
setores téxtil e de confec¢cdo apresentam desvantagens aos outros paises, tanto no
preco quanto na qualidade de seus produtos e servicos. Além disso, a estratégia de
posicionamento da Osklen esta ancorada, entre outros aspectos, no
comprometimento com questdes ambientais, utilizando materiais ecofriendly,
fator que reduz o nimero de fornecedores disponiveis. Todavia, o Brasil é o maior
produtor denin do mundo, utilizando tecnologia de ponta na producdo e no
beneficiamento do jeans, material bastante presente no mix de produtos da
Osklen.

Outro fator relevante é a incerteza sobre a politica cambial do Brasil. Uma
vez que o0 processo de internacionalizagdo da Osklen ainda é baseado em
exportacao de seus produtos fabricados aqui para os demais paises em que atua, 0
preco final dos produtos é diretamente afetada pelo cambio.

Em relacdo aos aspectos econdmicos, a auto-suficiéncia brasileira em
algoddo é uma grande vantagem para a Osklen, de forma a contribuir para

manutencdo das margens de lucro.
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O crescimento do mercado consumidor de luxo na China também deve ser
destacado como relevante fator macroambiental, constituindo uma oportunidade
para a expansdo internacional da empresa. Segundo relatério da consultoria
Boston Consulting Group, divulgado em marco deste ano, a China alcancara esta
posicdo em apenas cinco a sete anos. Ainda segundo os calculos da consultoria,
417 mil consumidores chineses tinham mais de um milhdo de ddlares em ativos
financeiros em 2008. Em 2011, esse numero devera passar para 609 mil (BCG,
2010%). Os dados divulgados pela World Luxury Association (WLA), no final de
2009, ja& contabilizavam o total de consumo de produtos de luxo do mercado
chinés: 9,4 mil milhdes de ddlares, representando 27,5% do total mundial. Ainda
segundo a WLA, a China tornou-se 0 segundo mercado para artigos de luxo,
ficando abaixo apenas do Japdo (http://www.worldluxuryassociation.org). O
crescimento do mercado de luxo na China pode ser explicado também pela taxa de
crescimento do pais, que em 2009 ficou em surpreendentes 8,7%, mesmo em um
ano de crise.

Dos fatores socio-culturais relevantes para a industria da moda, destacam-se
a crescente preocupacao socio-ambiental e a exaltagcdo do estilo de vida saudavel,
propagados mundialmente.

Quanto aos atores-chave e suas implicagdes estratégicas na ego-rede da
Osklen, segundo as declaragfes dos executivos entrevistados, destacam-se as
questdes abaixo:

o Novos Entrantes no setor de luxo estdo, de forma geral, em
desvantagem, ja que devem vencer as barreiras da construcdo da
identidade de marca e do acesso aos recursos da cadeia produtiva.

o Os concorrentes constituem uma grande ameaca para a Osklen. Séo
empresas com grande experiéncia no mercado global, respaldadas por

marcas bastante tradicionais e reconhecidas internacionalmente. Além

2 A pesquisa contemplou 2.550 consumidores chineses. Os resultados indicam que, mesmo durante
a crise financeira internacional, os chineses ainda nutrem grande interesse pelas marcas luxuosas e
tém poder de compra para adquirir os produtos. De malas a automdveis, a maioria das marcas
relatadas é de origem estrangeira e tem precos altos. Segundo a consultoria, os consumidores
pesquisados que compraram produtos de marca estrangeira, como Chanel, Gucci e Louis Vuiton
(que pertencem ao grupo LVMH), tém entre 25 e 35 anos, em média, e renda em rapido
crescimento (BCG, 2010).
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disso, 0 mercado de luxo esta concentrado em um pequeno ndmero de
gigantescas holdings, que detém em seu portfolio as maiores marcas
internacionais.

Como um reflexo da situagdo dos fornecedores no setor de moda
brasileira, a Osklen tem que lidar com um grande numero de
fornecedores (de produtos e servigos) bastante especificos, que se
apresentam de forma pulverizada e desestruturada.

Os clientes Osklen possuem alto poder aquisitivo e, em geral, grande
interesse por moda. O baixo custo de mudanca é inerente ao setor,
constituindo uma ameaca a todos 0s seus atores.

Dos substitutos, além dos produtos oferecidos pelas marcas
concorrentes, destacam-se as falsificagbes. H4 muitos anos a Osklen
sofre com as falsificacbes produzidas e comercializadas no Brasil, de
forma que este pode a vir a ser um problema também no exterior.

O Governo ndo possui um papel bastante ativo no setor de moda, no
sentido de regulamenté-lo. Entretanto, criou um érgdo de fomento a
internacionalizacdo das empresas brasileiras, do qual o CEO da Osklen -

Luis Justo — faz parte.
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Quadro 20: Fatores Macro-ambientais e suas implicacdes estratégicas (Formato adaptado de MECEDO-SOARES, 2002).
FATORES = "
NIVEL = . NIVEL
MACRO- NIVEL PAIS g OPORTUNIDADES AMEACAS
AMBIENTAIS INTERNACIONAL INDUSTRIA
POLITICOS

1. Condicdes favoraveis a
implementacdo da estratégia de
expansao nacional e
internacional.

1. A democracia é a ideologia
dominante nos paises com os
quais o Brasil mantém 1. Democracia

relacdes comerciais. consolidada no pais. I .
¢ P 1. Possibilidade de crescimento

das relages comerciais com a
China.

Regime politico

2. Abertura comercial da
China.

2. Crescimento do mercado
consumidor de luxo na China.

Estabilidade do | 3. Crise politica nos Estados | 4. EleicGes previstas
Governo Unidos. para outubro deste ano.

3. Possiveis
mudancas nas
politicas de taxagao
de importados
podem ser penosas
para a empresa.

4. Incerteza sobre a
manutencédo das
politicas de
incentivo &
exportacao.

4. Incertezas sobre
mudangas na politica
cambial.
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Politicas de
incentivo

5. Agreement on Textile and
Clothing — ATC, vigente de
1994 a 2004: Eliminacéo
progressiva das linhas
tarifarias sob quotas de
exportacdo e aumentos das
quotas.

6. Politicas de incentivo
para exportacao.

6. Apoio da APEX
as empresas
brasileiras do setor
de moda.

6. Elaboracéo de
plano estratégico
setorial com o
objetivo de
integrar toda a
cadeia produtiva
da moda.

5. Durante a vigéncia do ATC,
diversos paises se beneficiaram
do acordo e desenvolveram seus
parques industriais do setor de
moda e confeccdo, como a
China, por exemplo.
Oportunidade de sourcing de
insumos téxteis no pais.

6. Maior profissionalizacéo da
cadeia produtiva brasileira com
melhoria da qualidade dos
produtos.

Protecionismo

7. Fim do ATC, retomada de
medidas protecionistas que
estimam quotas de
exportacao.

7. A concorréncia
asiatica, em especial
a chinesa pode fazer
com que 0s paises
diminuam quotas de
importacédo e/ou
aumentem as linhas
tarifarias.

ECONOMICOS

8. Brasil possui

8. Manutencéo e estabilidade dos

Recursos reservas significativas 8. Auto suficiéncia -
. . < precos dos produtos texteis —
naturais para todos 0s insumos em algodao. o
RS vantagem competitiva.
necessarios a industria.
9. Efeitos da crise econdmica | 10. Ampliagdo das (1:2 i%?&gugédggzs]e resa para
Capital mundial — diminuic&o das linhas de crétido no P ¢ presa p

linhas de crédito.

Brasil.

expansdo nacional e
internacional.

Cenario Macro-
econdmico

11. Crise econdmica profunda
iniciada em setembro de
2008, nos EUA. Repercussdo
nos principais mercados

12. Oportunidade de entrada no
mercado chinés.

11. Queda nas
vendas
internacionais.
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mundiais. Indicios de lenta
recuperagéo.
12. Crescimento do mercado

consumidor de luxo na China.

O PIB da China deve
representar de 15% a 35% do
total mundial nos proximos
quatro anos (BCG, 2010).

11. Freio na
expansdo
internacional.

Infra-estrutura

13. Industria de
confeccdo
desestruturada — baixa
qualidade dos
fornecedores
(principalmente as
facgdes). Pequena
quantidade de
fornecedores capazes
de atender o nivel de
qualidade esperada.

13. Oportunidade de
verticalizacdo para tras.

13. Pequena
concentracdo de
fornecedores com
alta qualidade de
servicos — baixo
poder de barganha.

14. Industria téxtil e de
confeccdo apresenta

15. Industria téxtil
brasileira em geral

14. Brasil é o
maior produtor de

14. Vantagens na producéo de

15. Desvantagem
tecnoldgica.

Tecnologia desnivelados graus de ?g’gﬁgfgt?cizsg;n:glgaegi ggmnas:nm: dnodo, artigos de jeans. 15. Precos mais altos
desenvolvimento. gicas ¢ . cado. que os produtos
ao outros paises. nivel tecnoldgico. SRR
téxteis asiaticos.
15. O nivel da mao-de-obra
da |ndus~tr|atext|_l ede 17. Grande oferta de
confecgdo mundial apresenta NN «
; profissionais graduados 18. Mao de obra
desnivelados graus de . - o
. em estilismo. 17. Grande oferta de operacional (fabrica
desenvolvimento. oo ] . «
~ profissionais para area de estilo a | / confeccdo)
Méo-de-obra

16. Grande oferta de
profissionais graduados em
estilismo.

18. Na producéo,
grande parte da méo-
de-obra pouco
qualificada.

atuarem no escritério central no
Rio de Janeiro.

desqualificada.
Baixa qualidade de
produtos.
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16. Na producéo, grande parte
da méo-de-obra pouco
qualificada.

DEMOGRAFICOS

19. Taxas de crescimento da
populacdo relativamente mais
altas em paises emergentes,
em particular asiaticos.

19. Crescimento do mercado
consumidor nesses paises.

SOCIO-CULTURAIS

Valores

20. Re-estruturagdo dos
valores do luxo.

21. Consolidagdo da
preocupacao socio-ambiental.

21. Exaltagdo da vida
saudavel.

20. Luxo ndo
precisa estar
associado a

exclusividade.

21. Exploracdo da imagem da
marca como sécio-responsavel.

21. Desenvolvimento de projetos
ambientais co-relacionados a
industria da moda.
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Quadro 21: Atores chave e suas implicacGes estratégicas (adaptado de MACEDO-SOARES, 2002).
ATORES E - Oportunidades Ameagas
3 CARACTERIZACAO i i
PAPEIS Real Potencial | Real | Potencial
Novos Entrantes

Economias de ) . _

1. Economias de escala ndo sdo adquiridas rapidamente. 1.
escala
Diferenciagdo de _ _ ) o

2. Alto nivel de diferenciacdo em design e matéria-prima. 2.
Produto

3. Construcdo de imagem de marca leva tempo e exige investimento de recursos financeiros.
Imagem de 4. Entretanto, a midia especializada costuma interessar-se por novidades, divulgando novas 3 A
marca marcas e estilistas que condideram promissores. ' '

Os consumidores lancadores de tendéncias sdo atraidos pelos novos entrantes.

. 5. Respeitadas lojas do tipo multimarcas (fisicas e online) costumam trabalhar apenas com
Acesso a canais _
o marcas consolidadas no mercado. 5&6

de distribuicao . _ . . . , . .

6. O estabelecimento de lojas proprias exige o investimento de recursos financeiros.
Regulacdo )

7. N&o existe regulacdo para novos entrantes. 7.
governamental

. 8. De forma geral, o investimento de abertura de uma empresa de varejo é baixo.

Investimento ) ) _ )
oy 9. Entretanto, negécios de luxo demandam altos investimentos em constru¢do de imagem de 8.
inicia

marca.
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Concorrentes

Quantidade de ) o o

10. Grande quantidade de marcas concorrentes. Presentes nos principais mercados mundiais. 10.
concorrentes
Caracterizacao 11. Empresas globais. Maior parte pertencente a grandes holdings internacionais. 1
dos concorrentes | Administracdo profissional, existéncia grandes de recursos financeiros e humanos. '
Velocidade de

. 12. IndUstria em pleno crescimento.

crescimento da ) 12. 13.
] ) 13. Taxas acompanham o crescimento dos mercados emergentes.
indUstria
Diferenciagdo de | 14. Indstria baseada na estratégia de diferenciacdo. Cada marca traz suas inovagdes em termos 1
produto de design de produto. '
Imagem de 15. Construida ao longo de décadas. Marcas tradicionais bastante conhecidas 15
marca internacionalmente. '

Intensidade das
barreiras de

saida

16. Fracas. Alto valor de liquidez de ativos.

16.
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Fornecedores
Grau de 17. Baixo. O namero de fornecedores da Osklen vem diminuindo, mas ainda é alto. Sao
u
3 fornecedores bastante especializados, acionados de acordo com a demanda produtiva de cada 17.
concentracao i .
item criado.
Existéncia de
. 18. Em funcéo da natureza do processo produtivo de artigos de vestuério, ha grande variedade
substitutos de B ) 18.
] de opc¢des de insumos.
INsuMos
Existéncia de 19. A industria de moda no Brasil ndo oferece grande nimero de empresas fornecedoras com
substitutos de alto padrdo de qualidade. Desta forma, a Osklen conta com um leque limitado de opgbes de 19.
fabricantes fabricantes/fornecedores com quem possa manter relacionamento.
Capacidade de
. N 20. Pequena. Os fornecedores / fabricantes ndo possuem knowhow de atuag¢do no varejo. Além
integracao para ] o ) . 3
¢ d disso, ndo possuem capital intelectual capaz de competir na criacdo das cole¢des. Entretanto, a 20.
rente dos
facilidade de entrada no mercado de varejo de moda pode constituir uma ameaca.
fornecedores
21. A solidez da marca Osklen acrescenta poder de barganha a empresa juntos aos seus
fornecedores.
Poder de 21. A maior parte da producéo da Osklen (produtos carros-chefe) é feita com um pequeno o1 9
barganha nimero de fabricas, sob regimes contratuais. ' '
22. Entretanto, os volumes produzidos (quando comparados a marcas como Renner ou Zara),
ndo permitem ganhos significativos de escala.
Nivel de 23. Médio (em geral). A industria de confeccdo brasileira ainda estd em desenvolvimento. A ’3
qualidade Osklen busca selecionar os melhores fornecedores disponiveis no pais. '
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24. Ampla quantidade de fornecedores cadastrados (mais de 2.000), dos quais cerca de 200
estdo ativos. Este nimero inclui os fornecedores de material (Ex: tecido e aviamentos) e os
prestadores de servigo (Ex: confec¢des, bordadeiras e estamparia).
L A Osklen tem que lidar com uma quantidade grande de fornecedores, uma vez que 0s cerca de
Caracterizagao . ] L o 3 24,
600 itens que constituem uma colecdo sdo bastante diversificados. Além disso, cada colecdo
tem suas demandas em termos de processo produtivo (com excecdo das bermudas de surf, cuja
producdo apresenta certo grau de padronizacdo e estd concentrada na mdo de um Unico
fornecedor).
Clientes
25. Nivel global. Clientes interessados por moda e com alto poder aquisitivo — pequena parcela
Quantidade / da populagdo mundial.
Escopo Crises econdmicas mundiais (como a de setembro de 2008) afetam o seguimento de luxo mais >
intensamente que as marcas populares.
Nivel de 26. Alto. Convergéncia global de estilos de vida, uniformizacdo de padrdes de consumo.
diversidade 27. Entretanto, ainda ha necessidade de adaptacdo de produto / servico e estratégias de 26. 27.
cultural comunicacgéo.
Custo de 28. Baixo. Tanto para clientes finais (publico consumidor), quanto para clientes
mudanca “atravessadores” do tipo multimarcas. 28
Substitutos
29. O setor de moda luxo sofre com o mercado das falsificacrs. No caso da Osklen, ha a
FalsificacOes producdo e comercializagdo de copias apenas no Brasil. 29. 30.
30. Né&o ha registro de pirataria sobre a marca no exterior.
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Governo

Politicas de
incentivo as

exportacoes

31. Alguns executivos da Osklen fazem parte do Conselho da APEX (Agéncia Brasileira de
Promogdo de exportacdes e investimentos), atuando ativamente no desenvolvimento de planos

de fomento as exportagdes e a internacionalizacdo de empresas brasileiras.

31.
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4.3.3.
Passo 3 —identificacdo dos fatores organizacionais

Esta secdo diz respeito ao terceiro passo da metodologia de analise
estratégica SNA adotada: Identificacdo dos fatores organizacionais da empresa
(variaveis principais) e de suas implicacbes estratégicas, no sentido de
constituirem forcas e fraquezas, reais e potenciais.

Os resultados desta fase da pesquisa foram alcancados confrontando a lista
de atributos desejaveis para cada variavel principal, conforme apresentado no ltem
2.2.4.2, com os dados obtidos nas entrevistas e na pesquisa documental. Esses
resultados sao apresentados nos Quadros 20 e 21.

Observa-se que grande parte das forcas da Osklen provém dos fatores

Tecnolodgicos e Organizacionais Hard, s@o eles: estrutura organizacional, equipes,

processos, sistemas gerenciais, programas de treinamento e recompensa, sistemas
de medicdo de desempenho, TI, infra-estrutura e atividades financeiras.
Entretanto, observou-se que estas forgas estdo presentes principalmente nas
atividades administrativo-operacionais da empresa, de forma que nem todas as
atividades ligadas ao processo de criagdo encontram-se sistematizadas em mesmo
nivel.

O Gerente de Relagbes Corporativas, Vladimir Pires, descreve a estrutura
organizacional

“A nossa estrutura é bastante horizontal, 0 que muitas vezes ajuda bastante. N&o
tem tantas hierarquias para vocé galgar. Vocé consegue fazer com que um
assistente chegue direto no Oskar sem problema algum. Sobre a descentralizacdo
do poder (...) temos uma area comercial que tem la o seu poder, temos uma area de
compras e desenvolvimento que tem o seu poder. E essas sdo as duas macro areas
bem poderosas dentro da empresa”.

Sobre as equipes e a dificuldade de articulacdo interfuncional, Pires explica
que, por estarem divididas entre as duas grandes atividades core business da

empresa, as equipes ndo sdo totalmente integradas e relata:

“Existe essa macro area administrativa, comercial, financeira que ¢ muito forte
dentro da empresa. Eu critico isso dizendo que esse € o modelo vitorioso, em
detrimento da parte criativo-comunicacional. A minha concep¢do da empresa
Osklen é que nds somos uma empresa de criatividade e que temos 0 apoio da area
comercial. (...) a compreensdo dessa interfuncionalizadade é um atributo desejavel,
mas no nosso caso hoje ndo é uma forca, ao contrario, é potencialmente uma
fraqueza”.
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Foi possivel observar que as maiores fraquezas da Osklen dizem respeito a
gestdo do capital intelectual da empresa, grande gerador de diferencial competitvo
da empresa. Entretanto, as atividades criativo-comunicacionais, parte do core-
business da empresa, apresentam bom desempenho, mesmo que sua estrutura nao
disponha de toda a formalizacdo esperada (sistemas de medi¢cdo e recompensa,
gestdo do conhecimento, etc). Além disso, ha a intencdo explicita por parte dos
executivos e do fundador de sistematizar 0s processos criativos com o objetivo de
potencializar essa forca e garantir a vantagem competitiva da empresa. Sobre a
gestdo do processo de criagéo, Pires declarou:

“Na parte criativa isso ndo é mapeado, isso é tacito. Eles sabem o que tém que
fazer. Ndo tem um documento explicando como eles devem fazer. (...) isso traz
problemas porque muitas vezes ha “batecdo” de cabeca. Por outro lado, se meter a
fazer o mapeamento disso pode engessar 0 processo. (...) NGs temos um softwear
para gestdo do conhecimento, que foi adaptado para a gestdo do nosso acervo, da
nossa memoria (fotos, videos, roupas, etc) ta tudo catalogado. Eu quero no futuro,
transforméa-lo num gestor do processo criativo. Ele (o softwear) tem um trabalho de
work flow, ele consegue dizer se aquela estampa esta pendente, etc. O objetivo é
transformar esse conhecimento tacito desses processos em uma ferramenta de
auxilio a parte criativa”.
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Quadro 22: Fatores Organizacionais (MACEDO-SOARES, 2002).
CATEGORIAS ) ) _ Forca Fraqueza
DE VARIAVELS VARIAVEL ATRIBUTOS DESEJAVEIS CARACTERIZAGAO DA OSKLEN e T Potencial | Real T Potercial
1. Os departamento relacionados a
atividade “administrativo-operacional”
Flexivel, achatada, com alto grau de estdo organizados de forma flexivel e
descentralizag&o de poder. com certa descentralizacéo de poder.
Organizacdo | Estrutura Capaz de preservar e disseminar os | 2. Os departamentos de atividades L )

Hard

Organizacional

valores originais da marca,
atendendo as continuas novas

demandas internas.

“criativo-comunicacional” estdo

centralizados na figura do fundador e
diretor artistico. Com os anos, alguns
gerentes destas areas véem ganhando

poder de tomada de decisao.
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Equipes

Multifuncionais, interfuncionais, com
alto grau de empowerment,
provenientes de diversas areas do
conhecimento, de forma a contribuir
ao desenvolvimento dos ativos

intelectuais da empresa.

3. As equipes sdo multifuncionais,
com certo grau de independéncia e
empowerment quando necessario.

3. Grande vantagem competitiva da
marca € o alta qualificacdo das equipes
envolvidas com atividades criativas,
garantindo alto nivel de inovagéo.

4. Entretanto, todas as atividades
gerenciais passam pela aprovacédo do
fundador, constitui grande
centralizacdo de poder.

4. Dificuldade de articulagdo
interfuncional (leves conflitos entre os
departamentos criativo-
comunicacionais e os administrativo-

operacionais).
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Mapeados/ documentados. Em sua
maioria, horizontais e interfuncionais.
Nas atividades de criagéo, os
processos devem facilitar o fluxo de

informacao, servindo como um

5. Area administrativo-operacional
possui mapeamento de processos.
De forma geral, a linha de producéo
atende aos prazos de entrega

estabelecidos.

Processos canal de gerag&o de conhecimento e | 6. Area criativo-comunicacional
consequentemente outputs apresenta processos mapeados apenas
comerciais diferenciados. O tacitamente. Ha projeto de
mapeamento dos processos de sistematizag8o do processo criativo
criacdo ndo devem engessar a (implementagdo de uma ferramenta de
atividade. gestdo do conhecimento).

Integrados através dos processos 7. Sistemas de gerenciamento
interfuncionais, com foco no cliente. comercial voltadas para o cliente.
Possibilidade de medicéo de Integragdo dos sistemas para

Si desempenho dos processos-chave. gerenciamento de fornecedores,

|stem§s- Devido a diversidade de produtos franqueados e clientes.

Gerenciais

oferecidos os sistemas precisam
gerenciar toda cadeia de
relacionamento com fornecedores e

clientes.

8. Area “criativo-comunicacional” ndo
utiliza sistemas formais de
gerenciamento / medicdo de

desempenho.
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Sistemas
Educacionais

(Treinamento)

Sistema de educacéo continua voltado
para todos os niveis da organizagao,
visando a aquisicdo de competéncias
necessarias a melhoria continua dos
processos e desempenho, aquisi¢do de
novas tecnologias e, acima de tudo,
disseminacéo dos valores originais
da marca.

Grande parte dos treinamentos esta

voltada para a equipe de vendas.

9. Grande parte dos investimentos em
treinamento e desenvolvimento de
pessoas esta direcionado a equipes
comerciais.

10. Tais iniciativas ainda ndo alcangam
todos os niveis da organizagdo.

11. Entretanto, hd um projeto o
Departamento de RelacGes
Corporativas, juntamente com 0 RH e
o Isntituto e, estdo desenvolvendo o
projeto “Desenvolvimento
Organizacional”.

Exemplos de agdes ja implementadas:
Osklen Runners (apoio a um grupo de
funcionarios que praticam corrida);
Projecéo de cinema no centro de
distribuicéo para os funcionérios da
logistica; projeto Ler esta na Moda
(montagem de uma biblioteca de livros
de bolso para serem lidos na hora do

almoco).

10&11
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Visiveis, abrangentes, consistentes,
adaptaveis as mudangas, integrando
todos os subsistemas de medicéo,

incluindo medidas de desempenho,

12. Existe para as areas

Sistemas de . o . “administrativo-operacional”.
o alinhados aos objetivos estratégicos. ) o 12. 13.

Medicéo o . o 13. Falta nas areas Criativo-

Utilizac&o de sistemas quantitativos o

L comunicacional”.

(ex. Cotas de vendas) e qualitativos

(ex. Avaliacgdo da relacionamento

com franqueados).

14. Amplamente utilizados nas areas
. o administrativo-comercial.
Sistema de avaliacdo de desempenho ] o
] . . 15. Nas &reas de “criativo-
Sistemas de dos funcionérios e remunerag&o, o .
. . ] L comunicacional” os sistemas de

Reconheciment | integrados com o sistema de medicéo 14, 15.

0 e Recompensa

de desempenho geral da empresa e

demais indicadores estratégicos.

reconhecimento e recompensa s&o
informais, principalmente no
departamento de RelacGes

Corporativas..
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Organizacéo
Soft

Cultura

Organizacional

Cultura voltada para a melhoria
continua do desempenho da
organizacao e orientada para 0s
clientes e demais stakeholders, com
preocupacao com a qualidade de vida
e com a ética.

A cultura organizacional e a
memoria empresarial devem estar
calcadas nos valores da marca,
contribuindo para a geracéo de
vantagem competitiva sustentavel,
o0 desenvolvimento de novos
negacios e a criacdo de barreiras de
entrada no ambiente de creative
industries, como é o caso da

indUstria da moda.

16. A cultura organizacional da Osklen
é capaz de contribuir com a geracdo de
vantagem competitiva e o
desenvolvimento de novos negécios.
17. Entretando, ndo ha uma politica
explicita e aplicada de fortalecimento
da cultura organizacional. Com o
tempo e as trocas de equipes, ha
possibilidade de perda dessa

capacidade.

16.

17.
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Estilo de

Lideranca

Comprometimento da geréncia com a
estratégia da empresa, com a
preocupacao de alocar os recursos
necessarios ao atingimento dos
objetivos estratégicos. No caso do
franshising no varejo, faz-se
necessario o comprometimento dos
parceiros com os objetivos

estratégicos gerais da organizacgao.

18. A empresa apresenta estilo de
lideranca adequados ao gerenciamento
de equipes, relacionamento com

fornecedores e franqueados.

18.

Comunicacgéo

Informal

Do tipo cross-funcional, ampla,
extensiva, favorecendo constante
feedback em relacdo aos objetivos

estratégicos e medidas de resultado.

19. Fluxo informacional é amplo, mas
ainda ndo cross-funcional.

20. A falta de incompreenséo da
importancia de certas informacdes que
se adquire informalmente pode resultar

em re-trabalhos e perda de tempo.

19.

20.
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Uso proé-ativo e intensivo de ativos
do conhecimento gerados a partir
das atividades intelectuais da
empresa, favorecendo a
identificacdo de oportunidades e 0
desenvolvimento de novos negécios
eprodutos.

Gestédo do — e baseada no —

22. A pro-atividade ndo € caracteristica
de todos os departamentos. Ha falhas
no gerenciamento dos ativos

intelectuais.

Ativos de ] 22. Né&o ha sistematizagdo do
) aprendizado, favorecendo o ] ) 21. 22.
conhecimento ) ) gerenciamento do capital
fortalecimento das atuais vantagens ) ) y
o informacional (gestdo do
competitivas. . o
] ] ] conhecimento), mas hé projetos de
Desenvolvimento de equipes mais . Lo
o o com essa intensdo ja em
ageis, flexiveis e capazes de ]
o . desenvolvimento.
identificar e corrigir erros e
problemas de forma réapida e
sistematica, aumentando a eficiéncia
dos processos.
23. H& formalizacéo dos valores, da
o . 3 o missdo e da visdo da empresa. Porém
Cadigo de Orientacéo dos funcionarios voltada o L o
L . ndo ha fomalizagdo de um codigo de 23.
Etica para os valores éticos da empresa.

ética ou de comportamento dos

funcionérios.
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Tecnologia
Hard

Tecnologia da

Informacéo

Sistemas abrangentes, integrados,
automatizados e abragendo todos 0s
niveis decisérios. No varejo, além
dos sistemas administrativos sdo
levados em consideracao os
sistemas operacionais (varejo) e de
gerenciamento do relacionamento
com clientes (CRM).

24. Sistemas de tecnologia da
informac&o integrados (alguns
adquiridos de terceiros e outros
desenvolvidos internamente).

25. O sistema de telefonia da regido
onde esta instalado o escritério central
possui falhas, dificultando o uso das
ferramentas de TI.

26. Utilizacdo de um sistema de TI
para 0 armazenamento do acervo
histérico da marca.

27. Desenvolvimento interno da
ferramenta de CRM (Customer
Relationaship Management) - por eles
denominado Neo Community®, apés 10
anos de acumulo de experiéncia
operando com softwear de terceiros.
Uso extensivo da ferramenta,
incluindo uma &rea restrita aos clientes
cadatrados no site, e 0 mais
importante, utilizacdo das informac6es
geradas no estreitamento das relagdes

com o cliente.

26.

24&25
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Treinamento, programas, e incentivos
para o desenvolvimento de novos
negacios, produtos, servigos e
solucBes. No caso da moda, uma
nova linha de produtos (cole¢éo) é

criada e produzida duas vezes ao

27. A empresa apresenta altos niveis
de inovacéo e ela é parte do core
business da empresa. Entretanto, ndo

h& programas formais de treinamento

Inovagdo . _ . L 27. 27.
ano. Os departamentos volados as ou incentivo a inovagéo. Ja
atividades criativas devem ser identificou-se a necessidade e ha
integrados e estar em sintonia para | projetos em desenvolvimento para
o melhor aproveitamento do capital | solucionar essa fraqueza potencial.
informacional, possibilitando a
inovacdo constante.
Instalagdes, equipamentos e
sistemas de controle de possibilitam
a producdo com qualidade e a ) ) i
. i 28. A infra-estrutura disponivel atende
. prestacdo de um bom servico ao . ) o
Fisicos Infra-estrutura as necessidades operacionais e 28.

cliente no ponto de venda, além das
atividades de retaguarda como:
treinamento, gestéo financeira,

juridica e regulatdria, entre outros.

administrativas da empresa.

% 0 Neo Community é o programa CRM da Osklen. Inicialmente a empresa tercerizava esse servico, utilizando softwear de um provedor. Com o crescimento do
namero de clientes cadastrados, a Osklen decidiu internalizar este servigo, desenvolvendo seu préprio sistema. O programa, que tem como fonte de informacéo
um banco de dados amplo com informagdes sobre os clientes ativos e inativos, busca estreitar o relacionamento com 0s mesmaos.
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Experiéncia, habilidades,
conhecimento e potencial para
adquirir as necessarias competéncias

visando o desenvolvimento de novas

29. Equipe diversificada. Pessoas

Talentos e
Pessoas o praticas, que incluem a solucéo de experientes selecionadas do mercado 29.
Competéncias ] . o . .
problemas, aprimoramento de (nivel geréncia e diretoria).
processos e servicos. Formagéo em
diversas &reas do conhecimento,
contrubuindo para a inovagéo.
Alta capacidade de geracéo de caixa y )
) o 30. Geragdo de caixa constante.
3 com a garantia de liquidez, 3
Geracdo de ) . 3 Processo de expansao (abertura de
] financiando a manutencdo das ] ] o 30.
Caixa o ] novas lojas) também contribui para a
atividades e gerando o crescimento a 3 ]
. . geracéo de caixa.
Financeiros longo prazo
Retorno sobre os ativos, sobre o 31. A Osklen ndo divulga dados
. capital empregado e sobre os contabeis, todavia, 0s exeutivos
Rentabilidade 31.

investimentos realizados, preservando

a atratividade do negdcio.

entrevistados declararam o bom

desempenho financeiro da empresa.
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Quadro 231: Fatores internos criticos para o sucesso de empreendimentos internacionais de moda

Variavel

Atributos desejaveis

Caracterizacao Osklen

Gestdo da marca

(branding)

Gestédo de branding internacional coerente com os mercados
visados.
Dedicacdo na construcdo de uma marca atrativa.

Forca real

Grandes investimentos em fortalecimento da marca. Marca com
dimens6es internacionais®. Contar com o préprio escritorio de
publicidade / branding (OM.Arts) garante bons resultados das

acdes de comunicagéo.

Desenvolvimento

O setor de luxo ndo tolera deficiéncias na qualidade dos
produtos. O apelo e a qualidade dos produtos deve estar de

acordo com a gestdo da marca.

Forca real
Além de selecionar os melhores fornecedores do mercado, a

Osklen possui processos de controle de qualidade das pecas

de produto Ser comercialmente inovador. produzidas por terceiros. O capital intelectual criativo da empresa
Oferecer algo que transcenda as diferencas culturais e ou cria produtos inovadores que agradam as diversas nacionalidades
aspiracionais. de seu publico-alvo.
Forca potencial
A Osklen acompanha as fases da producéo realizadas fora, o que
Cadeia de

suprimentos

Total controle da cadeia de suprimentos.

garante um controle satisfatorio da cadeia de suprimentos.
Entretanto, por ndo ser verticalizada para tras, o controle total ndo

é alcangado.

Distribuicdo

Controle total da cadeia de distribuicéo, mantendo a coeréncia
com o posicionamento da marca (escolha dos pontos e gestao de
franqueados e distribuidores).

Controle das estratégias de venda e precificagao.

Forca real
A Osklen seleciona de forma minuciosa os participantes de sua
cadeia de distribuicdo: os franqueados, os distribuidores regionais

e as lojas multimarcas.

* Oskar Metsavaht declarou em palestra realizada na Casa do Saber, no Rio de Janeiro, em 27/04/2009 que, no inicio do estabelecimento da marca, muitos
consumidores brasileiros tinham dividas sobre a nacionalidade da empresa e tendiam a julga-la ser uma marca extrangeira.
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0 A marca deve estar (bem) representada pelas lojas
Operagao do o . . L
) (ambientacdo e servicos) e pelas equipes de venda (qualificacdo
varejo
g e aparéncia).

Forca potencial

A empresa envia freqiientemente a equipe de ambientagdo para
todas as lojas prdprias e franqueadas.

Em relacdo ao pessoal de vendas, cada franqueado fica
responsavel pela propria contratacdo. A incerteza da eficiéncia
desta atividade é inerente a expanséo por franquias e constitui uma

ameaca fraca.

) 0 Principalmente nos casos de expansao por franquias, a
Transferéncia de o . . o
transferéncia tacita e explicita das praticas de marketing é
knowhow . B
crucial para o posicionamento da marca no mercado externo.

Forca real

O envio de funcionarios com experiéncia de trabalho na empresa
para atuarem inicialmente (ou permanentemente) nas novas lojas e
escritorios é uma decisdo estratégica que visa garantir a
transferéncia tacita de knowhow. Além disso, a transferéncia
explicita é feita por meio de work shops, conferéncias, reunides e

manuais escitos.

Fonte: TREADGOLD (1989); WILLIAMS (1992); MOORE et al (2000); WIGLEY et al (2005); MOORE et al (2006).
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O trabalho de gestdo da marca é algo priorizado pela Osklen. Todos as
grandes decisGes tomadas levam em consideracdo as implicacdes sobre a imagem
da marca. Para O CEO Luis Justo, 0 neg6cio da Osklen ndo tem formula, “A
gente lida com formacdo de imagem o tempo todo. Ndo é como abrir um
McDonalds, que € uma serie de processos prontos”, ele destaca.

Sobre o desenvolvimento de produtos, o Gerente Vladimir Pires descreve

a forca da empresa:

“Pode ser que outra empresa de moda ndo tenha essa preocupacdo com a
construcdo de um DNA préprio ancorado em histérias, memorias etc, e que esteja
simplismente seguindo as novas ondas. A Osklen meio que faz o que ela quer, sem
ser forgada a seguir cartela de cores, por exemplo™.

Segundo os depoimentos dos entrevistados, a Osklen busca supervisionar as
diferentes fases da producdo realizadas por seus fornecedores. Todavia, por ser
tercerizada, o controle total da cadeia de suprimentos ndo pode ser alcancado
pela empresa.

A escolha dos participantes da cadeia de distribuicdo (franqueados,
distribuidores regionais e lojas multimarcas) é feita segundo rigorosos critérios de
selecdo, e levam em consideragdo o impacto que terdo na imagem da marca. Nos
paises europeus, em funcdo da maior dificuldade de acesso ao conhecimento de
mercado, a Osklen optou pela complementacdo desse recurso por meio do

franqueado. Em entrevista de 2008, O CEO Luis Justo destacou:

“Nos EUA a gente ndo vai trabalhar com franqueado nem com distribuidor porque,
embora seja um mercado extremamente competitivo, (...) € um mercado muito
mais facil de se trabalhar do que os mercados europeu e asiatico. Na Europa, para
trabalhar a questdo dos formadores de opinido ¢ muito mais dificil saber quem sao
0s mais importantes, (...) saber onde estdo os pontos de venda de vanguarda (...),
por isso na Europa a gente optou por ter, em cada pais, um parceiro local (franquia)
que tenha o conhecimento local, tenha um bom relacionamento com os formadores
de opinido, artistas plésticos, artistas de cinema (...)".
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A operacdo de pontos de venda faz parte do core business da Osklen e se
constitui uma forca da empresa. Foi obsevando esta competéncia que Oskar
Metsavaht percebeu a oportunidade de abertura de um novo negocio, a OM.Arts.
Como foi mencionado anteriormente, a agéncia atende as empresas do grupo

Osklen e a clientes externos. O CEO Luis Justo comenta a criacdo da OM.Arts:

“A gente tem um knowhow muito especifico de ambiente de loja que veio sendo
desenvolvido ao longo dos anos. Por isso, resolvemos abrir essa agéncia (se refere
a OM.Arts). Uma das coisas que a agéncia faz é projeto para empresas de varejo,
como conceituacdo de marca, loja, produto etc”.

Ainda que o controle do padrdo de qualidade na ambientacdo das lojas
préprias seja mantido, a expansao por franquias e por distribuidores demanda um
maior esforco da empresa em disseminar e manter os padrdes desejados, sejam
eles associados ao servico oferecido na loja, as praticas de venda, a ambientacdo e
a estética do ponto de venda, entre outros. Como foi mencionado no item 4.2.3, as
lojas franqueadas recebem constantes visitas de inspe¢do. Em entrevista, Luis
Justo descreve o processo de avalia¢do dos parceiros de distribuicéo:

“(...) existe desde a afericdo como business e até a mais qualitativa que sdo 0s
relatérios de supervisdo que sdo super amplos pra pegar todos os aspectos, de
equipe de venda, de atendimento, ambientacdo de loja. Entdo a gente tem uns
formularios super completos de avaliagdo para os supervisores tanto de lojas
proprias quanto das franquias (...). Periodicamente eles visitam as lojas (...)
inclusive os nossos contratos de franquia prevéem que se vocé tiver um
desempenho abaixo de x nesses relatorios inclusive qualitativos, ndo sé os de
venda, vocé perde o teu negécio”.

A transferéncia de knowhow de gerenciamento para 0S parceiros
franqueados € feita por meio de ferramentas formais e informais. Segundo o CEO
Luis Justo, o Departamento que gerencia as franquias desenvolve cartilhas e
manuais, mas também transfere conhecimentos tacitos por meio de workshops,
reunides, treinamentos e por meio da alocacdo de funcionérios internos
experientes que atuam temporariamente no novo ponto de venda.

“O que a gente faz é dar suporte especialmente no inicio da operacdo, é mandar
gente nossa para trabalhar na loja por um periodo especifico que funciona meio que
também um treinamento, além do material que eles levam de treinamento, mas
também funciona como um treinamento on demand, no dia-a-dia. E a gente gosta,
dentro do possivel, de ter sempre na equipe permanente, uma pessoa que tenha um
histérico de conhecimento da marca, obviamente também o conhecimento da
lingua local, e que a gente acha que agrega e o franqueado também acha que
agrega”.
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O CEO também destacou que, em um nivel superior de discussdo sobre as
decisOes estratégicas, os diretores da Osklen tém contato direto com os diretores
dos grupos franqueados.

“(...) esse parceiro recebe instrucdo sobre qual é o conceito que ele deve
compreender na escolha do ponto da loja, ou na marca parceira que o distribuidor
que vai estar vendendo ao lado da Osklen (...) a gente fornece para esse parceiro
local subsidios para ele montar a estratégia comercial, mostrando o que a gente
precisa e 0 que a gente acredita sobre a imagem da marca que é importante ele
trabalhar (...). E na formacéo de imagem, a gente também entra com 0 nosso input
de como a gente acha que é a forma de trabalhar, pela experiéncia que a gente tem
de formacdo de marca, de trabalhar a questdo do esporte na moda, os formadores
de opinido, a abordagem e tal. A gente também dé esse briefing conceitual para que
esse parceiro trabalhe a imagem da marca (...)".
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4.3.4.
Passo 4 — avaliacdo do desempenho

Por se tratar de uma empresa fechada (néo listada em bolsa), a Osklen néo é
encorajada a divulgar seus dados contabeis. Todavia, segundo dados provenientes
da investigacdo, bem como das entrevistas realizadas, a empresa possui boa
capacidade de geracdo de caixa, é lucrativa e cresce, desde 2000, a uma taxa de
30% ao ano (PIRES, 2009).

Algumas evidéncias qualitativas informais tambeém podem servir como
confirmacdo do bom desempenho alcancado pela empresa, como por exemplo: o
constante interesse da midia internacional especializada pela marca (vide anexo
2); pesquisas de mercadol® realizadas por outras empresas de moda que
confirmam o posicionamento da Osklen e a aceitacdo do publico; e, segundo o
Gerente de Relagcbes Corporativas - Vladimir Pires - os feedbacks de cliente
coletados nos canais de atendimento ao consumidor (SAC online e telefone) e nos
pontos de venda.

4.3.5.
Passo 5 — classificacdo das aliancas

Segundo os executivos entrevistados, a participacdo da Osklen em aliancas é
fundamental para sua estratégia, tanto no mercado nacional quanto no
internacional. A empresa estabelece aliancas estratégicas com fornecedores,
franqueados, clientes (distribuidores e pontos de venda multimarcas),
concorrentes indiretos (H. Stern e Grendene) e organizacbes voltadas a
preservacdo do meio ambiente (desenvolvimento de materiais alternativos).

Percebe-se, todavia, que as mais importantes associacdes pertinentes ao
modelo de negocio da Osklen dizem respeito a dois grupos de parceiros:

fornecedores e franqueados, que por sua vez estdo relacionados aos dois grandes

processos core business da empresa: criacdo de artigos de vestudrio e gestdo de

varejo de moda, respectivamente.

> Segundo Vladimir Pires em entrevista concedida a pesquisadora, em funcdo do bom
relacionamento do fundador com outras empresas do setor (concorrentes ou ndo), a Osklen tem
constantemente acesso a resultados de pesquisa encomendados por elas. Estas informaces
informais trazem feedbacks positivos por parte dos clientes e mercado em geral.
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No tocante a estratégia de internacionalizacéo da empresa destacam-se as

parcerias com distribuidores e lojas multimarcas, listados como a segunda alianca

mais importante depois dos franqueados.
O Quadro 24 apresenta os fatores determinantes na tomada de deciséo na

busca de aliancas estratégicas’®, destacados pelos executivos entrevistados:

Quadro 24: Fatores determinantes na tomada de decisdo de aliancas estratégicas.

Distribuidores Concorrentes Orgaos

Fatores Franqueados ] Fornecedores - 7 . .
/ Multimarcas indiretos ambientais

Acesso a
informac0es
gerado pelo novo

relacionamento

Aprendizagem

com o parceiro

Acesso ao capital
social gerado pelo
novo

relacionamento

Gerenciamento de

riscos e incertezas

Compartilhamento

de custos

Reducéo dos
custos de entrada
€m novos

mercados

Compartilhamento
de competéncias X X X X X

complementares

Reafirmacéo de
posicionamento de X X

marca

Fonte: formulério preenchido pelos executivos entrevistados.

® Foram consideradas as aliancas nacionais e internacionais.
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As parcerias com 0rgdos ambientais (como por exemplo UNESCO e WWF)
visam a realizacdo de projetos voltados ao desenvolvimento social, cultural,
ambiental e econdmico, além da producdo de matérias primas alternativas e sdcio-
responsaveis.

Ja as parcerias com concorrentes indiretos, por sua vez, visam, além do
desenvolvimento de novos negocios, o alinhamento e a sinergia de
posicionamento de marca.

O Quadro 25 apresenta as principais caracteristicas dos parceiros da Osklen.

" Como exemplo deste tipo de alianca podemos citar: o desenvolvimento em parceria com a
joalheria H.Stern de uma linha de relégios denominada Arpoador, vendida nas lojas de ambas as
marcas; e o desenvolvimento de dois modelos de carros (jeep) em parceria com a Chrysler:
Adventure, direcionado aos esportes de montanha, e Boarding, para os de praia.
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As referéncias do tipo de aliangas s@o das tipologias adotadas (vide se¢éo 2.2.3).
Quadro 25: Principais caracteristicas das aliangas estratégicas da Osklen — Quadro resumo.
Parceiro Tipo de alianca Estrutura Composicao Modalidade
o Escopo amplo em 0 Recursos-chave: canal de
Acordo/Contrato de Distribuicdo (MACEDO- . o B
termos de amplitude distribuicéo Conexdo: forte
. SOARES, 2002; TAUHATA; MACEDO- o
Clientes Escopo geografico o Volume de recursos: Natureza:
SOARES, 2004). o . )
global satisfatdrio / sucesso colaborativa
0 Acesso: facil
Contratos de Producéo e Contratos de
Fornecimento (MACEDO-SOARES, 2002; 0 Recursos-chave:
TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004. competéncias
) ) ) Escopo amplo em
Parcerias do tipo desenvolvimento / co-produgéo, . complementares, co-
o o termos de amplitudo e ) Conexao: forte
com objetivo de co-especializa¢do (DOZ e i desenvolvimento de
Fornecedores ) ) numero de lagos Natureza:
HAMEL, 1998; LASSERRE, 2007), multilaterais o produtos ]
. ] ] Escopo geografico local colaborativa
(na maior parte dos casos) e bilaterais para 0 Volume de recursos:
fornecedores-chave (DOZ e HAMEL, 1998), sem satisfatério / sucesso
participacdo acionaria (BARNEY, 1996; HITT et o Acesso: facil
al, 2009).
Parcerias do tipo desenvolvimento / co-produgéo, ) Recursos-chave: financeiros,
o o Escopo restrito em
com objetivo de co-especializa¢do (DOZ e . reputacdo Conexdo: fraca
Concorrentes termos de amplitude; .
o HAMEL, 1998; LASSERRE, 2007), o Volume de recursos: satisfatorio Natureza:
indiretos Escopo geografico

comercializagdo e marketing em conjunto
(MACEDO-SOARES (2002); TAUHATA &

global

/ sucesso
Acesso: dificil

colaborativa

8 A Osklen possui cerca de 300 parceiros de distribuicdo no Brasil (multimarcas), e 20 nos principais mercados internacionais.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813026/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813026/CA

154

MACEDO-SOARES (2004), multilaterais (DOZ
e HAMEL, 1998), sem participacdo acionéria
(BARNEY, 1996; HITT et al, 2009).

Parcerias bilaterais (DOZ; HAMEL, 1998) e sem
participacdo acionaria (BARNEY, 1996; HITT et

al, 2009), com objetivo de co-especializagédo

Escopo amplo em

termos de amplitude

Recursos-chave:
financeiros, capital

informacional

Conexdo: forte

Franqueados | ((DOZ e HAMEL, 1998; LASSERRE, 2007), por o Natureza:
) ) . Escopo geografico Volume de recursos: ]
meio de aliangas multiplas de acesso a mercado . colaborativa
. global satisfatdrio / sucesso
(GARCIA-CANAL, 2002). .
Acesso: facil
Acordo de P&D, do tipo co-producéo
(MACEDO-SOARES, 2002; TAUHATA,;
MACEDO-SOARES, 2004). ]
] ] . . Recursos-chave: capital N
L Parcerias multilaterais (DOZ e HAMEL, 1998) e Escopo restrito em ) ) Conexao: fraca
Orgéos S . informacional
) ) sem participacdo acionaria (BARNEY, 1996; termos de amplitude. ] Natureza:
ambientais Volume de recursos: baixo

HITT et al, 2009), de aprendizado e
internalizacdo (DOZ e HAMEL, 1998;
LASSERRE, 2007); para a construcéo de
competéncias (GARCIA-CANAL, 2002).

Escopo geografico local

Acesso: dificil

colaborativa
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A Figura 13 traz a representacdo grafica da ego-rede da Osklen com seus
principais atores-chave. Nesta ilustracdo estdo representadas as principais ligacdes
estratégicas da Osklen, cada uma delas representada com uma cor distinta. A
espessura das setas de ligagdo indicam a forca das conexdes entre a empresa focal
e os atores-chave (parceiros ou nédo).

A linha lilas representa os contratos de distribuicdo que a Osklen assina
com distribuidores e com lojas multimarcas. Da mesma forma, estdo
representadas também as parcerias em que outras marcas do varejo (concorrentes
diretos ou indiretos) ingressam com esses atores. A linha pontilhada verde indica
os acordos de P&D e de construcdo de competéncias com instituicdes voltadas
ao desenvolvimento ambiental e de materiais alternativos. A fina linha pontilhada
preta representa as ténues ligacOes entre a Osklen e seus clientes finais (varejo).
Estdo ali representadas também as relacfes entre estes clientes e as lojas
franqueadas, as lojas multimarcas e outras empresas do mercado. Vale ressaltar
que a Osklen investe em um programa de CRM (Customer Relationship
Management) — o Neo Community no sentido de estreitar os lagos afetivos que os
consumidores tém com a marca. Contudo, por se tratar de um negécio de varejo,
ndo existe qualquer respaldo contratual nesta relacdo, de forma que os custos de
mudanca dos consumidores sdo baixos.

As duas setas quadriculadas em cinza indicam os acordos/contratos de
producédo e fornecimento, do tipo co-especializacdo que a Osklen e outros
varejistas de moda fazem com os fornecedores disponiveis no mercado brasileiro.
As aliancas multiplas de acesso ao mercado com os franqueados estdo
representadas pela grande seta listrada em vermelho. A seta marrom indica as
relacbes entre 0 Governo e os 6rgdos ambientais e as linhas amarelas indicam as
relacbes do Governo com a empresa focal e as demais empresas brasileiras que
compdem a ego-rede.

A utilizacdo de setas bidirecionais diz respeito a natureza das aliangas.
Observa-se, portanto, que em todos 0s casos, as ligacdes tém carater colaborativo,

trazendo beneficios para ambas as partes.
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Figura 13: Ego-Rede Osklen.

Franqueados

Clientes
do Varejo

Orgéos

Empresas do
setor ou nao
com quem faz
parceria

arejistas de moda
(concorrentes diretos
e indiretos)

FONTE: Inspirado em MACEDO-SOARES, 2002.

4.3.6.
Passo 6 — identificagdo das caracteristicas relacionais

De acordo com Passo 6 da metodologia SNA foram analisadas as
caracteristicas relacionais da Ego-rede da Osklen, apresentada na sessdo anterior,
conforme os construtos apresentados no Capitulo 2 desta pesquisa.

No Quadro 26 apresentam-se as principais implicacdes estratégicas da ego-
rede da Osklen, em termos de oportunidades / ameacas e forcas / fraquezas. Os
dados obtidos pelo levantamento de percepcdo assim como pela pesquisa
documental, foram confrontados com as referéncias no nivel da empresa e da

industria.
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Quadro 26: Implicacdes Estratégicas da Ego-Rede da Osklen, no nivel da industria brasileira.

Dimenséo Construtos Valores Implicagdes Estratégicas no nivel da indUstria
1.1 Densidade
N 11
Proporcéo de ) )
. 1.1 Oportunidade potencial
Observadas / maximo o ]
i o Média-Alta A densidade alta favorece retornos altos e reduz a ameaga de novos entrantes.
de nds possiveis dentro
da industria
12.&13.
Ameaca potencial
LE q 1.2 Escopo 1.2 O escopo amplo favorece o acesso a imformagdes e recursos valiosos de outras industrias.
. Estrutura de
Extensdo da Rede, a) ampla Todavia, ao concentrar sua ego-rede no Brasil (regional), a Osklen pode estar limitando

Rede

ndmeros de nds, atores,

b) muitos nds

este acesso, deixando de aproveitar as oportunidades existentes em outros mercados-chave.

geografia. c) regional

1.3 Oportunidade potencial
1.3 Posicdo e a) periférico A posigao periférica é inerente ao seguimento em que atua (luxo) e do volume de producao
Centralidade b) baixa / negociagdes da empresa. A industria da moda no Brasil tende a descentralizagdo. Sendo

centralizacdo

assim, ndo se constitui uma desvantagem.
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1.4 Buracos Estruturais

Parceiros da industria

14
Ameagca potencial
Ao considerarmos as parcerias com fornecedores e com distribuidores e lojas multimarcas,

3 1.4 ha poucos buracos estruturais. Os prinicpais fornecedores brasileiros, assim como 0s
sdo conectados somente ] . ]
) ] . Poucos importantes pontos de venda multimarcas engressam em parcerias com 0s concorrentes
através da industria ) o 3 . )
focal (diretos e indiretos) da Osklen. N&o se constitui uma desvantagem, mas acirra a
ocal
competitividade do mercado e inibe o estreitamento dos lagos entre as partes.
2.1 ldentidade da
. . 21&22
industrial focal ao )
21&22 Oportunidade real
altera-se ) ) ) ) o
Forte A Osklen conseguiu reunir parceiros com grau de qualidade satisfatorio (os melhores
2.2 Status da Industria fornecedores do pais, bons franqueados e importantes parceiros comerciais).
focal ao alterar-se
2. 23
Participantes Ameaca potencial
da Rede 23 O acesso aos recursos da industria ndo é problematico. A ameaca esta no poder de

2.3 Acesso aos recursos

da industria focal

Facil acesso aos
recursos valiosos

da industria

barganha. Grandes empresas brasileiras de varejo de moda conseguiram formar uma rede
de fornecimento com consideraveis vantagens de escala (Ex: Renner, C&A e Zara). Ao se
posicionar no seguimento de luxo, a pratica de pregos mais altos da Osklen tem
compensado a desvantagem dos custos altos. Entretanto, esta deficiéncia produtiva pode

recair sobre a rentabilidade da empresa a médio e longo prazos.
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3. Modalidades

dos Nos

3.1 Forga das conexdes

3.1

Fraco

3.2 Natureza dos nés

3.2
Colaborativo

Simples

3.1&32

Ameagca potencial

Nos fracos podem diminuir a produtividade das parcerias, além de dificultarem a reducéo
dos custos de transacao.

Em relag8o as parcerias com fornecedores, ha a possibilidade de transferéncia de knowhow
- os fornecedores copiam os modelos e 0s revendem para outras marcas. Nao se constitui
uma ameaca real porque geralmente, as marcas que revendem os modelos copiados néo sdo

concorrentes diretos da Osklen.
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Dimenséo Construtos Valores Implicagdes Estratégicas no nivel da empresa
11
Forga real
11 A grande quantidade de nés (principalmente fornecedores) pode
1.1 Escopo . L L .
a) restrito constituir uma ameaca, caso a rede ndo seja bem gerida. Por outro

1. Estrutura de
Rede

Extensdo da rede, nimeros de

nos, atores, geografia.

b) muitos nos

lado, a restrita extensdo da rede facilita sua governanca. A

c) global caracteristica global da rede se refere as (poucas) aliangas com
franqueados internacionais, distribuidores internacionais e outras
instituicdes internacionais. Seu escopo ndo constitui uma ameaca.

1.2 Posicdo e Centralidade
Posicdo relativa aos outros na 1.2
rede; participacdo em grande a) Central
) o L 12&13&14
numeros de nés com outros b) Média centralizacéo
Forga real
membros. . . .
3 Sua centralidade e a baixa densidade da rede favorece o controle
1.3 Densidade ' ) por parte da Osklen.

a) Baixa ) .

As aliancas geram valor ao negécio da Osklen.

14

1.4 Proposta de Valor

Conceitos de Doz e Hamel

Co-especializacédo /

Aprendizado e Internalizacdo
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2. Composicao da
Rede

2.1 ldentidade da firma focal

21&22
Forte
Sucesso

Rico em recursos distintos

2.2 Status da firma focal

Forca real

A Osklen é publico alvo de seus parceiros. Possui boa reputacéo
em termos comerciais (honra sua parte nos acordos).

Os fornecedores da area de moda (faccGes, aviamentos, prestadores
de servico, etc) costumam procurar a Osklen, pois a identificam

como uma boa vitrine para negociar transa¢fes com outros clientes.

3. Modalidade dos

No6s

3.1
Fraqueza potencial
As conex8es com franqueados e com alguns dos prinicpais

fornecedores possuem alto grau de formalizacdo contratual.

B 3.1 Grande parte das conexdes com fornecedores e outros parceiros
3.1 Forca das conexdes o . ] ) )
Média apresentam grau satisfatério de comprometimento, ainda que seja
feito de maneira informal.
N6s fortes podem contribuir para uma positiva relacao de parceria
ndo imitavel o que pode levar a uma vantagem competitiva
(DYER; NOBEOKA, 2000).
3.2

3.2 Natureza dos nds

Colaborativo /

Simples

3.2
Forga real
As conex0es sdo de carater colaborativo.
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4. Gerenciamento
da Alianca das
Redes

4.1 Uso de mecanismos de

governéancia

41

Né&o apropriado

4.1

Fraqueza potencial

O gerenciamento das aliancas é feito descentralizadamente, por
cada &rea da empresa, diretamente com seus parceiros. Ndo ha
orientagGes de conduta pré-estabelecidas.

As Unicas aliancas governadas por mecanismos formais sdo as

formadas com os franqueados.

4.2 Desenvolvimento de troca de

conhecimento e

compartilhamento de rotinas

entre empresas

4.2
Baixo estagio de

desenvolvimento

4.2
Forga real

As trocas de conhecimento acontecem, mesmo que de forma tacita.

4.3 Investimentos especificos

em relacionamento

4.3

Quantidade inadequada

4.4 Desenvolvimento de

processos de gerenciamento

de mudancas na rede e
"capabilities" competéncias para
gerenciar mudancas de
expectativas e relacionamento

de multiplos parceiros

4.4
Baixo estagio de

desenvolvimento

43&4.4

Forca real e fraqueza potencial

Ha investimento no aprimoramento das relagdes com franqueados.
Entretanto, ndo h& investimento no relacionamento com os demais
parceiros. Tal postura pode interferir no comprometimento dos

parceiros e na sinergia da parceria.
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4.5 Experiéncia com multiplas

aliancas

45

Duracéo longa

4.5
Forga real

Desenvolvimento de confianga matua (principalmente com

Qualidade alta franqueados).
4.6
4.6 Processos e competénciano | 4.6 Forca potencial
gerenciamento de conflitos de Unilateral O gerenciamento de conflitos € feito de forma unilateral, e 0s
multiplos parceiros Do tipo ganha/ganha resultados costumam ser positivos para ambos os lados. Contribui
para a criagdo de capital relacional e informal.
4.7

4.7 Ajuste dindmico de

multiplos parceiros

Desenvolvimento de
competencias e processos que
assegurem e sustentem esse

ajuste

a) Média compatibilidade com
fornecedores (operacéo,
estratégia, cultura, estilo de
gerenciamento, nacionalidade)
Alta compatibilidade com
franqueados

b) Alta Complementariedade

Forca potencial

Com o desenvolvimento da cadeia produtiva da moda no Brasil ou
0 estabelecimento de outsourcing no exterior com fornecedores de
qualidade, a Osklen pode esteritar os lagos com essas empresas,

assegurando o equilibrio das relagdes.
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4.3.7.
Passo 7 — avaliacdo da adequacdao estratégica

O objetivo dessa secdo € apresentar a avaliacdo da adequacdo estratégica
segundo a definicao:

Avaliacdo da adequacdo estratégica, ou seja, verificacdo, a luz dos
indicadores de desempenho das empresas, da capacidade de suas estratégias
atuais, declaradas ou ndo, de maximizar as forcas e de minimizar as
fraquezas tanto organizacionais quanto relacionais, explorando assim as
oportunidades e reduzindo as ameacas constituidas pelos atores estratégicos,

pelos fatores macroambientais e relacionais.

No Quadro 28 estd apresentada a comparacdo dos resultados obtidos pela
analise tradicional e pela anélise relacional, bem como as implicacGes estratégicas

da atuacdo em aliangas e rede.
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Quadro 28: Comparacado das implicacdes estratégicas sob a 6tica tradicional e relacional — analise das oportunidades e ameagas.
ANALISE TRADICIONAL ANALISE RELACIONAL
Fatores Macroambientais/Atores da Rede de . . . Fatores Macroambientais/Atores da Rede .
Intensidade Tipo de Alianca Intensidade
Valor de Valor
. 1. Ameaca potencial
1. Op_ortunldade real . A Osklen ndo tem parcerios na China e
Crescimento do mercado consumidor de luxo . ! . .
. L . Alta declarou ndo incluir o pais nos planos de Baixa
na China. Possibilidade de crescimento das x . X
~ - i expansao. Perda de oportunidades existentes
relagdes comerciais com o pais. o
no mercado asidtico.
2. Ameaca potencial 2. Oportunidade real
Com a mudanca de Governo em 2010, ha A participagdo de executivos da Osklen no
incertezas sobre a matutencéo dos programas Média Conselho da APEX é uma forga real. Este Alta
de incentivo as exportacdes, das politicas relacionamento visa defender os interesses do
cambiais e de taxacao. setor perante as decisdes governamentais.
3. Oportunidade potencial
O estreitamento do relacionamento com os
8. Ameaga real distribuidores e lojas multimarcas
Principais concorrentes pertencente a grandes ; R J .
holdings internacionais. Empresas globais Contratos de Internacionais pode garantir o espaco da
' ' Alta Osklen dentro desses pontos de venda, ao lado | Alta

Possuem gestdo altamente profissional e
dispdem de valiosos recursos financeiros e
humanos.

distribuicéo.

de seus maiores concorrentes.

De modo geral, a gestdo dos relacionamentos
da ego-rede da Osklen visa proporcionar o
fortalecimento da marca.
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4. Ameaca real
Industria brasileira de confecgéo é

Contratos de
Producéo;

4. Oportunidade real

O estreitamento das conexdes com 0s
fornecedores proporciona o desenvolvimento
deles. Mesmo sem particpacao acionaria, 0s
contratos de fornecimento capitalizam os
fornecedores da Osklen, trazendo beneficios

- . Média Alta
desestruturada e em geral de baixa qualidade. para ambos.
~ . Contratos de - - s .
Mao de obra desqualificada. - A integragdo para tras ndo é considerada uma
Fornecimento. . -
oportunidade (como foi listada no Quadro
XX) para a empresa. Ao absorver a atividade
fabril, a empresa fica a mercé das rapidas
transformacdes do mercado de equipamentos.
5. Oportunidade real
Acordo de P&D, do | Parcerias com atletas e ambientalistas que,
. . tipo co-producao; junto com o Environmental Direction
S Oportun|d~ade potencial . Parcerias de desenvolvem projetos ambientais.
Re-estruturacéo dos valores sociais: O novo . . :
) . " . . ~ Alta aprendizado e Parcerias do Instituto e com ONGs e outras Alta
luxo; Maior preocupacdo ambiental; exaltacdo - . R D
; ) internalizaco, para | organizagdes produtoras de materiais
da vida saudavel. x ; s
a construcdo de alternativos, como couro de tilapia, malhas
competéncias. feitas de garrafa PET, etc - desenvolvimento
do programa e fabrics.
6. Oportunidade real
O estreitamento dos lagos com os integrantes
6. Ameaca real Parcerias do tipo da cadeia de suprimentos proporciona maior
Alta diferenciag&o de produto dos novos Alta desenvolvimento / aproveitamento do capital intelectual da Alta
entrantes e dos antigos e consolidados co-producéo, com Osklen, gerando produtos diferenciados, além
concorrentes. objetivo de co- da parceria de co-desenvolvimento com as
especializacao. organizacOes produtoras de materiais
alternativos, resultando em produtos originais.
Contratos de
7. Ameaga real Producéo e 7. Oportunidade real
As barreiras de entrada no mercado de moda Contratos de x .
.o . 12 x - A formacao de uma rede de relacionamento -
580 baixas — ndo ha regulamentagéo Alta Fornecimento. Média

governamental e os investimentos ndo sdo
muito custosos.

Contratos de
distribuicéo.

com fornecedores e distribuidores dificulta o
acesso de novos entrantes a estes recursos.
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8. Ameagca real

Explorar novos mercados exige a construcéo e
consolidacdo de imagem de marca, 0 que
demanda tempo e altos investimentos de

Desenvolvimento /
co-producao, com

8. Oportunidade real
As aliancas com outras marcas do segmento
de luxo, como Chrysler (automéveis), H.Stern

recursos financeiros. Além disso, 0s Media objetivo de co- e Cartier (joalherias) ou a Andy Warhol Alta
concorrentes internacionais da Osklen séo especializacéo. Foundation reforcam uma imagem de
marcas bastante tradicionais e consolidadas confianga e sofisticacdo da marca Osklen.
globalmente.
Contratos de
9. Ameaga real E:[)?\(ilrjg?c;ede 9. Oportunidade real
As cdpias de modelos da Osklen (sejam elas Fornecimento O estreitamento dos lagos com a cadeia de
falsificacGes, sejam elas apenas reproducdes Média ' suprimentos por meios formais (contratos) e Meédia

sob outra etiqueta) sdo onerosas para a empresa
além de prejudicarem o valor “exclusividade
agregado dos produtos”.

Desenvolvimento /
co-producao, com
objetivo de co-
especializaco.

informais (relacionamentos) inibe os
fornecedores de reproduzir os modelos criados
pela Osklen e vendé-los para outras marcas.
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As implicagdes estratégicas resultantes das duas andlises demonstram a
contribuicdo da dtica relacional, j& que a intensidade de ameagas e oportunidades
macroambientais, bem como de vantagens e desvantagens organizacionais sao
influenciadas pela Ego-rede da Osklen.

A Figura 14 representa graficamente os resultados apresentados no Quadro
26. Os itens da analise tradicional estdo representados pelos circulos de linhas
tracejadas, com o namero do item no centro. Ja itens da analise relacional estéo
representados por circulos de linhas cheias, com os nimeros no meio. O tamanho
dos circulos, por sua vez, indica a intensidade das implicacdes estratégicas (alta,

média, baixa).

Figura 1: Comparagdo gréafica das analises tradicional e relacional.

Ameaca Real Oportunidade Real

Fonte: Inspirado em Tauhata (2002).

Observa-se pela Figura 14 que a maior parte das aliancas estratégicas
ingressadas pela Osklen desdobram-se em implicacdes relacionais estratégicas
positivas. Ameacas reais e potenciais identificadas na analise tradicional podem
transformar-se em oportunidades reais ou potenciais, quando analisadas sob a

Otica relacional (itens 2, 3,4, 6,7,8¢9).
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No item 3, por exemplo, identificou-se como a intensa ameaga dos grandes
conglomerados (holdings donas de marcas de luxo) pode ser amenizada pelo
fortalecimento resultante de toda a Ego-Rede da Osklen. Nesse caso, consideram-
se ndo s as aliancas da Osklen com as demais firmas e organizagdes, mas
também as entidades do grupo Osklen (e-brigade, OM.Arts, etc) que também
fazem parte de sua Ego-Rede. Cabe ressaltar também que, apesar de ndo fazer
parte atualmente do planejamento estratégico da empresa, 0s executivos da Osklen
reconhecem que a opg¢do de associar-se a um grupo ou a um sécio investidor no
futuro existe. O CEO Luis Justo declarou em entrevista a pesquisadora:

“Hoje nds ndo temos nenhum sécio investidor e também ndo faz parte hoje do
nosso plano buscar um sécio investidor, vender parte da empresa e tal. Pode até ser
que para abrir agora dez lojas na Francga, vinte nos EUA a gente precise ter um
s6cio, um parceiro capitalista que tenha conhecimento desse mercado”.

Ja no item 4 observou-se que o investimento no relacionamento com o0s
fornecedores pode trazer vantagens para a cadeia produtiva da Osklen, e o fator
que se caracterizava como uma ameaga passa a constituir uma oportunidade. Luis
Justo descreve a situacao:

“E complicado trabalhar com confecgdo pequena, primeiro porque vocé ndo tem a

garantia de qualidade versus tempo de entrega. Especialmente no final do ano a

gente tem um pico de producdo que é o que destréi qualquer fornecedor néo

planejado. Para solucionar esse problema de trabalhar com varias confec¢dezinhas
de fundo de quintal, investimos em profissionaliza-los”.

Os resultados da comparacdo tradicional versus relacional também
demonstraram que oportunidades potenciais podem se potencializar e transformar-
se em oportunidades reais (item 5). O posicionamento da marca dentre as eco-
brands (valores socio-responsaveis legitimos da Osklen e de seu fundador) por
meio da associacdo com e desenvolvimento de entidades ambientais constitui uma
forca gque potencializa as oportunidades.

Apenas uma implicacdo negativa foi identificada, na qual houve a
transformacdo de uma oportunidade real em ameaca potencial (item 1). Em
entrevista publicada no O Globo em 26/03/10, um dia apds a abertura da loja de
Miami, Oskar Metsavaht declarou que a China ndo esté incluida nos planos de
expansdo da marca e justificou essa decisdo por ndo identificar ali a presencga de
um mercado premium. Como foi apontado no item 4.3.2, a China apresenta taxas
de crescimento do mercado consumidor de luxo bastante convidativas, que estao

incentivando grandes marcas de moda a investirem naguele pais.
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