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APRESENTAÇÃO


			Os negócios de moda reúnem uma série de características que os tornam especiais e, ao mesmo tempo, desafiadores do ponto de vista de gestão.


			É um setor com o qual todos se relacionam em algum grau, pois roupas fazem parte do cotidiano de todas as pessoas, consequentemente é também muito relevante em termos de mercado consumidor. Além disso, a indústria da moda é intensiva em mão de obra, tanto em sua cadeia produtiva quanto no varejo, gerando emprego e renda para muitas famílias. 


			Por outro lado, é um setor extremamente desafiador do ponto de vista da gestão, pois concilia a criatividade e a necessidade de uma gestão complexa. Talvez seja o mercado que lida com maior quantidade de variantes de modelos, cores e tamanhos, boa parte deles substituídos a cada nova coleção.


			A cadeia de suprimentos é fragmentada e descentralizada, desafiando a capacidade empresarial de gerir seus fornecedores e sua logística de abastecimento. Pequenas falhas acarretam grandes impactos nas vendas e nos estoques.


			Do ponto de vista financeiro, as empresas de moda precisam lidar com gastos meses antes de o produto estar nas lojas, em um ciclo financeiro que geralmente demanda caixa no crescimento. Novamente, é fundamental planejar bem para não se tornar insolvente, mesmo que a operação esteja lucrativa.


			Todos esses desafios tradicionais ainda são temperados com um mercado em mudanças profundas, em evolução tecnológica intensa e com a busca pela “omnicanalidade”.


			Há quase 20 anos, atuo diretamente com esse setor encantador e desafiador, mas há 40 anos respiro os ares dessa indústria, dentro da qual nasci e cresci. Tive oportunidades muito especiais para desenvolver conhecimentos e métodos de gestão nesse setor, uma delas foi a de ter uma família de empreendedores. Brincando com os cones de lãs ou dormindo entre rolos de tecidos, ao fundo, ouvia os assuntos do dia a dia das empresas dos meus avós e dos meus pais. 


			Para mim, nunca foi o glamour das passarelas, pois me encantava o jeito que a malha era acomodada na “remalhadeira”, as cores dos alfinetes ajeitados na almofadinha, a maneira como a peça era modelada no busto do manequim de moulage e tantos outros detalhes cotidianos.


			Aos sábados, meu pai, que era executivo de uma multinacional, fazia a contabilidade da empresa da minha mãe. Ainda criança, ele me deixava “ajudar”. Eu ia, toda feliz, conferir os totais. A conta 2.110 era a de tecidos, 2.120 a de fios. Mal sabia eu que, uns 15 anos mais tarde, ainda utilizaria essas mesmas contas em minha própria jornada.


			Estava lá a sementinha de tudo que fui construindo depois. Tive sucessos e fracassos como empreendedora na indústria propriamente dita. Por dez anos, vivi na pele a intensidade de ter uma fábrica e de produzir as peças mais elaboradas das melhores marcas brasileiras. Trabalhei com estilistas incríveis, mas também com alguns profissionais pouco preparados e, muitas vezes, com humildade deficiente.


			Ao lidar com todos esses desafios mencionados, fui desenvolvendo métodos que conciliavam o que aprendi na minha formação acadêmica e o que absorvi do meu pai. Esses métodos foram aprimorados nos últimos anos, durante minha atuação como consultora, mentora e professora.


			Foi uma grande oportunidade participar da estruturação e conduzir discussões estratégicas em mais de cem empresas. Outra grande oportunidade foi poder levar os conhecimentos adquiridos ao longo do tempo para os alunos, buscando organizá-los de maneira estruturada, didática e até mesmo gráfica.


			Há muito tempo, está claro que um grande propósito profissional da minha vida é ajudar na construção de pontes que conectam o universo criativo com a gestão de negócios, tipicamente necessárias no mercado de moda. Este livro é parte da realização desse sonho. Com ele, espero multiplicar as possibilidades de sucesso dos profissionais e empreendedores desse setor e dos seus correlatos, como beleza, joalheria, decoração, entre tantos outros. Desejo trazer consciência de fatores críticos para o sucesso nesses mercados, que vão muito além da superfície.


		Marília Piccinini da Carvalhinha
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			INTRODUÇÃO À CADEIA DE VALOR DA MODA
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			A CADEIA DE VALOR DE MODA


			Cadeia de valor é o grupo de atividades envolvidas no design, na produção e na comercialização de um produto1. A cadeia de valor de moda abrange a cadeia têxtil e do vestuário, sendo iniciada na indústria agropecuária para fibras naturais, e química e petroquímica para fibras artificiais e sintéticas.


			Em seguida, as matérias-primas são processadas pelas fiações e tecelagens, gerando tecidos que serão os insumos da cadeia do vestuário.


			A cadeia do vestuário pode ser dividida em três atividades principais:


			

					confecções; 



					administradores de marca; e 



					varejo.


			


			Figura 1 Cadeia têxtil-vestuário
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			Fonte: a autora


			A maioria dos produtos de moda transforma tecidos em peças prontas no elo das confecções. Porém, alguns produtos partem diretamente dos fios para o produto acabado, como é o caso de produtos de malharia retilínea (tricô). Neste caso, o próprio tecer já desenvolve a forma do produto.


			Considerando os elos da cadeia de vestuário, podemos dizer que os Administradores de Marcas2 detêm a governança da cadeia3, pois definem suas principais regras de funcionamento, como ciclos de lançamentos e promoções, composição de seu mix de produtos, canais de distribuição, posicionamento, preços, markups, entre outros fatores estratégicos para o setor.


			Figura 2 Governança da cadeia do vestuário
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			Fonte: a autora


			Assim, partindo dos Administradores de Marcas para a frente da cadeia do vestuário, temos os canais de comercialização, que permitirão que os produtos cheguem aos clientes finais.


			Esses canais podem ser B2B ou B2C. Dizemos que um canal é B2B (Business to Business) quando ele conecta duas empresas, e que um canal é B2C (Business to Consumer) quando ele conecta uma empresa a um consumidor final.


			Muitas vezes, referimo-nos também a esses canais como atacado (quando é um canal que vende para outra empresa) ou varejo (quando é um canal que vende para o consumidor final).


			Figura 3 Canais de venda de moda: B2B E B2C
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			Fonte: a autora


			Com relação à decisão das marcas sobre seus canais de distribuição, podemos observar que muitas marcas optam por concentrar canal de distribuição ao consumidor em sua estrutura por meio de redes de lojas próprias.


			Atualmente, é predominante a atuação das marcas com lojas próprias em ambientes físicos e digitais, além de sistemas de vendas por aplicativos de mensagem, como WhatsApp, e por delivery (coloquialmente também chamadas de “vendas por malinhas”).


			Porém, é comum também que empresas utilizem como canais de vendas franquias, que são lojas que funcionam com a bandeira da marca, sob regras definidas pela marca mediante contratos de franquia, mas que pertencem a outros donos, os franqueados.


			Outra maneira de oferecer os produtos ao consumidor final é o que chamamos de marketplaces, que são modelos nos quais um comercializador oferece os produtos em seu canal de vendas e faz a gestão do atendimento e do pagamento dos clientes, porém não assume a compra do estoque da marca.


			Em troca desse serviço de promoção, vendas e gestão de recebimentos, a marca paga para o operador de marketplace um percentual das vendas. 


			Esse é um sistema muito comum no meio digital, e a Amazon é um dos exemplos clássicos. No mercado de moda, a Dafiti e a Farfetch são dois exemplos de empresas que operam em sistema de marketplace.


			Nesse sistema, o operador ou a marca podem realizar o sistema de logística de entrega para o cliente. Essa definição varia conforme o acordo entre as partes.


			Outra maneira de distribuir seus produtos aos consumidores finais é pela venda a atacado para as multimarcas. Nesse caso, a empresa vende lotes de produtos para lojas multimarcas e estas revendem aos consumidores finais. A venda por multimarcas tende a predominar em centros urbanos menores ou bairros periféricos.


			Na venda por atacado, a marca pode trabalhar por pedido, que é um sistema de encomenda, ou em um formato de pronta-entrega. Alguns exemplos de polos de marcas de atacado a pronta-entrega são os bairros do Brás e do Bom Retiro, em São Paulo, além das regiões de Maringá e Cianorte, no Paraná.


			Entre tantas possibilidades, o Administrador de Marca, por ter controle sobre as estratégias de produção e de distribuição, tende a se apropriar da maior parte do valor agregado da cadeia de moda. Isso não quer dizer necessariamente que ele terá mais lucro — pois isso depende de diversas condições de mercado e do sucesso de suas estratégias —, mas terá mais controle sobre as variáveis que podem influenciar no resultado.


			


			

				

					1  GEREFFI, G.; MEMEDOVIC, O. The global apparel value chain: what prospects for upgrading by developing countries. Viena, AT: Sectoral Studies Series/United Nations Industrial Development Organization, 2003.


				


				

					2  Ao longo do texto, vamos nos referir aos Administradores de Marca apenas como Marcas ou Grifes.


				


				

					3  Governança da Cadeia: as cadeias produtivas, de forma geral, possuem uma estrutura de governança na qual uma empresa ou um grupo delas assume um papel central na coordenação das atividades da cadeia como um todo (GEREFFI; MEMEDOVIC, 2003).
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			OS CICLOS DA MODA


			O varejo de moda opera em ciclos de lançamentos e promoções. No Hemisfério Sul, as coleções de outono-inverno são lançadas por volta de março e entram em liquidação por volta do fim de junho, permanecendo com descontos até agosto. Em setembro, são lançadas as coleções de primavera-verão; e, após o Ano-Novo, são iniciadas as liquidações de verão.


			Mesmo empresas que não trabalham com coleções regulares, por terem produtos atemporais, por um posicionamento slow fashion ou por qualquer outro motivo, tendem, de alguma maneira, a se aproximar desses ciclos de maneira indireta. Isso acontece porque não é atrativo mercadologicamente lançar produtos novos em meses em que o grande varejo está em liquidação. Assim, as marcas organizam-se para lançar itens novos em meses do ano que coincidam com as fases de lançamento das marcas tradicionais.


			Atualmente, a maioria das marcas não trabalha mais com grandes lançamentos de produtos concentrados no início das estações, mas, sim, em lançamentos mensais, quinzenais ou até semanais. Porém, esses lançamentos continuam ocorrendo nesses mesmos períodos (entre março e maio e entre setembro e novembro), mantendo preços sem desconto até junho e dezembro. Por uma questão didática, aqui vamos chamá-los de lançamentos primavera-verão e outono-inverno.


			Uma crítica comum a esse ciclo da moda é com relação ao fato de que as liquidações de inverno acabam acontecendo no momento que o clima está mais frio e as de verão quando está calor.


			Para conseguir entender o possível sentido nesses ciclos, precisamos considerar algumas características do mercado de moda:


			

					A base do mercado de moda é a renovação de produtos.






O mercado de moda é, historicamente, um ramo cujo desejo de consumo é baseado em renovação. Nas suas origens, representava o desejo de uma classe de parecer mais com a classe superior. E, na sequência, o desejo dessa classe superior continuar se diferenciando — o que gerava ciclos de renovação.


Atualmente, as pessoas continuam desejando representar suas respectivas identidades por meio das roupas e o que elas significam em determinados contextos. É como se fosse um vocabulário em constante ampliação 
e transformação.


A indústria da moda apropria-se desse desejo de renovação e propõe novidades ciclicamente. 




					A comercialização de peças de roupa faz mais sentido quando oferecida em grupos, com uma coerência visual que gere combinações desejáveis (coleções).





Lançar modelos em grupos com uma coerência de linguagem visual é muito mais interessante para provocar o desejo dos consumidores por novos modelos do que lançar modelos isoladamente. Isso porque o consumidor tende a entender melhor esse “novo vocabulário” quando colocado em contexto, formando uma linguagem coerente.


Essa linguagem é apresentada em todos os canais de vendas e comunicação da marca. É uma questão simples de ilustrar, porque a maioria das pessoas já se sentiu muito mais atraída para entrar em uma loja com aparência bonita e organizada do que em lojas com milhares de produtos misturados, que não combinam entre si.


O mesmo acontece quando entramos no site da marca ou em sua página nas redes sociais. A estética geral e a harmonia de cores e formas tendem a atrair o consumidor e agregar valor à marca e aos produtos oferecidos.


				

	Os produtos de moda são oferecidos em uma diversidade de modelos, cores e tamanhos, que ficam desfalcados após certo período de vendas.





Antes do prêt-à-porter, a moda já existia no sentido da manifestação dos desejos individuais de comunicação, mas as roupas eram fabricadas de maneira individual, por costureiras. Após a 2.ª Guerra Mundial, o nascimento do prêt-à-porter trouxe uma nova lógica de produção de roupas, com a padronização de tamanhos e a confecção em escala industrial. Daí por diante, a viabilidade da produção depende de certa economia de escala.


A economia de escala acontece quando alguns custos de produção se tornam muito menores ao se trabalhar com lotes maiores. No mercado de moda, lotes muito pequenos tornam a produção economicamente inviável.


Assim sendo, um modelo é oferecido em certa quantidade dividida em algumas variantes de cores e tamanhos. Por exemplo, uma determinada calça pode ser oferecida em três cores, cada uma delas nos tamanhos P, M e G. Essa variedade já produz nove variações (três cores x três tamanhos).


Ao longo do período de vendas, é comum que algumas cores e tamanhos vendam mais que outros. O resultado é um estoque desfalcado (Figura 4).


Figura 4 Disponibilidade de grades de produto em seguida ao lançamento e após certo período de vendas


[image: ]


Fonte: a autora


A probabilidade de venda de uma peça que faz parte de um estoque desfalcado é razoavelmente menor. Isso porque o cliente tem menos opções para escolher, e as peças disponíveis podem não lhe agradar.


Essa lógica explica o motivo pelo qual é praticamente impossível vender todo o estoque de um produto de moda sem promoções. A não ser, claro, que a demanda tenha sido muito maior que a oferta — o que provavelmente fez com que a marca tenha perdido várias vendas.






“








“

Na moda, é praticamente impossível a venda de todo um estoque sem a realização de promoções, pois, a partir de um certo ponto, o estoque fica desfalcado. Com isso, é muito menos provável que o cliente encontre exatamente o modelo, cor e tamanho que deseja. Em compensação, as peças disponíveis começam a sobrar.”






Além disso, o ciclo de produção de um lote de peças não é tão rápido a ponto de ser viável a reposição de um mesmo modelo ainda dentro da coleção. Senão, poderíamos produzir uma quantidade pequena e ir repondo apenas as cores e os tamanhos desfalcados4.


				

	Alto custo mercadológico dos pontos de venda.






			

			Os custos mercadológicos de se manter uma loja em um bom ponto comercial são altos, assim como também é caro manter um bom fluxo de visitantes em um e-commerce. Assim, é importante que uma loja tenha um bom desempenho de vendas, tanto em volume quanto em margem.


			Ou seja, produtos com grades desfalcadas têm baixa probabilidade de vendas, e peças em promoção não têm boas margens. Por isso não é interessante manter esses produtos ocupando espaço em loja (ou pixels no e-commerce), tirando a atenção de peças que possam ter um desempenho melhor.
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«Materidis (fios, tecidos e
aviamentos)
*Beneficiamentos
(bordados, estampas etc.)
«Cronograma de
Desenvolvimentoe de
Abastecimento

+Ovtros

DECISOES QUE IMPACTAM
OS CANAIS DE_
COMERCIALIZAGAO

Canaisde
Comercializag&o e Markups
de Atacado e de Varejo

+Lotes minimosde vendae
minimo mixde produto
comercializado por ponto
de venda

«Cronograma de
Langamentos e Promogoes

+Outros
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FIBRAS E CONFECCOES E \\ ADMINISTRADO-
TECELAGENS INDUSTRIAS DE RES DE MARCAS VARESDE
FILAMENTOS ACESSORIOS DE MODA

Da produgao de matérias-primas que compdem os fios até a produgdo de fios ou tecidos.

- Da transformagao de fios ou tecidos em pegas de roupas prontas para utilizagao pelo

consumidor.






