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  Prefácio Alberto Saraiva



  14 AUTORES QUE FAZEM A DIFERENÇA


  Felizes as pessoas que têm a crença em seu coração porque a elas é dado o poder de ver e enxergar aquilo que os descrentes não veem.


  Felizes as pessoas que se alegram e não se contaminam com os choros provocados por uma classe governante que a nada governa, a não ser seus próprios interesses.


  Felizes as pessoas que no seu espírito construtivo e criativo buscam soluções inovadoras que mudam o rumo desagregado que é imposto a todos nós.


  Felizes as pessoas que se desenvolvem, se aprimoram e buscam realizar os desejos de todos.


  Os autores deste livro fazem parte dessas pessoas.


  Nosso Brasil é a terra das oportunidades e das pessoas que se reinventam a todo momento. Nós – varejistas – aprimoramos nosso DNA ao longo dos anos, nas mazelas da mentira e da corrupção a que somos submetidos. Aprendemos a sobreviver e a nos adaptar às piores circunstâncias. Tornamo-nos hábeis na arte de comercializar.


  Como em toda evolução, há pessoas que se destacam e fazem a diferença. Os autores deste livro fazem parte deste grupo. Carregam a crença, a alegria, o espírito construtivo e criativo; são provedores de soluções inovadoras; carregam o conhecimento dos anos.


  A experiência dos homens é do tempo que passam e não da pouca vivência. O acesso a essa experiência é na leitura dos livros que ocorre. Não perca esta oportunidade. Inspire-se neste livro e nele encontre o que buscas. Boa leitura!


  A. Alberto Saraiva

  Fundador presidente das redes Habib’s e Ragazzo
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  Prefácio Flávio Rocha



  EM BUSCA DE UM VAREJO DE PRIMEIRO MUNDO


  Ao receber os originais deste livro, naveguei com imenso prazer pela coleção de depoimentos saborosos. Sobretudo por aqueles que partem do viés pessoal para desembocar em uma análise econômica panorâmica, sempre revelando o importantíssimo papel do varejo na nossa história recente. Devo confessar que me identifiquei com vários desses cases — alguns bastante similares aos que vivi bem de perto. Com especial apreço, claro, pelo ótimo texto de Marcos Tadeu, narrando com agudez as mudanças não só na nossa Riachuelo como do próprio varejo, em geral, nas últimas três décadas.


  Para entrar no clima, ouso contar, também, uma breve história pessoal. Pois bem, no final da década de 1990, um velho conhecido me telefonou. Depois dos cumprimentos de praxe, passou a relatar a quantas andava a vida de seus três filhos. Disse ele que o primogênito, engenheiro, estava muito bem encaminhado na Petrobras, assim como o filho do meio, economista, na Caixa Econômica Federal. O problema era o caçula — ele confessou queixoso.


  O rapaz, muito inconstante, não conseguira se enquadrar em nenhum dos empregos que lhe abriram as portas. Culminou seu diagnóstico com uma frase que foi como uma punhalada: “um bom menino, mas não deu para nada. Não tem jeito, vou ter que abrir uma loja para ele”. Encerrou com um pedido para que conseguisse um ponto no futuro Midway Mall, que seria inaugurado em breve. Acho que foi nesse momento que começou a ganhar contornos, pelo menos na minha cabeça, o futuro Instituto pelo Desenvolvimento do Varejo do qual seria o presidente fundador dois anos mais tarde.


  Na época, o preconceito com relação ao varejo não era uma exclusividade desse meu conhecido. Em absoluto. O varejo era, então, visto como um coadjuvante - com entrada em cena apenas no finalzinho da cadeia produtiva. O papel de protagonista estava, desde os idos da Revolução Industrial, reservado à indústria. Sem concorrência. Como tal, a indústria se gabava dos saltos de produtividade alicerçado nas inovações: da máquina a vapor ao motor à explosão; da linha de montagem à automação. Graças a essa posição hegemônica, era para esse setor que vertia toda a informação de pesquisas de mercado, novos processos produtivos, economia de escala, custos e distribuição. E informação é poder, como bem sabemos.


  O ponto de partida para a mudança radical nesse panorama se deve a uma inovação tecnológica que poucas vezes mereceu o devido crédito. Ela não apenas reposicionou o varejo na linha de frente como delineou, a meu ver, a maior transformação das relações econômicas desde a Revolução Industrial. Não, não se trata da internet – que tem, é claro, um papel muito relevante nesse mister. Mas, sim, do leitor do código de barras.


  Reiteremos: informação é poder. Nesse sentido, o leitor de código de barras começou a agir com uma eficiência e rapidez que nem mesmo a mais poderosa pesquisa de mercado poderia alimentar – e tampouco supor. Com precisão sem precedentes, esses, digamos, “narizes eletrônicos” passaram a farejar em tempo real e à velocidade da luz as mais sutis sinalizações dos padrões de consumo, dos desejos e dos humores de consumidores em todo o planeta. Para melhorar ainda mais o poder dessa informação em tempo real, o leitor de código de barras foi integrado a todos os elos da cadeia produtiva. Eis aí a nova Revolução.


  A partir desse ponto, os cronômetros das fábricas foram deixando de reger a economia, agora liderada cada vez mais pela vontade do consumidor, fielmente capturada por esses milagrosos feixes de luz vermelha, capazes de aferir até mesmo os desejos de compra mais secretos. Assim, de modo gradual, o poder da indústria foi migrando para o varejo, detentor da mais valiosa das informações. Empresas varejistas se tornaram gigantes. Implantaram poderosas redes de distribuição física ou virtual, alavancadas pelas mágicas pistolas a laser. Não à toa, hoje, a maior empresa do mundo é uma varejista — como aquele meu velho conhecido, pai de três filhos, nem sequer poderia imaginar.


  O setor de moda é revelador de toda essa transformação. Quem foi adolescente como eu no início desse processo, haverá de lembrar que as grandes marcas eram, sem exceção, todas concebidas e produzidas pela indústria, sem participação direta do varejo. Entre elas, Lee, Levi’s, Wrangler, Arrow, Topper, Staroup e Joker. Na nova era, pós integração eletrônica, as marcas são do varejo: Zara, H&M, Louis Vuitton, Prada, Gucci, Gap, Abercrombie e muitas outras. Uma mudança emblemática.


  Desde 2003, nós, do setor de varejo e alta performance — empresas que vendem com nota fiscal e registram funcionários —, nos reunimos no Instituto para Desenvolvimento do Varejo (IDV), órgão que, como o nome antecipa, procura acompanhar os avanços de vanguarda tecnológica e estrutural do setor nos países do Primeiro Mundo. Estamos otimistas. Há inovações que prometem lançar a área de varejo e serviço ainda mais adiante. A começar pela RFID, ou identificação por rádio frequência, que, ao que tudo leva a crer, fará a revolução do leitor de código de barras parecer brincadeira de criança.


  No entanto, para que o nosso setor se fortaleça cada vez mais no país como força econômica, geradora de empregos e fonte de riqueza, é preciso, ainda, estabelecer regras modernizantes por aqui. É bem verdade que uma nova legislação trabalhista, mais arejada e flexível, capaz de compreender as mudanças ocorridas nos últimos 80 anos, à revelia de um sindicalismo anacrônico que não representa mais a massa dos trabalhadores, começará a funcionar. É muito bem-vinda. Ainda assim, em que pesem as ilhas de excelência – honrosas exceções –, a precariedade e a informalidade têm sido a tônica no ambiente de negócios do comércio brasileiro.


  Este livro é uma valiosa contribuição para colocarmos em prática um varejo empresarial, ético, formal, estruturado e tecnologicamente equipado. Cabe lembrar: não existe país de Primeiro Mundo sem varejo de Primeiro Mundo.


  Flávio Rocha

  Presidente da Riachuelo
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  Prefácio Marcelo Carvalho



  É uma honra ser convidado para prefaciar um livro sobre um dos pilares da nossa economia, contado pela voz de grandes especialistas e pelas histórias de vida de protagonistas do varejo.


  Embora faça parte de uma família que é referência na indústria de shopping centers por seu pioneirismo, foi no setor do varejo que dei os meus primeiros passos profissionais. Tive uma experiência extremamente rica, que me mostrou a beleza e a complexidade desta atividade altamente dinâmica, regulada por princípios do livre comércio e que demanda a capacidade de se reinventar a cada dia.


  Ao longo destes anos, cresci, aprimorei-me e passei para o outro lado do balcão. Hoje, sou um observador da dinâmica do varejo através dos mais de quatro mil lojistas parceiros que compõem o mix dos 22 shoppings da rede Ancar Ivanhoe, empreendedora que lidero há 10 anos como copresidente.


  Essencialmente varejista, o shopping center também possui alto grau de complexidade, onde a mudança e a adaptabilidade aliadas aos pilares de entretenimento, lazer, serviços e – mais recentemente – tecnologia, exigem do negócio criatividade e resiliência.


  Recomendo a todos ler as histórias vividas pelos principais executivos que ajudaram a formatar a indústria varejista brasileira com os seus sucessos, desafios e até mesmo fracassos. Este livro é leitura obrigatória para todos que querem sobreviver em um mundo em constante transformação. O varejo que conhecemos hoje não será o do futuro e o Brasil é um país que não perdoa amadores.


  Boa leitura!


  Marcelo Carvalho

  Copresidente da Ancar Ivanhoe
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  Prefácio Marcos Gouvêa de Souza



  É UM COMPROMISSO QUE SE RENOVA E AMPLIA


  Desde o início da GS&MD – Gouvêa de Souza, hoje Grupo GS&, nos propusemos a contribuir de forma decisiva para o desenvolvimento amadurecimento, formalização e profissionalização dos setores em que atuamos. Com o tempo, ampliaram-se estes mercados e também os sócios dirigentes e profissionais, que estão conosco compartilhando essa missão, num ecossistema que se torna cada vez mais relevante pela integracão de profissionais muito bem preparados e que são referência em seus setores de negócios.


  Integrados no NDEV, um núcleo permanente de estudos sobre expansão do varejo, coordenado por Marcos Hirai, sócio-diretor da GS&BGH, profissionais destacados desse setor no Brasil reúnem e oferecem aqui uma experiência única, plural, atual e abrangente nos mercados em que atuam, conciliando visão teórica e prática.


  Este livro aborda, analisa e discute, de forma magnânima, os temas mais relevantes para a expansão do varejo. São pessoas que reúnem uma experiência única, plural, atual e abrangente, e que se dispõem a compartilhar com você o seu aprendizado, conquistado por muitos anos de trabalho, pesquisa e estudo, com o mesmo espírito que nos motivou no passado quando criamos nossa empresa: contribuir para o desenvolvimento do nosso setor.


  É também um exemplo vivo de pessoas tocadas por esse espírito maior de servir e contribuir para o desenvolvimento da sociedade e do setor empresarial, e que fazem a diferença e promovem uma evolução técnica e profissional constante.


  Mais do que os reconhecer e agradecer por dividir informações e aprendizados, é preciso destacar o exemplo que deve se multiplicar, que a sociedade que idealizamos e desejamos só se concretizará quando cada um se tornar parte efetiva do processo de transformação, entre outras coisas, compartilhando conhecimento.


  Marcos Gouvêa de Souza

  CEO do Grupo GS& - Gouvêa de Souza
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  Introdução


  A história para a concretização deste livro é comparável a uma saga. Foram quase 2 anos de preparação, de convencimento, de muitos conselhos, de inúmeras reuniões, milhões de telefonemas e trocas de e-mails e WhatsApps, mas também de perrengues, de angústias, de vontade de desistir e jogar tudo para o alto, de aporrinhações... Afinal, coordenar 14 autores marinheiros de primeira viagem, marmanjões indisciplinados, executivos com agendas malucas e impossíveis, empolgados mas perdidos por não saberem como começar a escrever um livro... Mas, enfim, o filho nasceu!!! Nesta hora, tudo vale a pena e acabamos relevando o que aconteceu no passado em prol da empolgação do legado que este livro deixará na memória de cada um dos autores e de cada leitor que se deixar levar pelos textos com muito conteúdo e muitas histórias marcadas por emoções, além de um pouco de sangue suor e lágrimas.


  Para os autores, reconheço que mais do que escrever parte das suas memórias, ele representa a concretização da maturidade profissional, de mudança de patamar, de expor para o mundo suas experiências, e de ser reconhecido por isto. Observo que os textos possuem muita autenticidade, pois foram escritos por gente que fez, que participou, que vivenciou, que estava lá e que, somados, compõe um belo retrato dos anos dourados dos mercados retratados neste livro – do boom do franchising e dos shopping centers, do crescimento das grandes redes de varejo, da profissionalização, da passagem do informal para o formal, do “feeling” para as ferramentas de gestão, da informatização, da introdução dos kpi´s, da disrupção do e-commerce, da vinda das marcas internacionais, dos strip centers e muito mais. São muitas passagens, fatos marcantes, cases, casos, causos e, ao final, a sensação de que certamente muita coisa ainda ficou de fora. Um livro de quase 300 páginas é muito pouco frente ao que os autores passaram de experiências nas suas vidas profissionais, mas suficiente para empolgar os jovens em seguir carreira nesta área, e de passar uma certa afinidade com os mais velhos, que se recordarão de fases de suas vidas que foram influenciadas por muitos dos nossos relatos. Mercado que amamos e que jamais deixaremos de amar – a expansão do varejo.


  Este livro também marca a concretização de um sonho. Sonho de reunir amigos, mestres, pessoas que admiro, e que sempre admirei, tangibilizado através de uma obra que promete ser uma referência no setor. É um privilégio ter tanta gente boa embarcando nessa ideia. Dedicar seus preciosos tempos livres para organizar os mosaicos de suas vidas, e compor tudo isto dentro de uma obra como esta.


  Aos leitores, peço uma leitura entremeada por um olhar individualizado. Cada capítulo retrata uma vivência, um estilo, uma história de vida e uma personalidade. Mas faço um convite para a imaginação, entendendo o ponto de vista de cada autor, fechando os olhos e imaginando o autor naquela cena, naquela história retratada. Vai ser como uma viagem no tempo.


  Boa leitura e divirta-se!


  Marcos Hirai

  Membro fundador da NDEV
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  Marcas Internacionais e o Brasil “Idas e Vindas de um Relacionamento Apaixonante”

  PAULO MATOS



  O Brasil sempre foi alvo de marcas internacionais. Isso se deve, em grande parte, ao nosso turismo de consumo, que invade as principais capitais do mundo em busca das últimas novidades e lançamentos ou, na sua grande maioria, por marcas conhecidas/famosas e desejadas a preços indiscutivelmente melhores.


  Durante minha experiência profissional trabalhando para marcas internacionais, já presenciei o Brasil transitar muitas vezes entre os “Top 5” de vendas para clientes estrangeiros. Por que, então, não levar a marca até o Brasil? Como podemos fazer isso?


  Antes de responder, contando um pouco do que conheço sobre os diferentes tipos de relacionamento e negócio entre marcas internacionais e o Brasil, quero passar resumidamente minha trajetória profissional no mercado de moda, para criar um link entre minha experiência e este capítulo.


  O ATAQUE DO JACARÉ


  Antes de iniciar o capitulo, preciso fazer uma pequena autocorreção, o logotipo da Lacoste na verdade é um crocodilo e não um jacaré. Esse símbolo/logotipo vem do apelido dado ao jogador de tênis Rene Lacoste, por sua característica em quadra de focar no adversário como um crocodilo faz ao ver uma possível presa. Porém, no brasil ele ficou conhecido como jacaré.


  Entrei no segmento de vestuário/moda há 20 anos, pela Lacoste, que na época era licenciada, produzida e distribuída pela Paramount Têxteis. Foram mais de seis anos de muito aprendizado até descobrir que a dona da marca tem o poder de tirá-la do operador. Foi exatamente isso que presenciei: uma decisão unilateral da matriz de trocar o parceiro de 25 anos do Brasil por uma joint venture com um grupo argentino chamado Vesúvio.


  Depois de muito litígio judicial entre as duas partes e a definição de que realmente a marca seria distribuída por essa nova empresa, aceitei o convite dos franceses para ajudar a montar essa nova Lacoste. Foi criada uma joint venture chamada Devanlay Ventures do Brasil, entre a Devanlay, dona da marca Lacoste, e o grupo argentino Vesúvio, que já operava a marca na Argentina, Uruguai e Paraguai.


  Foram dois anos de muito aprendizado. Além de participar do startup da companhia, vivenciei a diferença entre ser um licenciado e uma joint venture. Basicamente, em uma licença, a marca cria uma distância e uma posição “soberana” de não querer saber muito das peculiaridades do seu país, mas, sim, passar todo o direcionamento global, mesmo se não fizer sentido. Já na joint venture, o direcionamento existe, mas como a conta é paga pelos dois, existe também um quesito financeiro que pode ajudar a ajustar o direcionamento. Tudo é muito mais discutido e, mais importante, ouvido.


  VEIA EMPREENDEDORA


  Após esse aprendizado, parti para o empreendedorismo. Abri três empresas: uma produtora chamada Studio 46; uma franquia de calçados femininos da City Shoes, em São Paulo; e uma consultoria, a Elliott & Matos Consultoria de Negócios. Na consultoria, o foco era criar a ponte entre marcas interessadas no Brasil e operadores locais. Um ponto interessante foi que, ao oferecer a americana Joseph Aboud para o empresário Alexandre Brett, acabei voltando ao mercado por convite dele e aceitei gerenciar o canal de atacado da sua marca, a VR Menswear. Fui deixando as empresas de lado e lembrei o porque gostava tanto desse trabalho! A experiência de voltar a fazer o que se gosta é algo muito similar a voltar com uma namorada que você nunca deixou de amar – momento filosófico.


  DESSE PONTO DA MINHA VIDA EM DIANTE A ÚNICA CERTEZA QUE TENHO É QUE AS COISAS VÃO MUDAR


  Seis meses após minha entrada, Alexandre Brett vende a VR para a Inbrands, e lá vamos nós! Conhecer essa nova proposta de companhia, como plataforma de marcas, criando sinergia de grupo grande, mas mantendo a identidade das grifes. A experiência na Inbrands foi muito rica, mas eu vi tanto diretor que queria também ser um. Como lá não havia espaço, aceitei uma proposta para ser diretor comercial para América Latina da Levi’s, na parte de calçados e acessórios, oportunidade em que conheci o outro lado. Agora meu papel era o de cuidar da distribuição em um território, entendendo o potencial de cada país e negociar contratos de longo prazo com operadores locais. O dia a dia estava muito mais relacionado a absorver e repassar as diretrizes da matriz para os diversos parceiros, licenciados e distribuidores do que à distribuição da marca propriamente dita.


  Um ano depois, Alexandre Brett acabou vendendo suas outras marcas para Inbrands e assumiu o cargo de diretor Corporativo de Marcas da Inbrands. Nesse interim, uma negociação com a Tommy Hilfiger começou a tomar corpo e ele lembrou de mim. Foi assim que eu voltei para a Inbrands, como o diretor da Tommy Hilfiger Brasil, que é uma joint venture entre Tommy Hilfiger e Inbrands e aqui estou até iniciar este livro.


  Destaquei minhas experiências com licença de uso de marca, distribuição, joint venture, filial e representante, pois, ao longo desse capítulo, quero exemplificar ao máximo essas modalidades nos diferentes momentos econômicos do nosso País. Para estruturar o capítulo, me apoiarei no gráfico a seguir, realizado pelo BTG Pactual na pesquisa Equity Research, de 4 de abril de 2014. Nele, conseguimos ver a entrada, ou melhor, a abertura de uma loja física de novas marcas/players por ano/década no Brasil.


  Linha do tempo de abertura de lojas no Brasil de marcas internacionais
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  Relatório da “BTG Pactual”, “Brazil Retail”, “Equity Research”. (4 de abril de 2014)


  POR QUE UMA MARCA ENTRAVA NO BRASIL NOS ANOS 70 E 80?


  
    Marcas que entraram no Brasil nos anos 1970 e 1980: C&A, Lacoste, Hugo Boss, Benetton e Louis Vuitton

  


  O que, pela minha idade, ouvi foi que as marcas vinham ao Brasil por intermédio de algum empresário brasileiro que, por uma empatia grande com elas, acreditava no potencial do negócio e ia até a matriz se apresentar como candidato a distribuidor.


  A Lacoste foi um exemplo disso, há mais de 35 anos, quando Fuad Mattar, presidente do Conselho Administrativo da Paramount Têxteis e pai do jogador de tênis Luiz Mattar, ao acompanhar o filho em alguns torneios de tênis, se identificou com a marca e, anos depois, conseguiu a licença para produzir e distribuir Lacoste no Brasil.


  Benetton e Hugo Boss também entraram no Brasil pela primeira vez via empresário brasileiro que viu uma oportunidade e buscou a matriz, mas que, muitas vezes, não estava preparada para apoiar adequadamente uma operação internacional.


  Uma vez que a grife entrava no Brasil, sempre recebia feedbacks de que era um negócio rentável, pois havia poucas marcas internacionais e elas eram muito desejadas pelo consumidor brasileiro que culturalmente sempre teve a mensagem de que o importado era melhor e mais “bacana”.


  As primeiras marcas entraram no Brasil por meio de contrato de licença de uso e distribuição, no qual o operador tem o direito de uso da marca seguindo apólice global. Falando-se de 1980, o acesso à importação ainda era restrito, muitas vezes também o direito de produção local.


  Então o foco era selecionar, dentre os candidatos, um grupo industrial interessado em produzir e distribuir a marca no Brasil e com capacidade financeira para honrar os pagamentos de royalties, que é a forma de remuneração mais utilizada até hoje.


  A Vila Romana foi outro grande player dentro desse perfil, que transitou à época com grifes como Pierre Cardin e Yves Saint Lauren, entre outras.Logo, era um canal de distribuição que quase não tinha custo para a matriz iniciar e manter e também de baixo risco de operação, pois não implicaria em comprar e vender mercadoria, e sim receber royalties em cima da performance de cada país. Claro que essa forma de distribuição não cabe às marcas que vieram ao Brasil com operação própria, como C&A e Louis Vuitton.


  Grifes de alto luxo, como Louis Vuitton, que trabalham com distribuição criteriosa e seletiva, com poucos pontos de venda nas melhores localizações, acabam optando por desbravar novos territórios com operação direta para garantir maior e melhor controle.


  Esse controle custa o set up do negócio em outro país, a exposição à sua economia, e o valor do aprendizado que vai desde legislação, tributos, logística, real poder de negociação, até o time local – um ponto importante já que no Brasil falta mão de obra qualificada nesse setor. Impressionante o número de profissionais que ainda hoje não falam nem o inglês. Muitas empresas acabam “despatriando” algumas posições-chave até a operação rodar sozinha e essas posições poderem ser substituídas.


  INÍCIO DAS FRANQUIAS DE MODA NO BRASIL


  Hoje, muito se discute sobre o que ainda precisa se ajustar para uma franquia se tornar rentável, mas alguns anos atrás esse era tido como um investimento de retorno certo. No segmento da moda, as primeiras franquias de marcas internacionais abriram por volta de 1990 e, depois disso, o operador local descobriu que poderia crescer sem investir. O segredo do sucesso era apostar em uma rede de franquias no Brasil. Assim, marcas como Hugo Boss, Lacoste e Benetton começaram a abrir franquias pelo País e alavancar volume. Isso fazia muito sentido até mesmo porque a maioria das empresas licenciadas tinha vocação industrial e não varejista.


  Essa movimentação criou grande demanda para o time global, que precisava oferecer suporte aos operadores nos quesitos: projeto arquitetônico, homologação de fornecedores de móveis, fornecedores elementos de visual merchandising, ajuste no tamanho de loja (que, para as franquias, eram menores), entre outros. Com isso, criou-se a necessidade de montar um time internacional para não somente suportar, mas direcionar as operações internacionais. Essa movimentação aproximou as duas partes.


  
    Marcas que entraram no Brasil nos anos 1990: Fnac, MontBlanc, Giorgio Armani, Tommy Hilfiger, L’Occitane, Walmart, Dior, Cartier, Swatch etc.

  


  Entrando um pouco na história da economia, principalmente no que pauta a comercialização entre países, na década de 1990, após o Plano Collor e sua abertura de mercado, as marcas internacionais começaram a ver o Brasil como uma oportunidade de país emergente. Ainda assim, algumas marcas como Tommy Hilfiger, Swatch e Giorgio Armani optaram por entrar no Brasil com operador local.


  A Tommy Hilfiger entrou no Brasil por um grupo do Panamá chamado American Sportswear que tinha a licença da marca em toda a América Latina, menos México. Para alcançar o mercado de atacado no Brasil, a American Sportswear trabalhava com a Nível, empresa que gerenciava a distribuição para eles e assim foi por 12 anos. Outro fato interessante que ocorreu nessa época foram as lojas multimarcas de luxo. Quem não se lembra ou ouviu falar da primeira loja da Daslu na Vila Nova Conceição, bairro nobre de São Paulo? Com a abertura de mercado e o maior interesse em marcas de luxo, apareceu esse conceito de loja nas principais capitais do Brasil. Podemos citar como exemplo: Casa Magrela (Brasília), Conti Freire (Porto Alegre), M Guia (Belo Horizonte), Dona Santa (Recife), Espaço Lundgreen (Rio de Janeiro), entre outras.


  Voltando ao nosso Brasil, vale lembrar que a sequência da abertura de mercado de Collor, o confisco de nossas poupanças, seguido por seu impeachment e uma retração no mercado, fizeram com que o desempenho do Brasil não atingisse a projeção esperada e represou a entrada de novas marcas nos anos seguintes. Após esse período, qualquer investimento no Brasil se tornou mais tímido e ter um operador local, pelo menos no início, era muito importante.


  A DIVISÃO DO PLANETA TERRA NA ÓTICA DA MODA


  Mesmo com a retração econômica do Brasil, na década de 1990, a participação dos negócios internacionais ganhava importância e se tornou necessário dividir e criar cluster para gerenciar melhor esse novo canal de distribuição.


  Seguindo um raciocínio, primeiro geográfico e depois de perfil de consumo, a maioria das empresas divide o planeta Terra em cinco regiões:


  
    	Estados Unidos: Estados Unidos e Canadá (e muitas vezes México).


    	Europa: Europa.


    	Latam: América Latina (e muitas vezes sem o México).


    	IMEA: Índia, Oriente Médio e África.


    	Ásia: Ásia e Oceania.

  


  
    Marcas que entraram no Brasil em 2000 e 2001: Zara, Tiffany, Zegna e Diesel

  


  Essa época me faz lembrar de quando entrei na Paramount e a polo básica da Lacoste, produzida na fábrica do Brasil, era a mais barata do mundo em dólares. Tínhamos lojas em alguns aeroportos, nas quais o franqueado me contava que havia voos diretos da Espanha, França e Portugal a Fortaleza, Natal e Recife e algumas aeromoças vinham com mala vazia para encher de polo da Lacoste e revender na Europa. Mais ou menos o que escutava das Havaianas, as famosas brazilians flip flops. Bons tempos!


  Nessa época, ocorreram dois pontos importantes no mercado de moda. O primeiro foi o direcionamento global para padronizar as operações internacionais. Como ficava cada vez mais fácil viajar para o exterior, as marcas perceberam que a distribuição internacional precisava manter um posicionamento adequado. O segundo, a entrada da China na produção têxtil com muito investimento no segmento, melhorando muito sua qualidade e alcançando preços imbatíveis. Com essas duas mudanças, o parceiro local ideal não era mais o industrial com boa capacidade instalada, mas sim empresa de branding e varejo que saiba operar marcas.


  Caminhando nessa direção, as marcas – em novos e nas renovações de contratos – incorporaram uma lista de exigências que começava com time dedicado à marca, abrangendo todas as áreas, treinamento desse time nas matrizes, aprovação das coleções produzidas localmente, lojas próprias nos principais pontos comerciais do País, e, depois, acrescentaram a obrigação de metragem de loja para acomodar melhor as coleções e suas novas linhas. Eram as famosas flagships, lojas conceito que melhor representam e transmitem toda a experiência da marca.


  Para ser uma flagship, a loja precisa atender alguns quesitos, entre eles: estar no principal corredor comercial formador de opinião (como a Oscar Freire, em São Paulo, ou a Garcia D’Avila, no Rio de Janeiro); acomodar todas as linhas de produto da marca e, principalmente, a linha mais elevada; e ter projeto superior comparado às demais lojas.


  [image: ]


  Flagship Tommy Hilfiger Oscar Freire, São Paulo.


  Claro que uma loja maior tem melhor potencial de apresentar a marca e seus produtos, mas o custo de ocupação e investimento já se mostrava, lá pelos anos 2000, não fazer sentido para o operador local, que tinha um contrato com prazo determinado. Esse ponto gerou as maiores brigas e rupturas de contratos no Brasil. Acredito que, no fundo, quase todos os casos nessa época aconteceram por esse motivo. As exigências não eram compatíveis com o retorno dentro do prazo contratual.


  NOVA ESTRATÉGIA DAS MARCAS: “ENCANTAR”!


  Na perspectiva das marcas para justificar ou impor, de forma mais elegante, todas as exigências e os novos direcionamentos, foram criados megashowrooms nas matrizes, com eventos de lançamento de coleções e apresentações de marketing feitas pelo VP global de marketing, usando e abusando de vídeos, imagens, pesquisas e música, enquanto o CEO global mostrava o crescimento e o direcionamento da marca. Realmente, uma lavagem cerebral de puro encantamento de cliente.


  [image: ]


  Showroom Tommy Hilfiger em Amsterdam, Holanda.


  É exatamente assim que a matriz enxerga o mercado internacional, um cliente de atacado. O megashowroom atendia tanto as grandes lojas de departamento, como Saks Fifth Av, Macy’s, El Corte Inglês, Palacio de Hiero, Liverpool, entre outras, quanto o mercado internacional. Outro motivo para a criação desse lançamento de coleções e unificação de calendário vem da nova cadeia de fornecimento desenvolvida na Ásia. Para ganhar escala é preciso consolidar o máximo de pedidos, então criou-se esse calendário global de produção, que apresentava de forma quase simultânea a coleção para o mundo e, dentro de um mês, iniciavam as datas de corte de pedidos.


  FASE DOS CONTRATOS “PARRUDOS” QUASE “LEONINOS”


  Tenho a impressão de que algum senior vice president (SVP) de Negócios Internacionais descobriu, nessa época, que se ele repassasse todos os pontos para alcançar seu “bônus” nos contratos de licença e distribuição, ele estaria garantido. Houve um período sério de ajuste para equalizar o que era viável impor nos contratos. Como em todos os períodos de ajuste, aconteceram alguns exageros. O entendimento de que no Brasil a loja não precisava e nem podia ser do tamanho da loja da Quinta Avenida, em Nova York, e que o poder de compra da população era diferente, não foi tão óbvio para algumas marcas.


  Em 2006, vi um contrato de licença de uso de marca, no qual a empresa que o recebeu assinou um “NDA” (non disclousement agreement), mais conhecido como contrato de sigilo. Logo, não posso dizer qual marca foi, mas a lista de exigências contemplava duas lojas flagships acima de 500 metros quadrados cada; toda mobília e elementos de visual merchandising deveriam ser importados para assegurar o padrão internacional; abertura de cinco novas lojas por ano, com metragem mínima de 200 metros quadrados; equipe dedicada e treinada na matriz; e, o pior, um GMD (granted minimum distribution fee), que quer dizer: mínimo de royalties garantido, crescente.


  Os royalties ou taxa de distribuição normalmente são um percentual sobre as vendas. Mas, nesse caso, era estipulado um valor mínimo e, se o operador (licenciado) enfrentasse algum imprevisto, usual em novos negócios, ele pagaria mesmo assim o valor mínimo estipulado no seu “Business Plan”. Ou seja, obrigava o operador a bater as metas e se manter crescendo, ajustando assim o valor dos royalties sempre em percentual e não no valor mínimo que rouba parte dos lucros. Mesmo racional dos aluguéis mínimos cobrados por alguns shoppings.


  Realmente, poucos mercados poderiam suportar tais exigências e, como toda negociação, essa era a primeira versão do contrato que sempre é mais dura e sujeita a ajustes. Começar a conversa dessa forma já era desanimador, pois era como um demonstrativo de resultado do exercício que não fica em pé, ou seja, com resultado negativo e por consequência, um fluxo de caixa com necessidade de reserva infinita. Difícil a negociação começar assim.


  
    Marcas que entraram no Brasil de 2002 a 2006: Salvatore Ferragamo, Puma, Speedo, Calvin Klein, Adidas, Dolce&Gabanna, Oakley, Nespresso e Armani Exchange

  


  Com o passar dos anos e uma certa estabilidade na nossa economia, outras marcas entraram no Brasil. Desta vez, como os brasileiros entenderam que contratos “leoninos” com as marcas não tinham como se sustentar no nosso mercado, surgiu no segmento de moda um novo modelo, com estrutura societária mais refinada, como exemplo a Calvin Klein, que fez uma joint venture entre Warnacow e BR Labels.


  No modelo joint venture, as duas empresas constituem uma terceira empresa, na qual são sócias e essa terceira detém o direito de uso e distribuição da marca no território. Nos contratos mais atuais, os próprios advogados sugerem prazo e fórmula de cálculo de valor de empresa. O modelo tem dois lados positivos muito fortes, no meu ponto de vista: a segurança que gera com operador local que, por investir seu capital, garantirá que a operação funcione e gere a receita necessária nos custos operacionais reais; e, do outro lado, ameniza as imposições da marca em ações e investimentos acima do que seria razoável para o tamanho do empreendimento conjunto e do mercado.


  Entendo ser uma boa ferramenta para “tropicalizar” e montar, em comum acordo, o modelo ideal de entrada no País. Após a fase de entrada, algo como cinco anos, acredito que tem início um desgaste entre os diferentes macro-objetivos com a joint venture de ter o lado da marca querendo constante investimento e o do sócio local que, além de recuperar o capital investido, busca lucro.


  
    Marcas que entraram no Brasil entre 2007 e 2011: Prada, Pucci, Longchamp, Hermes, Channel, Rolex, Nike, Bilabong e Vans

  


  Neste momento, aparece um novo modelo de licenciamento de marca, com a abertura de novos shoppings de alto luxo no Brasil. Dois grupos iniciam uma briga para ser o melhor nesse segmento. De um lado, o Grupo Jereissati, com o Iguatemi São Paulo e, na época, seu projeto Iguatemi JK; do outro, o recém-lançado Cidade Jardim, da JHSF.


  Um ponto muito importante era ter as melhores marcas somente no seu shopping e o JHSF optou por trazer e operar algumas marcas de luxo, garantindo, assim, que somente seu centro teria a marca, como fez com Jimmy Choo (que ainda é deles), Hermès (que fizeram o startup e hoje mantém a parte administrativa), Valentino (que era uma joint venture entre JHSF e Valentino) e a Pucci (que iniciou a operação e depois passou para o mesmo operador da MontBlanc). Assim, pelo menos nos primeiros anos do Shopping Cidade Jardim, a JHSF conseguiu ter marcas exclusivas no seu mall.


  Nesse modelo de shopping operando marcas, uma curiosidade de mercado é o que a Ralph Lauren fez. Ela licenciou a Ralph Lauren, sua linha mais elevada, com a JHSF, montou uma flagship de padrão internacional no Cidade Jardim, onde vende sua linha Purple Label, e licenciou a Polo Ralph Lauren com o Iguatemi, que montou a primeira loja no Iguatemi São Paulo. Ela conseguiu licenciar para os dois rivais, diferentes “etiquetas” da mesma marca, mas nenhum deles trabalha o atacado, que é onde estaria supostamente o maior potencial para uma marca desse porte e com esse recall.


  Outra movimentação interessante foi da VF, grupo americano que fez dois contratos de licença com empresas diferentes: a Alpargatas, com Timberland; e a 4Branding, com a Vans. Hoje, existe uma VF do Brasil, iniciando sua operação e que puxou dos licenciados as duas marcas.


  
    Marcas que entraram no Brasil em 2012: Bvlgari, MiuMiu, Goyard, Sephora, Lanvin, Top Shop, Coach, Tag Hauer e Tods

  


  No gráfico da página 6 fica claro o salto de novas marcas no Brasil a partir de 2012, isso devido à nossa economia estável; governo e bancos incentivando o consumo e aumentando linhas de créditos; Produto Interno Bruto (PIB) positivo; moeda forte; e governo fazendo forte trabalho de marketing do país. Não demorou para chamar a atenção novamente das marcas internacionais.


  Abaixo, levantamento da Euromonitor, que traz a evolução dos 20 maiores países em venda de vestuário.
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  Relatório da “Goldman Sachs”, Retail Without Borders, “Equity Research”. (9 de abril de 2014)


  Claramente, o Brasil apresentava crescimento acima dos outros e, mais importante, mantendo o crescimento em todos os anos. Lembram da abreviação BRICS? Pois é, hoje a gente não fala muito dela, mas na época era muito usada para os países emergentes Brasil, Rússia, Índia, China e África do Sul. Nessa época, não só as marcas internacionais, mas também os operadores, estavam experimentando um período favorável com novos shoppings para abrir lojas próprias ou franquias, novos clientes de e-commerce investindo mais em moda, economia ativa e com viés de crescimento e prosperidade.


  
    Marcas que entraram no Brasil em 2013 e 2014: New Balance, Gap, Desigual, Michael Kors, Guess, Fendi, Apple, Under Armour e Forever 21

  


  Lembro de diversas conversas sobre nosso mercado e como era unânime que as marcas internacionais invadiriam o Brasil e que, em alguns anos, ao entrar em um shopping em São Paulo, teríamos o mesmo mix de marcas que um centro em Miami. A própria Inbrands, que andava conversando com outras marcas, iniciou um trabalho com a holandesa G Star e tinha claro, em seus planos de crescer, novos negócios, inclusive marcas internacionais.


  2015 “GAME CHANGE”


  Imagine agora uma operação que importa todo seu estoque ao câmbio de R$ 2,4 vs US$ 1, receber a R$ 4, enfrentar uma retração na economia e consumo na época em que você precisa aumentar os preços? Uma prática de aumento de custo de ocupação do varejo vinculada ao IGP-M (Índice Geral de Preços do Mercado), frente à mesma retração de consumo? Um mercado de lojas multimarcas nas cidades menores que sofrem ao entrar em um novo shopping, trazendo lojas de departamento e novas marcas para seu mercado? Melhor não imaginar. Talvez esse cenário tenha feito com que a H&M desistisse de entrar no Brasil, pois ela estava anunciada para 2015.


  DIFERENTES DESFECHOS APÓS DESVALORIZAÇÃO DA NOSSA MOEDA


  Diante desse cenário econômico, tivemos alguns desfechos diferentes que valem a menção. De cara, vejo algumas operações que não atingiram escala serem forçadas a sair do Brasil, como Top Shop, Kate Spade, GStar, Nautica, Vilabrequim e Desigual. Sem escala, é difícil manter uma empresa no Brasil que precise gerar seu próprio caixa.


  Digo isso porque existe o mercado de luxo que, mesmo sem escala e provavelmente sem grandes lucros, mantém a operação. As marcas de luxo entendem que, nos países emergentes, crises são cíclicas e, após o investimento muito grande em CAPEX para abertura de lojas, vale mais dar fôlego no fluxo de caixa da filial do Brasil do que desmontar e montar novamente.


  Voltando a falar do modelo de joint venture, como a marca é sócia, se torna muito mais solidária ao momento econômico e acaba dando suporte em ações de contingência, como alguma produção local, para se blindar do câmbio, diminuir o investimento para equilibrar o caixa etc. Quando você tem uma licença de uso de marca fica em uma situação mais frágil para buscar alternativas em um momento de mudança econômica.


  E AGORA?


  Não tenho dúvidas de que o novo cenário econômico brasileiro voltará a blindar as marcas nacionais, com desenvolvimento e produção locais, protegendo-as do câmbio. Acredito que, não somente as marcas internacionais, mas também as locais, sofrerão reajuste de tamanho que deverá ser a nova realidade do Brasil para esse segmento pelos próximos três anos.
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