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RESUMO

Consideradas como um dos simbolos da brasilidade em todo o mundo, as sandalias
Havaianas conquistaram um espago importante no cenario internacional ao longo
dos anos. O sucesso e a fama alcancados pela Havaianas se deram por meio dos
esforcos empregados por sua empresa mae, Alpargatas S. A., ao reposicionar sua
principal marca, por meio do uso de estratégias de marketing internacional. Isto
posto, a presente monografia tem como principal objetivo apresentar uma visao
pedagogica das estratégias de marketing adotadas pela Alpargatas S. A. ao
internacionalizar a marca Havaianas, com o intuito de discutir a aplicabilidade
dessas estratégias para outras empresas que aspiram a internacionalizagdo. Para
esse fim, conduziu-se uma pesquisa bibliografica, fundamentada em teorias de
internacionalizacdo de empresas, assim como nhos conceitos de marketing
internacional e suas estratégias elaboradas por estudiosos da area. Mais
especificamente, procedeu-se com um estudo de caso voltado para a eficacia das
estratégias de marketing implementadas pela Alpargatas S. A. e, na condigao de
pesquisa descritiva e exploratéria, discutiu-se as fases de internacionalizagdo da
empresa. Ademais, ao longo da monografia apresenta-se uma breve exposi¢ao do
setor de calgados brasileiro, bem como o panorama histérico da Alpargatas S. A. e
seu perfil econdbmico, estabelecendo-se uma base empirica para a analise do caso.
Como resultados da pesquisa, foi constatada a eficacia das estratégias usadas na
internacionalizacdo da Havaianas. Desde o0 seu reposicionamento e inser¢cao no
mercado exterior, a marca registrou recordes de vendas, sendo responsavel por
mais da metade do faturamento total da Alpargatas S. A. Esse éxito destaca-se
como um modelo a ser considerado por outras empresas em busca de expansao no
cenario internacional.

Palavras chave: estratégias de marketing; exportagdo; Havaianas; marketing
internacional.



ABSTRACT

Considered one of the symbols of Brazilian identity worldwide, Havaianas sandals
have gained a significant place on the international scene over the years. The
success and fame achieved by Havaianas resulted from the efforts of its parent
company, Alpargatas S. A., in repositioning its main brand through the use of
international marketing strategies. That said, this dissertation's primary goal is to
provide a pedagogical perspective on the marketing strategies adopted by Alpargatas
S. A. in internationalizing the Havaianas brand, with the aim of discussing the
applicability of these strategies for other companies aspiring to internationalize. To
this end, a literature review was conducted, grounded in theories of business
internationalization, as well as in the concepts of international marketing and the
strategies developed by scholars in the field. More specifically, a case study was
carried out focusing on the effectiveness of the marketing strategies implemented by
Alpargatas S. A., and, as a descriptive and exploratory research, the stages of the
company’s internationalization process were discussed. Furthermore, throughout the
dissertation, a brief overview of the Brazilian footwear sector is presented, along with
the historical background of Alpargatas S. A. and its economic profile, establishing an
empirical basis for the case analysis. As a result of the research, the effectiveness of
the strategies used in the internationalization of Havaianas was confirmed. Since its
repositioning and entry into the foreign market, the brand has recorded sales records,
accounting for more than half of Alpargatas S. A.'s total revenue. This success
stands out as a model to be considered by other companies seeking expansion on
the international stage.

Keywords: marketing strategies; export; Havaianas; international marketing.



RESUME

Considérées comme l'un des symboles de la brésilianité dans le monde entier, les
sandales Havaianas ont acquis une place importante sur la scéne internationale au fil
des années. Le succes et la renommée atteints par Havaianas sont le résultat des
efforts déployés par sa société meére, Alpargatas S. A., pour repositionner sa marque
principale grace a l'utilisation de stratégies de marketing international. Cela dit, le
principal objectif de ce mémoire est de présenter une perspective pédagogique des
stratégies de marketing adoptées par Alpargatas S. A. lors de l'internationalisation de
la marque Havaianas, dans le but de discuter de I'applicabilité de ces stratégies a
d'autres entreprises aspirant a s'internationaliser. A cette fin, une recherche
bibliographique a été réalisée, fondée sur des théories d'internationalisation des
entreprises, ainsi que sur les concepts de marketing international et les stratégies
élaborées par les spécialistes du domaine. Plus spécifiquement, une étude de cas a
été menée, axée sur l'efficacité des stratégies de marketing mises en ceuvre par
Alpargatas S. A., et, en tant que recherche descriptive et exploratoire, les étapes du
processus d'internationalisation de l'entreprise ont été discutées. En outre, tout au
long du mémoire, un apergu du secteur de la chaussure au Brésil est présenté, ainsi
qu'un panorama historique d'Alpargatas S. A. et de son profil économique,
établissant une base empirique pour l'analyse du cas. Comme résultats de la
recherche, il a été constaté [lefficacité des stratégies utilisées dans
l'internationalisation d'Havaianas. Depuis son repositionnement et son insertion sur le
marché extérieur, la marque a enregistré des records de ventes, représentant plus de
la moitié du chiffre d'affaires total d'Alpargatas S. A. Ce succés se distingue comme
un modele a considérer par d'autres entreprises cherchant a s'étendre sur la scene
internationale.

Mots-clés : stratégies de marketing; exportation; Havaianas; marketing international.



RESUMEN

Consideradas como uno de los simbolos de la brasilidad en todo el mundo, las
chanclas Havaianas han conquistado un lugar importante en el escenario
internacional a lo largo de los afios. El éxito y la fama alcanzados por Havaianas se
deben a los esfuerzos realizados por su empresa matriz, Alpargatas S. A., al
reposicionar su marca principal mediante el uso de estrategias de marketing
internacional. Dicho esto, el principal objetivo de esta monografia es presentar una
perspectiva pedagodgica sobre las estrategias de marketing adoptadas por
Alpargatas S. A. en la internacionalizacién de la marca Havaianas, con el fin de
discutir la aplicabilidad de estas estrategias para otras empresas que aspiran a la
internacionalizacién. Para ello, se realizd una investigacién bibliografica,
fundamentada en teorias de internacionalizacién de empresas, asi como en los
conceptos de marketing internacional y sus estrategias elaboradas por estudiosos de
la materia. Mas especificamente, se procedié con un estudio de caso enfocado en la
eficacia de las estrategias de marketing implementadas por Alpargatas S. A. y, en
calidad de investigacion descriptiva y exploratoria, se discutieron las fases de
internacionalizacién de la empresa. Ademas, a lo largo de la monografia se presenta
una breve exposicion del sector del calzado brasilefio, asi como una panoramica
histérica de Alpargatas S. A. y su perfil econdmico, estableciendo una base empirica
para el analisis del caso. Como resultado de la investigacion, se constato la eficacia
de las estrategias utilizadas en la internacionalizacion de Havaianas. Desde su
reposicionamiento e insercion en el mercado exterior, la marca ha registrado récords
de ventas, siendo responsable de mas de la mitad de los ingresos totales de
Alpargatas S. A. Este éxito se destaca como un modelo a considerar por otras
empresas que buscan expandirse en el escenario internacional.

Palabras clave: estrategias de marketing; exportacién; Havaianas; marketing
internacional.
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1 INTRODUGAO

O fendmeno da internacionalizagdo € uma das marcas do século XX (Macgaes,
2017). Com o estreitamento das relagbes entre os paises, causado por um mundo
cada vez mais globalizado, cresceu por parte das empresas, sejam elas de grande,
meédio ou pequeno porte, o desejo de se tornarem internacionais.

A abertura comercial ocorrida na década de 1990 proporcionou ao mercado
brasileiro uma porta de entrada para a economia mundial. Essa oportunidade foi
aproveitada por varias empresas brasileiras, que expandiram suas operacdes ao
mercado internacional, intensificando o fluxo de importagdes e exportacdes dentro
do territério nacional (Angnes; Moyano; Lengler, 2014).

Uma vez tomada a decisdo de adentrar o comércio exterior, motivadas por
diferentes razdes, as empresas passam por processos complexos que exigem
planejamento rigoroso, até que consigam obter sucesso ou n&o. Muitas sédo as
variaveis com as quais os potenciais exportadores tém que lidar para que consigam

alcancar seus objetivos. Mas, segundo Lima (2017):

Aquelas que ndo acompanham esse processo acabam por sucumbir
a concorréncia em seus proprios mercados internos, sendo
necessario, diante disso, que as empresas procurem vantagens
competitivas para sobreviver e crescer em um mercado cada vez
mais internacionalizado (Lima, 2017, p. 214).

A Alpargatas S. A. é um exemplo de empresa brasileira que passou pelo
processo de internacionalizagdo de sua marca Havaianas e obteve resultados
positivos. Isso foi possivel por meio de esforgos para a criagao e aplicacido de um
plano estratégico de marketing internacional, fazendo com que a marca se tornasse
mundialmente conhecida e fonte de lucros para a sua empresa-méae. Sendo assim, o
sucesso alcangcado pela empresa serve como exemplo para muitas outras que
desejam encarar 0 mesmo processo.

Isto posto, visto a importancia que a internacionalizagao adquiriu durante as
ultimas décadas para a economia mundial, além da complexidade dos processos
pelos quais as empresas precisam passar, bem como a relevancia de um plano de
marketing internacional e das estratégias de marketing para o sucesso da

internacionalizagdo, a pergunta que norteia esta pesquisa €: como o caso de



sucesso da internacionalizagdo da marca Havaianas da empresa Alpargatas S. A.
serve de exemplo para outras empresas que desejam internacionalizar?

Isto posto, a visdo pedagogica nesta pesquisa, por sua vez, busca
transformar o caso das Havaianas em um exemplo didatico, tornando as
complexidades do marketing internacional ainda mais acessiveis para profissionais
e académicos. Dessa forma, o estudo contribui para o entendimento teérico do
sucesso da marca e como uma ferramenta formativa que pode orientar outras
empresas brasileiras interessadas em seguir um caminho similar no mercado global,
fornecendo orientacdes praticas e adaptaveis a diferentes contextos empresariais.

A criacdo da Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) em janeiro de 1995,
que atua como um 6rgao regulador do comércio internacional e promove seu
desenvolvimento, ilustra os impactos e as mudancgas significativas trazidas pela
globalizagdo. Atualmente, a organizagdo possui personalidade juridica propria e
conta com cerca de 164 paises membros efetivos e 25 observadores (Nogueira;
Hippertt; Garcel, 2023). Sendo assim, o aumento das relagdes entre paises faz com
que mais empresas almejassem adentrar o comércio internacional. Uma das
possiveis explicagcdes para esse fendmeno € a saturagcdo do mercado nacional e as
empresas passam a buscar no mercado internacional uma forma de sobrevivéncia.

Para alcancar esse objetivo, alguns tedricos argumentam que muitas delas
passam e enfrentam processos complexos e percebem a necessidade de se
adaptarem e utilizarem abordagens diferenciadas, a fim de se tornarem atrativas
dentro de mercados altamente competitivos (Bonachela; Sa, 2019).

A internacionalizacdo de empresas € importante para o fortalecimento das
economias nacionais, por meio da entrada de capital estrangeiro, bem como para o
fomento de uma economia globalizada, onde ocorre a diminuicdo de barreiras
comerciais e os paises se ligam por intermédio do comércio exterior, isto €, o livre
mercado. A internacionalizagdo também € um meio pelo qual os governos dos
paises buscam aumentar seu dominio no cenario global, incentivando e investindo
em empresas para que possam ser inseridas no mercado internacional (Abrantes,
1999).

O entendimento do que é marketing internacional também é pertinente nesse
processo, pois ele € uma ferramenta necessaria para a internacionalizagdo. Cruz

(2002) define o marketing internacional como:



[...] uma consequéncia logica da necessidade das empresas de gerir
suas operagdes comerciais internacionais. Indo mais além,
afirmamos que o marketing internacional € uma etapa avangada no
processo evolutivo das fungdes que o marketing desempenha na
empresa; em particular, quando esta realiza operacbes cada vez
mais comprometidas e sofisticadas além das suas fronteiras
nacionais (Cruz, 2002, p. 23, tradugéo da autora)'.

Ademais, as estratégias de marketing internacional fazem parte do processo
de planejamento pelo qual toda empresa deve passar caso deseje se
internacionalizar. Elas sao definidas como o processo pelo qual as empresas se
adaptam aos mercados internacionais através da gestdo de marcas e da adaptacgéo
do mix de marketing. Conhecer os procedimentos estratégicos € de extrema
importancia para a criacédo de um plano de marketing internacional efetivo, pois é por
meio dessas estratégias que objetivos sado definidos e alcangados.

O estudo do caso da Havaianas é pertinente pois permite avaliar como uma
empresa, que estava passando por uma fase dificil de sua existéncia, conseguiu ter
sucesso por intermédio da internacionalizacao, fazendo com que se tornasse, nos
dias atuais, uma marca globalmente conhecida. Sendo assim, a Havaianas, marca
do grupo Alpargatas S. A., se utilizou das estratégias de marketing internacional para
conseguir sair de um momento de crise e se tornar uma referéncia mundial.

A andlise desse caso, especificamente das estratégias de marketing
internacional utilizadas, ¢é relevante para outras empresas que desejam
internacionalizar. Muitas delas, em situagbes de crise ou almejando crescimento,
buscam na internacionalizacdo uma forma de sobrevivéncia ou de aumentar os
ganhos. Contudo, muitas delas ndo estdo familiarizadas com esse processo, e,
dessa forma, ndo sabem por onde comecgar. Como disse Nicola Minervini (2010, p.
49): “A internacionalizacdo de uma empresa requer planejamento bem elaborado.
Contudo, em muitos casos, as empresas usam a alavanca do entusiasmo e da
improvisacdo e tentam dar tiros no escuro.” A vista disso, este estudo aqui proposto
visa ajudar empresas que estejam passando por momentos parecidos, langando luz

sobre o caminho a ser percorrido e auxiliando na tomada de decisdes.

' [...] una consecuencia logica de la necesidad de las empresas de gestionar sus
operaciones comerciales internacionales. Yendo aun mas lejos, afirmamos que el
marketing internacional es una etapa avanzada en el proceso evolutivo de las funciones
que el marketing desempefia en la empresa; en particular, cuando ésta realiza
operaciones cada vez mas comprometidas y sofisticadas mas alla de sus fronteras
nacionales (Cruz, 2002, p.23).
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Isto posto, o objetivo geral do estudo € apresentar uma visao pedagodgica das
estratégias de marketing internacional utilizadas pela empresa Alpargatas S. A. no
processo de internacionalizagdo da marca Havaianas. Os objetivos especificos sao:

a) apresentar um panorama histérico da empresa e seu perfil econdmico;

b) discutir as fases de internacionalizagdo da empresa,;

c) levantar as estratégias de marketing internacional utilizadas e avaliar sua
eficacia

O trabalho esta dividido em quatro segdes, além desta Introducédo, que
contém também a justificativa e os objetivos geral e especificos da pesquisa. A
segunda secgao apresenta resultados da revisdo da literatura tedrica e empirica.
Essa secdo aborda os principais conceitos utilizados no trabalho, além do
enriquecimento proporcionado por pesquisadores que estudaram o mesmo caso
aqui estudado. A terceira segédo € de cunho metodoldgico, onde sdo explanados os
caminhos técnicos percorridos na pesquisa e escrita do trabalho. Na quarta, sao
apresentados os resultados e a discussao e, também, um breve panorama do setor
de calgados no Brasil, além do panorama histérico da Alpargatas S. A., bem como
seu perfil econdbmico, elementos do seu plano estratégico para internacionalizagéo.
A secado é concluida com uma discussdo sobre a eficacia do processo de
internacionalizagcdo da marca Havaianas. Por fim, sdo apresentadas as

Consideracgoes Finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 LITERATURA TEORICA

Neste topico sdo abordados os principais conceitos a serem utilizados durante
o trabalho, como internacionalizagdo, marketing internacional, estratégias de
marketing internacional e outros, sendo conceituados por tedricos da area de

comércio exterior.

2.1.1 Internacionalizagao de empresas

Muitos sdo os motivos pelos quais as empresas almejam adentrar o comércio
exterior. Minervini (2019) lista alguns deles: para melhorar a produtividade, para
desenvolver a empresa, para superar possiveis dificuldades no mercado interno,
para diversificar mercados, para se tornarem mais competitivas, entre outros.

E importante lembrar que, ao adentrar o mercado externo, as empresas
enfrentam desafios, como por exemplo, novos concorrentes e maior complexidade
logistica. Surge entdo a necessidade de fazer pesquisas de mercado, que séo
importantes para o sucesso da internacionalizagéo, e que respondem as perguntas
“‘quem pode exportar?”, “para onde exportar?”, “quando exportar?”, “como exportar?”
e “o que exportar?” (Minervini, 2019).

A internacionalizacdo de empresas € importante porque facilita a atracao de
investimento  estrangeiro através de incentivos fiscais. O estudo da
internacionalizagcdo de empresas, do marketing internacional e das estratégias de
marketing utilizadas por empresas bem-sucedidas e mal-sucedidas no mercado
internacional, auxilia outras empresas que desejam passar pelo mesmo processo,
mas que ainda estdo em fase de tomada de decisdes.

Estudar a internacionalizagao é relevante, visto que vivemos em um mundo
cada vez mais globalizado, no qual pessoas, empresas, organizagdes e instituicdes
de diferentes partes do mundo realizam transacbes de produtos e servigos
diariamente. Dessa forma, torna-se importante entender o conceito de
internacionalizagdo. Sendo assim, serdo apresentadas a seguir a definicao de
internacionalizacao segundo Cateora e Ghauri (2014), e as principais teorias de

internacionalizagdo e seus conceitos.
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Cateora e Ghauri (2014). definem a internacionalizagdo como o processo de
envolvimento cada vez maior em atividades comerciais internacionais, que envolvem
varios niveis de comprometimento, desde a exportacéo de produtos até a produgao
e distribuicdo global. Esse processo, segundo os autores, pode ser impulsionado
pela busca por novos mercados, pela necessidade de diversificacdo de riscos, pela
obtengcdo de vantagens competitivas e pela expansdo de oportunidades de
crescimento. Os autores também afirmam que esse é um processo dinamico e exige
que a empresa se adapte para enfrentar futuros desafios e oportunidades, a fim de
se manter competitiva em mercados globais.

Elaborada por Raymond Vernon (1996), a Teoria do Ciclo de Vida do Produto
€ uma das teorias classicas da internacionalizacdo de empresas. Por meio dela, o
tedrico explica os motivos que levam as empresas a decisdo de expandir suas
operacgoes e a relagdo entre essa decisao e o ciclo de vida dos produtos.

Segundo Vernon (1996), a internacionalizagdo é um processo que comega
com a introdugao de um novo produto no mercado interno e avanga para mercados
estrangeiros a medida que o produto se torna obsoleto no mercado interno. A
empresa busca, entdo, aproveitar a vantagem competitiva que possui antes que ela
seja perdida para a concorréncia.

A Teoria do Ciclo de Vida do Produto consiste em trés fases: (1) fase de
inovagao, caracterizada por um produto inovador produzido no pais em que a
empresa esta sediada; (2) fase de crescimento, na qual o produto se torna cada vez
mais popular e existe a possibilidade de expansao da produgao para outros paises;
(3) fase de maturidade, na qual a produgédo se estabiliza e a empresa pode até se
concentrar em outros produtos ou mercados (Zambon, 2023 apud. Vernon, 1966).

Dunning (1977) propds a Teoria da Internacionalizagdo, também conhecida
como Modelo de Dunning. Ela considera que as empresas se internacionalizam
visando aproveitar vantagens especificas, como: patente, marcas e conhecimento
técnico. Precisamente, segundo o modelo, as empresas tomam essa decis&o para
aproveitar um conjunto de vantagens classificadas como: vantagens de propriedade,
vantagens de localizagédo e vantagens de internalizagao.

De acordo com Dunning, essas trés categorias de vantagens (de propriedade;
localizagao; internalizagao) precisam existir em conjunto para que, finalmente, seja
tomada a decisao de internacionalizar. Em outras palavras, a empresa precisa que o

pais escolhido ofereca oportunidades de mercado que ela ndo possua no mercado
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domeéstico, para que, entdo, possa decidir se € mais vantajoso expandir-se por meio
da exportacdo ou do investimento direto (Zambon, 2023 apud. Dunning, 1977).

Johanson e Vahlne (1990) desenvolveram a Teoria do Processo de
Internacionalizagdo. Essa teoria, também conhecida como Modelo de
Internacionalizacdo de Uppsala (Universidade de Uppsala, na Suécia), analisa a
internacionalizagdo sob a perspectiva da Teoria do Comportamento Organizacional,
e nao mais como um fendmeno econémico.

Para esses autores, a internacionalizagdo € um processo em que a empresa
passa por diferentes estagios, comegando com uma atuacao limitada em mercados
estrangeiros e progredindo para uma maior integragcdo. Segundo eles, esse € um
processo gradual, influenciado por fatores internos e externos a empresa.

Quanto aos paises para os quais as empresas decidem exportar, a teoria
introduziu o conceito de distancia psiquica, que € definida como “a soma de fatores
que previnem o fluxo de informagdes de, e para, o mercado (diferengas em
linguagem, educacgéao, praticas de negécios, cultura e desenvolvimento industrial)’
(Kovacs; Moraes; Oliveira, 2007, p. 23 apud. Johanson; Vahine, 1990).

Em 1998, Dunning e Buckley propuseram a Teoria da Escolha Estratégica,
que é tratada como uma evolugcado do Modelo de Dunning. Os tedricos argumentam
que as empresas podem utilizar abordagens diferentes, dependendo das suas
necessidades e objetivos especificos, sendo elas a exportagao, joint ventures,
fusdes, aquisicoes, entre outras.

Os autores destacam que a escolha estratégica depende (ademais das trés
categorias ja destacadas) das estratégias adotadas pelos concorrentes, das
condig¢des politicas, econdmicas e culturais da regido escolhida, além da capacidade
produtiva e recursos que a empresa possui. Além de influenciar na decisao
estratégica, esses fatores tem diferentes impactos no negdécio em momentos
distintos (Zambon, 2023 apud. Dunning; Buckley, 1997).

Para mais, € importante escolher o modo de entrada internacional. As
empresas, ao ingressarem no mercado exterior, podem exportar seus produtos,
licencia-los, formar joint ventures, adquirir firmas no exterior, ou estabelecer
subsidiarias. A seguir, estdo resumidos os principais modos de entrada internacional
segundo Kotabe e Helsen (2010).

a) Exportacédo indireta: acontece quando uma empresa decide vender

seus produtos no mercado externo por meio de intermediarios
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independentes, que podem ser um export merchant, um export agent
ou uma export management company?.

b) Exportacdo cooperativa: acontece quando uma empresa deseja
exportar e quer manter algum controle sobre suas operagdes
estrangeiras, mas nao esta disposta a se comprometer com a
distribuicdo dos produtos. A empresa entdo usa a rede de distribuicado
no exterior de outra empresa (local ou estrangeira) para vender seus
produtos no mercado externo. Geralmente a cooperacao é mutua.

c) Exportagdo direta: a empresa monta seu préprio departamento de
exportagcdo e vende seus produtos por meio de um intermediario
localizado no mercado externo. Diferentemente da exportagao indireta,
na exportacdo direta a empresa possui mais controles sobre suas
operagdes no mercado internacional.

d) Licenciamento: ocorre quando uma empresa licenciante oferece ativos
proprietarios, como por exemplo, marcas, know-how, tecnologias,
processos de producdo e patentes, a uma empresa licenciada, em
troca de royalties.

e) Franchising: acontece quando um franqueador concede ao franqueado
o direito de usar os nomes comerciais, marcas registradas, modelos de
negocio e know-how, por um determinado periodo de tempo.

f) Terceirizagdo: acontece quando uma empresa que deseja
internacionalizar contrata uma empresa local para fabricar ou montar
partes do produto ou do produto todo. A comercializagao dos produtos
€ de responsabilidade da empresa contratante.

g) Joint Ventures: € um acordo entre parceiros que nao envolve
investimento de capital, onde cada parceiro oferece ou contribui com
algo, como por exemplo, tecnologias de fabricacdo ou acesso aos
canais de distribuicio.

h) Subsidiarias préprias: a maioria das empresas multinacionais preferem
adentrar o mercado exterior possuindo total controle sobre suas
operagbes. Essas empresas podem seguir dois caminhos: adquirir

empresas ja existentes no mercado, ou comegar do zero.

2 Comerciante de exportagido; agente de exportacdo; empresa de gestdo de exportacao
(Kotabe; Helsen, 2010, traducao da autora).



15

i) Aliancas estratégicas: podem ser descritas como uma unido de duas
ou mais organizagbes, com o objetivo de alcangar metas que sao
mutuamente benéficas.

Quanto ao processo de internacionalizagéo, Kotler e Keller (2018) afirmam
que esse possui quatro etapas: (1) Atividades de exportagdo inconstantes; (2)
Exportagdo por meio de representantes independentes (agentes); (3)
Estabelecimento de uma ou mais filiais de vendas; (4) Estabelecimento de
instalagbes industriais no exterior.

O ponto de partida é passar da primeira para a segunda etapa, que consiste
em trabalhar com agentes autébnomos, adentrando em mercados proximos ou
parecidos com aquele em que esta inserido. O proximo passo € a abertura de um
departamento de exportagdo responsavel por gerenciar o relacionamento com os
representantes. Por fim, substitui-se os agentes por filiais préprias de vendas e
distribuicdo. Esses passos fazem com que as empresas aumentem gradualmente
seu nivel de investimento e risco, mas também aumentam seu potencial de lucro
(Kotler; Keller, 2018).

2.1.2 Marketing internacional

De modo geral, segundo Kotler (2013), o marketing pode ser definido a partir
de dois pontos de vista: o social e o gerencial. Sob o aspecto social, marketing € “um
processo pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam por meio
da criagdo, da oferta e da livre troca de produtos de valor entre si” (Kotler, 2013, p.
4). Sob a perspectiva gerencial, o autor afirma que apesar do marketing ser descrito
como a arte de vender produtos, essa nao é a parte mais importante e que as
vendas sdo apenas uma pequena parte, e que o objetivo do marketing é “conhecer o
cliente tdo bem que o produto ou servico possa se adequar a ele e se vender
sozinho” (Kotler, 2012 apud. Drucker, 1973).

O termo marketing internacional é conceituado como “a execugdo de
atividades de negocios concebidas para planejar, precificar, promover e direcionar o
fluxo dos produtos e dos servicos de uma empresa para consumidores ou usuarios
em mais de uma nagao, em prol da lucratividade” (Cateora; Gilly; Graham, 2013, p.
36). Outrossim, o marketing internacional apresenta um maior grau de sofisticagao e

complexidade, uma vez que os produtos e servigos desejados sdo muitas vezes
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influenciados diretamente pela vivéncia cultural dos consumidores (Da Costa et al,
2019).

O marketing internacional é, ainda, o processo de planejar e executar a
concepgao, preco, promocgao e distribuicdo de bens e servigos mundialmente, com o
objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes. Além da exportagdo, o
marketing internacional envolve a adaptacao de produtos e estratégias de marketing
para atender a diferentes mercados. Este também lida com fatores culturais,
politicos, sociais, econdmicos e legais, que variam de um pais para outro (Cateora;
Gilly; Graham, 2013). Ghauri (2022), define marketing internacional como as
atividades de negdcio que direcionam o fluxo de bens e servigos de uma empresa
para consumidores de mais de um pais em busca de lucratividade.

Ademais, é essencial distinguir o marketing internacional do marketing
domeéstico. Ghauri (2022), aponta que a diferenga entre os dois esta no fato de que o
marketing internacional lida com operagbes em paises estrangeiros e que este
possui uma maior complexidade em termos de estratégias e planos que devem ser
implementados. Cruz (2002) complementa dizendo que as questdes solucionadas
pelo marketing internacional ndo se apresentam em operagdes feitas no mercado
domeéstico.

No entanto, antes de aplicar o conceito de estratégias de marketing dentro de
um plano estratégico, € necessario compreender as necessidades dos clientes,
levando em consideracao o fato de que os mercados nao sao homogéneos e que as
preferéncias dos consumidores sofrem interferéncias do meio onde vivem, ou seja,
da cultura, dos valores e dos costumes de cada regido. Assim, é essencial entender
os conceitos de segmentacao e posicionamento (Sartori Netto, 2021).

O conceito de segmentagao veio para contrapor o marketing de massa, que
levava 0 mesmo produto a todos os mercados usando o mesmo composto de
marketing. A sua funcionalidade esta na orientagdo de quais segmentos focar e a
identificacdo de possibilidades estratégicas mais eficientes para cada tipo de
mercado (Tavares; Afonso; Locatelli, 2011). A segmentacdo de mercado tem inicio
na distincdo de interesses e na percepcdo das necessidades dos consumidores
(Alves, 2006).

Assim, segundo Kotler (2002, p. 278), “um segmento de mercado consiste em
um grande grupo que é identificado a partir de suas preferéncias, poder de compra,

localizagdo geografica, atitudes de compra e habitos de compra similares”. Stanton
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(1980) afirma que a segmentagdo se configura como um esfor¢co para aumentar a
exatiddo do marketing da empresa.

Apods a segmentacao de mercado, é feito o posicionamento, com o objetivo de
tomar decisdes mais assertivas quanto as estratégias a serem adotadas, visando
uma colocacao competitiva e diferente daquela ocupada por outras marcas na mente
do consumidor. (Sartori Netto, 2021). Sendo assim, posicionamento € a postura
adotada por cada empresa dentro de um mercado competitivo que foi selecionado
no processo de segmentacgao (Doyle; Saunders, 1985 apud Sartori Netto, 2021).

Kotler (1996, p. 270 apud Sartori Netto, 2021) define posicionamento como “o
ato de desenvolver a oferta e a imagem da empresa, de forma que ocupem um lugar
distinto e valorizado na mente dos consumidores-alvo”. Ou seja, posicionamento € o
esforgo empregado por empresas ao criar uma imagem que as caracteriza e as
diferencia das outras.

No entanto, a marca pode perder o local de destaque alcangado por meio do
posicionamento quando essa imagem se enfraquece, seja por uma queda na
qualidade dos produtos, seja pela rejeicdo a adaptacado dentro do mercado, ou pela
aplicacdo errbnea de uma estratégia de marketing. Isso resulta na dificuldade de
alcangar novos consumidores, sendo entdo fundamental um plano de
reposicionamento. Por sua vez, reposicionamento é conceituado como “a acéo de
redefinir os elementos da identidade da marca a serem ativamente comunicados
para um dado publico-alvo” (Telles, 2004, p. 73).

Por fim, é importante apontar que o posicionamento apenas nao € capaz de
atingir os seus objetivos sem que antes tenha sido realizada a segmentagéo, mas
juntos, sao capazes de atingir os consumidores de forma eficaz. Sendo assim,

ambos devem ser usados em conjunto.

2.1.3 Estratégias de marketing internacional

As estratégias de marketing sdo parte importante do marketing internacional,
pois segundo Ghauri (2022), elas s&o o processo pelo qual as empresas se adaptam
aos mercados internacionais em que atuam ou desejam atuar. As estratégias de
marketing sao fundamentais para o sucesso das empresas em mercados externos,
pois as preparam para enfrentar os desafios e oportunidades que surgem durante a

atuacdo em um ambiente internacional e competitivo. Segundo o autor, algumas
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dessas estratégias sao: gestdo da marca, identificacdo de oportunidades de
mercado, adaptacédo do mix de marketing, escolha do modo de entrada, entre outras.

Cruz (2002) aponta que os métodos utilizados pelo marketing internacional
estdo enquadrados nas demais estratégias de uma empresa, no entanto sua
formulagdo demanda mais dinamismo, e por isso, sdo mais complexas. O autor

ainda afirma que:

A empresa, enquanto avanga em seu processo de
internacionalizacao, passa por diferentes etapas, cada uma delas,
caracterizadas por uma orientacdo, um enfoque comercial e uma
estratégia de marketing. Por isso, € 16gico pensar que para cada uma
destas etapas as prioridades e imperativos estratégicos serao
diferentes e, portanto, a formulagdo de estratégias va sofrendo um
processo evolutivo que exige conhecer a etapa do processo de
internacionalizagdo e o grau de experiéncia acumulado pela
empresa. (Cruz, 2002, p. 82, tradug&o da autora)?

Em outras palavras, o uso das estratégias de marketing internacional dentro
da internacionalizagdo é um processo continuo, que passa por evolugbes e exige
adaptacdo constante, demandando das empresas experiéncia e capacidade de
adaptacao.

Kotler (2013) analisa a importancia de um programa de marketing adaptado
as necessidades de consumo em cada mercado-alvo, e afirma que as empresas
internacionais devem, antes de se internacionalizar, adaptar suas estratégias de
marketing internacional as condi¢des do mercado almejado. Ele reitera que “o
comportamento de consumo pode refletir diferengas culturais que podem ser
marcantes entre diversos paises” (Kotler, 2013, p. 657) e que essas diferencgas,
aliadas aos fatores histéricos, fazem com que os profissionais de marketing
posicionem as marcas de maneiras distintas em outros mercados.

Consequentemente, a maioria dos produtos precisa sofrer algum tipo de
alteragdo. Alguns deles exigem adaptagbes de ingredientes ou componentes; de

embalagem (rétulos, cores, materiais, nome da marca); de promog¢ao (vendas,

3 “La empresa, segun avanza en su proceso de internacionalizacion, pasa por diferentes
etapas, cada una de ellas, caracterizadas por una orientacién, un enfoque comercial y una
estrategia de marketing. Por ello, es légico pensar que para cada una de estas etapas las
prioridades e imperativos estratégicos seran diferentes y, por tanto, la formulacion de
estrategias va sufriendo un proceso evolutivo que exige conocer la etapa del proceso de
internacionalizacion y el grado de experiencia acumulado por la empresa” (Cruz, 2002,
p.82).
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propagandas); e de prego. O autor divide as estratégias de marketing internacionais
em quatro grupos que possuem subdivisdes, que sao:. estratégias de produtos
globais; estratégias globais de comunicagao; estratégias globais de preco;
estratégias globais de distribuicdo. A seguir, de acordo com Kotler (2013), sera
apresentado cada tipo de estratégia.

As estratégias de produtos globais referem-se as estratégias de adaptagao e
padronizacédo de bens ou servicos adequadas a cada mercado. As estratégias
globais de comunicagao, também chamadas de “adaptagdo da comunicagéo”, sdo
caracterizadas pela modificacdo da comunicagcdo de marketing para cada mercado
local. Para isso, as empresas usam abordagens como a de utilizar a mesma
mensagem, mudando apenas o idioma, nomes e cores, ou a de usar o mesmo tema,
adaptando as publicidades em cada mercado, ou até a de criar um conjunto de
anuncios, permitindo que cada pais escolha aquele que é mais apropriado a sua
realidade. As estratégias globais de preco sédo os esforgos feitos por empresas para
adaptar os precos de seus produtos ou servicos quando vendem para mercados
internacionais. Por fim, as estratégias globais de distribuicdo dizem respeito a como
as empresas decidem enviar seus produtos até chegar no consumidor final. O
Quadro 1 resume e detalha essas estratégias quanto a subtipos e conceitos

envolvidos.
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Quadro 1 - Estratégias de marketing internacional

Tipos

Subtipos

Conceito

Estratégias de
produtos globais

Padronizagao de
produto

Adotar um padréo do produto em todos os
mercados em que atua.

Estratégias de
adaptacao de

S&o duas: adaptacdo do produto (abrange
modificagdes no produto para atender as

produto exigéncias locais); invengao de produto
(envolve a criagdo de um produto novo
adaptado ao mercado local).
Adaptagao de Mudar certos elementos da marca, como

elemento de marca

nome e slogans.

Estratégias globais
de comunicacéo

Adaptacgdes globais

Verificar se as estratégias criativas e
abordagens de comunicagéo sao
culturalmente aceitaveis no mercado local.

Estratégias globais
de prego

Escalada de pregos

E necessario adicionar os custos adicionais
de transporte, impostos, risco de flutuagao
de cambio, o que torna o produto mais
caro. As empresas podem seguir trés
caminhos nesse sentido: estabelecer um
preco uniforme em todos os paises;
estabelecer em cada pais um preco
baseado no mercado; estabelecer um
preco com base nos custos de cada pais.

Precos de
transferéncia

Precos baseados no principio arm’s length
(cobrar um preco semelhante ao cobrado
pelos concorrentes pelo mesmo produto ou
produto similar).

Mercados paralelos

Evitar mercados paralelos por meio do
controle de distribuicao e aumento de
precos.

Produtos falsificados

Buscar se proteger dos produtos
falsificados por meio da identificagéao
desses produtos e de agdes judiciais
contra os fabricantes.

Estratégias globais
de distribuicao

Entrada no canal

Envolve todas as decisdes tomadas quanto
aos canais de distribuicdo escolhidos
(canais entre paises e canais nos paises
estrangeiros), até que o produto chegue ao
comprador final. Deve-se escolher os
distribuidores certos.

Diferencas de canal

Dominar as diferencas de canal no
mercado-alvo, visto que os canais de
distribuicdo mudam de pais para pais.

Fonte: Kotler (2013). Elaboragao prépria.
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Para mais, Kotler (2013) menciona outros pontos importantes que podem
fortalecer as estratégias de marketing como, por exemplo, utilizar a constru¢cado da
imagem do pais de origem para ajudar a vender os produtos por meio das
percepcdes do consumidor sobre esse pais, e a decisdo sobre a forma de

organizagao de marketing.

2.2 LITERATURA EMPIRICA

A internacionalizagdo de empresas, sendo um assunto de extrema
importancia dentro da area de Negdcios Internacionais, é estudada e observada por
pesquisadores desse ambito do conhecimento. Dessa forma, é possivel examinar
esse fendbmeno ao decorrer do tempo de forma empirica, ou seja, baseado na
experiéncia e na observagao do cenario atual.

No entanto, segundo Kraus (2006), ndo existe uma estrutura sélida e
especializada sobre o processo de internacionalizacdo. Ele afirma que o material
disponivel sobre o assunto €, em sua maioria, resultado de estudos de casos, relatos
de experiéncias ou consultorias. Essa falta de estrutura desafia os estudiosos,
fazendo com que alguns deles buscassem ordenar as varias pegas deste complexo
quebra-cabeca. Isto posto, nesta secao sera apresentada a aplicacdo empirica dos
conceitos anteriormente citados.

Em sua pesquisa, Kraus (2006) afirma que a maioria das empresas brasileiras
nao se desenvolveram adequadamente para atuar no mercado internacional, ja que
possuiam o foco no mercado doméstico. A isso pode ser acrescentado a falta de
informagdes confiaveis que possibilitem a tomada de decisdo assertiva, a baixa
qualidade logistica e a caréncia de méao de obra qualificada.

Além disso, o autor diz que o escasso conhecimento tedrico sobre empresas
exportadoras brasileiras resulta em decisbes que sa&o tomadas sem um
conhecimento prévio e aprofundado do assunto. Ademais, Kraus (2006) reitera que
os modelos de internacionalizacdo desenvolvidos por tedricos como Bilkey e Tesar
(1977), Czinkota (1986), Andersen (1983) e pela Universidade de Uppsala, foram
baseados em outras realidades, ou seja, em empresas de outros paises, e o modelo
que foi desenvolvido a partir da realidade brasileira, utilizou a literatura e

experiéncias externas em sua criagao.
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Para os objetivos deste trabalho, que tem por foco estudar e avaliar
estratégias de marketing internacional utilizadas na internacionalizacdo da marca
Havaianas, é importante considerar outros estudos feitos sobre esse mesmo caso,
ou de casos parecidos. Sendo assim, a seguir, serao apresentados elementos de
monografias e artigos que falem sobre internacionalizagdo de empresas sob o
aspecto das estratégias de marketing internacional.

A pesquisa de Coelho (2015), intitulada: “O marketing das Havaianas: As
sandalias de borracha que conquistaram o mundo”, de natureza descritiva e
bibliografica, estuda a importancia do marketing para o posicionamento da marca
Havaianas no mercado e como ele contribuiu para seu processo de
internacionalizagdo. Como objetivo geral, a pesquisa descreve como a estratégia de
marketing da Havaianas pode influenciar na lucratividade e expansdo da marca
nacionalmente e internacionalmente. Para atender esse objetivo, ela explica a
importancia do marketing; apresenta a composi¢ao do setor de calgados do Brasil;
descreve o surgimento da marca Havaianas e seu processo de internacionalizagao;
ainda, expde uma estratégia de negdcio da marca por meio da analise SWOT (na
sigla em inglés de Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats)*.

Como principais resultados, a autora destaca que a empresa utilizou a
estratégia de reposicionamento de marca para adentrar o setor internacional. E
passou a dirigir seus esforgos de venda, que antes eram destinados as classes mais
baixas da sociedade, focando agora principalmente nas classes A e B, exigindo altos
investimentos. Para isso foram realizadas agdes, como: participagdo em mostras
internacionais, facilitando a exportagdo dos produtos para paises como Inglaterra,
Bélgica, Suica, Grécia e Mobnaco; atividades de assessoria de imprensa, que
consistia em fazer com que artistas fossem flagrados usando produtos da marca;
parcerias com lojas famosas.

Para Coelho (2015), essas estratégias fizeram com que as vendas da marca
aumentassem e 0s numeros da empresa melhorassem, atingindo recordes do
comeércio internacional quanto as exportacdes das sandalias Havaianas, e fazendo

com que a marca adquirisse um alto valor de mercado.

4 SWOT é um tipo de analise que se propbe a explorar os pontos fortes (Strengths), fracos
(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacgas (Threats) de uma empresa. Esta
analise estratégica busca integrar aspectos internos e externos, visando a lucratividade por
meio do melhoramento dos planos de agao elaborados pelos gestores (Leite; Gasparotto,
2018).
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Cordeiro et al. (2013), em seu artigo intitulado: “Arrumar a casa e ganhar o
mundo: da gestdo de marcas a internacionalizagdo da Alpargatas S. A.”, verifica a
influéncia do reposicionamento da marca Havaianas no processo de
internacionalizagao da Alpargatas S. A. sob a 6tica do modelo Uppsala. Os autores
fizeram uma pesquisa exploratoria de natureza qualitativa a partir da analise dos
relatérios anuais da empresa, através do estudo de caso.

Segundo os autores, a estratégia adotada pela Alpargatas S. A. foi a de
gestdo de marcas, desde o reposicionamento a consolidagdo no mercado. O
primeiro passo que levou ao sucesso da empresa Alpargatas S. A. foi o de
reposicionar a marca Havaianas. A empresa passou também por um periodo de
reorganizagao na gestdo da empresa, visando aprimorar a gestdo da empresa,
garantindo bons resultados para as marcas. ApOs a reestruturacdo, a empresa
passou por varias fases em seu processo de internacionalizagdo, sendo elas a
conquista do mercado interno; empresa internacional com operagdes em outros
paises; multinacional; e empresa globalizada.

Como resultados da pesquisa realizada, os autores chegaram a conclusao de
que a estratégia de marketing baseada na gestdo de marcas foi parte essencial da
consolidagdo do sucesso da empresa, fazendo com que a mesma atue, hoje, em
diversos paises, exportando produtos distintos das suas diferentes marcas (Cordeiro
etal., 2013).

Em sua monografia intitulada “A expansdo internacional das marcas
brasileiras e o caso Havaianas do Brasil”, Lois (2013) compreende o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras; entende a forga das marcas; e
apresenta o caso da Havaianas. Foi feita uma pesquisa descritiva de natureza
qualitativa, tendo como método escolhido o estudo de caso. Além disso, foi feito um
levantamento bibliografico, e por meios secundarios, foram analisadas
demonstragdes de resultados da Alpargatas S. A.

De acordo com o autor, o processo de internacionalizagdo das empresas
brasileiras tardou a ter inicio, apesar disso, hoje o desempenho brasileiro é
considerado um dos melhores dentre os outros paises. Na década de 1980, o Brasil
comegou a passar por reformas que possibilitaram um maior engajamento
internacional por parte das empresas brasileiras, que comegaram com exportagdes e
foram evoluindo. Esse processo € comum na maioria das empresas brasileiras, e se

assemelham ao Modelo Uppsala. Lois (2013) afirma que a Alpargatas S. A. optou
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pelo crescimento de forma incremental, e, além disso, a empresa sempre investiu
em profissionais especializados em vendas, fazendo com que os produtos fossem
promovidos de forma correta, adaptando as estratégias para promocédo das
sandalias Havaianas aos paises alvo.

Com relagdo ao futuro da empresa, Lois (2013, p. 56) diz que “algumas
mudancgas poderao ser feitas, porém a empresa pretende manter o posicionamento
das sandalias como um produto de alto valor agregado”. Hoje, as exportagdes do
produto principal da marca s&o direcionadas a mais de 70 paises e o fortalecimento
da marca é o principal motivo do sucesso e retorno financeiro até o momento.

Sartori Netto (2021), em sua monografia de natureza bibliografica, falou sobre
as “Estratégias de marketing internacional para a internacionalizagdo de empresas:
estudo de caso da Havaianas”. Ele discute a internacionalizagdo das Havaianas e
seus objetivos foram analisar as principais motivagcbes da empresa e os impactos
causados por elas, e estudar o caso da internacionalizagao da Havaianas.

Segundo o autor, a escolha de um publico-alvo de menor poder aquisitivo por
parte dos gestores deu as Havaianas uma visao pejorativa, e assim, ao final da
década de 1980, apesar de possuir um grau elevado de participagdo no mercado,
sua rentabilidade caiu. Entretanto, a implementacdo do Plano Real permitiu com que
a Alpargatas S. A. iniciasse esforgos para reposicionar a marca Havaianas dentro do
mercado interno, tendo como publico-alvo classes com maior poder aquisitivo.

Ainda, Sartori Netto (2021) aponta que apesar dos esforgos da marca para
alcancar o mercado externo terem comecado em 1999, a exportagao se tornou uma
prioridade a partir dos anos 2000. No inicio, o foco era voltado para paises com
clima parecido ao do Brasil, e depois foi ampliado a paises especificos de todos os
continentes.

Por fim, o autor afirma que as a¢des de marketing foram essenciais para o
sucesso da internacionalizagdo da marca, e sendo assim, a Alpargatas S. A. néo
economizou esforgos e implementou mudangas em seu composto de marketing,
focando no produto e na comunicagdo. O autor conclui que a Alpargatas S. A.
apresentou um excelente desempenho ao se internacionalizar, conseguindo pagar
todo o investimento inicial e propiciar uma alta taxa de retorno, o que consolidou a
imagem da Havaianas no mercado, aumentando seu patriménio liquido e

valorizando suas acgoes.
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Essa amostra de trabalhos fornece uma base significativa para compreender
as estratégias de marketing e o processo de internacionalizacdo das Havaianas,
contribuindo para os objetivos do presente estudo ao detalharem aspectos como o
reposicionamento de marca (Coelho, 2015; Cordeiro et al., 2013; Sartori Netto,
2021), as estratégias incrementais de crescimento (Lois, 2013), e o impacto do
marketing na valorizagdo e expanséao global da marca.

Coelho (2015) destaca a relevancia do reposicionamento e da segmentacao
por classes A e B, enquanto Cordeiro et al. (2013) reforcam o papel da gestao de
marcas sob a 6tica do modelo Uppsala. Ambos os estudos ressaltam a adaptacao
da marca aos mercados internacionais e o impacto de eventos promocionais, mas
deixam lacunas em relagdo a analise integrada das estratégias de produto, preco,
distribuicdo e promogao, que sdo centrais para os objetivos do trabalho.

Em suma, considera-se que, diferente dos estudos mencionados, esta
pesquisa avanga ao buscar uma analise mais detalhada e integrada dessas quatro
estratégias de marketing, com foco nos resultados obtidos dentro do processo de
internacionalizacdo das Havaianas. Além disso, fornece uma perspectiva
pedagogica que permite utilizar os insights da internacionalizacdo das Havaianas
como referéncia para outras empresas em contextos de expansao global. Esse
enfoque proporciona uma contribuicdo pratica e tedrica ao tema, ampliando a
compreensao da importancia da adaptagao de cada componente do composto de

marketing em mercados globais.
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3 METODOLOGIA

Considerando como ponto de partida os objetivos propostos para a
elaboracdao deste trabalho, tendo como finalidade discutir a aplicabilidade das
estratégias de marketing usadas pela Alpargatas S. A. no planejamento de outras
empresas que almejam se internacionalizar, foi feita uma pesquisa de natureza
aplicada e empirica. O método aplicado é caracterizado pelo desenvolvimento e
aplicagdo de novos conhecimentos, visando solucionar problemas por meio da
criagdo de knowhow”. Por outro lado, o método empirico utiliza dados observaveis e
mensuraveis e busca entender ou explicar fendbmenos reais. Ele se baseia em fatos
e evidéncias, utiliza métodos sistematicos e padronizados para coletar dados
(Prodanov; Freitas, 2013). Ou seja, a pesquisa visa produzir aprendizagens
baseadas na realidade que podem ser aplicadas na pratica.

Inicialmente, apresenta-se o panorama historico da empresa e aspectos do
seu perfil econdmico. Para tanto, foi feita uma analise quali-quantitativa de artigos,
monografias e livros. Essa abordagem é considerada como um método misto, visto
que incorpora elementos de duas abordagens, a qualitativa e a quantitativa. Para
desenvolvé-la, é feita a coleta dos dados e integragao das informagdes encontradas,
visando uma maior compreensdo que nao seria possivel por meio de um método
isolado (Creswell, 2007).

Visando discutir as fases de internacionalizacdo vividas pela empresa
Alpargatas S. A. e levantar as estratégias de marketing internacional usadas, foi
realizada uma pesquisa de objetivos descritivo e exploratério. Conforme Andrade
(2010), a pesquisa descritiva é caracterizada pela observagao, registro, analise e
interpretacdo dos dados coletados através da observagao sistematica, sem que haja
interferéncia do pesquisador. Segundo Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa com
objetivo exploratério € destinada a busca de informagbes sobre o assunto a ser
tratado, sendo em sua maioria estudos de caso e pesquisas bibliograficas,
possuindo um carater mais flexivel e permitindo observar o tema de angulos
diferentes. Geralmente envolve revisado bibliografica, entrevistas e analises.

Quanto ao procedimento, a pesquisa é bibliografica, documental e um estudo
do caso, sendo ele a insergao internacional da marca Havaianas, da empresa

Alpargatas S. A. A pesquisa bibliografica é feita a partir da leitura de material tedrico

® Saber-fazer ou saber-como (tradugéo da autora).
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e empirico escrito por outros pesquisadores. Quanto a pesquisa documental, ela se
difere da pesquisa bibliografica, pois “tem-se como fonte documentos no sentido
amplo, ou seja, ndo s6 documentos impressos, mas sobretudo de outros tipos de
documentos, tais como jornais, fotos, filmes, gravacdes, documentos legais”.
(Severino, 1941, p. 106). Foi feito, entdo, um estudo de caso, que é conceituado
cComo uma pesquisa que se concentra em estudar um caso especifico, considerado
relevante e significativo (Severino, 1941), buscando-se trazer informagdes sobre a
tomada de decisdo ou conjunto de decisdes tomadas, como foram colocadas em
pratica e quais os resultados obtidos (Yin, 1994).

A literatura tedrica e empirica da pesquisa foi extraida de livros
disponibilizados em bibliotecas virtuais, como as proporcionadas pela Universidade
Federal da Paraiba (UFPB), de revistas cientificas (Revista Eletrénica de
Administragédo, Revista de Ciéncias da Administragdo, Revista de Negdcios, Revista
de Gestdo, Revista Interface Tecnoldgica e outras) e repositorios de teses e
dissertagdes de universidades (Universidade Feevale, Universidade Estadual de
Maringa e Universidade Estadual de Campinas).

Quanto aos dados numéricos, foram extraidos de bases disponiveis em sites
oficiais, como o Comex Stat, oferecido pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria,
Comércio e Servigos (MDIC) e a Associagao Brasileira das Industrias de Calgados
(Abicalgados). Os dados foram coletados, tratados e transformados em graficos e
tabelas.

As palavras-chaves utilizadas na pesquisa incluiram: estratégias de
marketing, exportacdo; Havaianas; marketing internacional. A escolha dessas
palavras-chave foi fundamentada na necessidade de captar os principais conceitos e
temas relacionados ao objeto de estudo.

O recorte temporal escolhido para abordar a internacionalizacdo das
Havaianas abrangeu o inicio dos esforgos para que a empresa adentrar o mercado
exterior, em 1980, até 2010, periodo em que a empresa atingiu o status de empresa
globalizada, o que permitiu uma analise desde seu fundamento até o periodo mais
recente.

Para discutir o panorama do setor de calgados no Brasil, o periodo escolhido
foi a partir do século XIX, com o inicio da produgcdo manual de calgados, até 2022,
ano do ultimo relatério disponibilizado pela Abicalgados e pelo Comex Stat, sendo

possivel observar as mudangas e tendéncias ocorridas no setor ao longo dos anos.
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A escolha do tema foi motivada pela relevancia nacional e internacional
alcangada pela marca Havaianas, que se tornou simbolo de brasilidade em todo o
mundo. Além disso, o caso da internacionalizagdo das Havaianas é relevante, desde
que, dentre outras empresas que seguiram O MesSMO rumo, essa conseguiu se
destacar. A marca Havaianas apresenta um exemplo claro e bem-sucedido de como
uma empresa brasileira pode se posicionar e competir no mercado global,
fornecendo informacgbes relevantes para empresas que desejam seguir uma
trajetoria similar.

Outro critério usado para a escolha do tema foi a disponibilidade de dados e
de materiais variados sobre a trajetoria da Alpargatas S. A. e as estratégias
econdmicas adotadas pela empresa, além da relevancia cientifica e social do tema,
que contribui para a literatura académica na forma de um estudo detalhado de um
caso de sucesso, destacando elementos praticos para empresas que almejam a
internacionalizacio.

Para tracar o panorama histérico da empresa, foram abordados diversos
aspectos, como a fundacdo da Alpargatas S. A. em 1883, a evolugdo das suas
operagdes ao longo do tempo, e os principais marcos que contribuiram para seu
crescimento e expansdo. O perfil econbmico da empresa foi analisado a partir de
dados financeiros, informagdes de desempenho e informacbes econdmicas

disponibilizados em relatérios da empresa.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 BREVE PANORAMA DO SETOR DE CALCADOS NO BRASIL

O inicio da producédo de calcados no Brasil se deu no século XIX com a
chegada de imigrantes vindos da Alemanha e que se instalaram no Rio Grande do
Sul, consistindo de processos manuais em pequenas sapatarias. Posteriormente, a
producdo se estendeu para o estado de Sado Paulo, mais precisamente para a
cidade de Franca que, devido sua posi¢cao comercial favoravel, dispunha de matéria
prima necessaria para a confeccéo de cal¢ados.

Essa fabricagdo comecou a se concentrar em fabricas a partir da década de
1870, quando foram inseridas algumas maquinas no setor, como a de costura. As
décadas de 1880 e 1890 também se destacaram em termos de desenvolvimento do
ramo (Ribeiro, 2009).

A partir de 1900, mais precisamente por volta da década 1920, o setor
calgadista brasileiro passou por um processo de desenvolvimento em relacdo ao
século anterior, saindo da produgcdo em pequenas industrias locais, com métodos
pouco sofisticados e artesanais, para a introdugao de maquinas e inser¢cao de novas
tecnologias.

Segundo Silvestrin e Triches (2008, p. 5), “por muitos anos, os calgados foram
tradicionalmente confeccionados em couro. Com o desenvolvimento da industria
petroquimica e o surgimento de materiais sintéticos, outras opgdes surgiram [...]". A
insercdo de novas matérias-primas no setor, a partir de 1930, permitiu que calgados
como as sandalias de borracha produzidas pela Alpargatas S. A. fossem fabricados
(Ribeiro, 2009).

A segunda metade do século XX foi marcada por um processo de abertura
comercial da economia brasileira, iniciado no final de 1960, que teve como uma das
acdes o inicio das exportagcdes de calgcados para os Estados Unidos, visando uma
maior participagao do Brasil na economia global (Silvestrin; Triches, 2008; Ribeiro,
2009). O avango tecnologico ocorrido nesse periodo mais recente, proporcionou
alguns beneficios ao setor calcadista brasileiro entre 1980 a 1990, como o
crescimento de 8% no volume de produgdo de calgcados e consequentemente, o

aumento no faturamento do setor de mais de US$ 55 milhdes, além do aumento de
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67% no numero de empregos e um crescimento de mais de 28% nas vendas para o
mercado internacional (Ribeiro, 2009).
A Tabela 1 apresenta um panorama geral do setor de calgados brasileiro nos

anos 1990, 2015 e 2020, segundo relatérios da Abicalgados®.

Tabela 1 - Brasil: panorama do setor calg¢adista - 1990, 2015 e 2022

Variavel 1990 2015 2022
Prooducéo (pares) 690 milhdes 900 milhdes 840 milhdes
Exportagbes (pares 143 milhdes 124 milhGes 140 milhdes
Exportagdes (US$) 1,107 milhdes  960,4 milhdes 1,3 bilhdes
Numero de empresas 7.665 7.900 4.605
Postos de trabalho 226 mil 280 mil 300 mil

Fonte: Abicalgados (1990, 2015, 2022). Elaboragao prépria.

Entre 1990 e 2015, o setor experimentou crescimento na producdo e nas
exportagdes. No entanto, entre 2015 e 2022, a produgao caiu de 900 milhdes para
840 milhdes de pares, e o0 numero de empresas reduziu drasticamente, de 7.900
para 4.605. Esse periodo, no entanto, também viu uma recuperagdo nas
exportagcdes em quantidade de pares, que aumentaram de 124 milhdes para 140
milhdes, além do aumento expressivo das exportagbes em milhdes de dodlares,
passando de, aproximadamente, US$ 960,4 para US$ 1,3 bilhao.

Os efeitos da pandemia de Covid-19 podem ter impactado negativamente a
producdo e o numero de empresas entre os anos de 2015 e 2022, enquanto a
crescente atuacdo em mercados internacionais pode ter contribuido para o aumento
das exportacbes e a valorizacdo dos produtos. Apesar das dificuldades, o setor
registrou um aumento continuo no numero de postos de trabalho, que subiu de 280
mil em 2015 para 300 mil em 2022, sugerindo que as empresas remanescentes
continuaram expandindo sua forga de trabalho.

A Figura 1 apresenta o valor FOB’ (US$ milhdes) das exportacdes de

mercadorias sob o cddigo NCM? 64022000 (Calgados de borracha ou plasticos, com

6 Associacao Brasileira das Industrias de Calgados

" Free on Board: O valor FOB é a soma do pregco da mercadoria mais os custos associados
até o momento em que deixa o porto de embarque.

8 A Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) é uma nomenclatura regional para
categorizacdo de mercadorias adotada pelo Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai desde
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parte superior em tiras ou correias, fixados a sola por pregos, tachas, pinos e
semelhantes) entre os anos de 1997 e 2022. Esse NCM é usado para identificar as

mercadorias do tipo produzidas pela Alpargatas S. A. por meio da marca Havaianas.

Figura 1 - NCM 64022000: exportagdes em 1997 a 2022 (US$ FOB milhdes)
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Fonte: Comex Stat/MDIC (2023). Elaboragao prépria.

A Figura 1 mostra que as exportagdes cresceram de US$ 147 milhdes em
2007 para US$ 262 milhdes em 2014, o maior valor atingido pelas exportagdes
desse NCM, refletindo um periodo de expansao econdémica global. No entanto, a
partir de 2015, as exportagdes comegaram a cair gradualmente, atingindo US$ 132
milhdées em 2020, sendo esse o menor valor desde a alta em 2014. Essa queda
pode ser atribuida a desaceleragdo econémica global, aumento da concorréncia e
ao impacto severo da pandemia de Covid-19 (Lopes da Silva; Abbade da Silva,
2020). Em 2022, as exportagdes se recuperaram para aproximadamente US$ 193
milhdes, sinalizando uma retomada econdmica e melhorias nas estratégias de

mercado.

1995, sendo utilizada em todas as operagbdes de comércio exterior dos paises do Mercosul
(Ministério da Fazenda, 2021).
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4.2 ALPARGATAS S. A.: PANORAMA HISTORICO E PERFIL ECONOMICO

Antes de analisar as estratégias utilizadas pela Alpargatas S. A. ao
internacionalizar sua marca Havaianas, € importante conhecer o panorama histérico
da empresa e o que levou a tomada de decisdo de adentrar o comércio exterior, bem
como avaliar o seu perfil econémico.

A companhia Alpargatas S. A. foi fundada em 1883 por dois imigrantes
argentinos: Juan Echegaray (original do Pais Basco) e Robert Fraser (original da
Escdcia) (Sousa, 2012). A empresa se autodefine como uma companhia de marcas,
possuindo em seu dominio as Havaianas, Dupé, Topper, Mizuno, Rainha, Flecha,
Sete Léguas, Meggashop e Timberland. Em sua fase inicial, a Alpargatas S. A.
produzia e vendia calgados baratos feitos com sola de juta®, chamados também de
alpargatas, sendo estes a inspiragdo para o nome da empresa (Angnes; Moyano;
Lengler, 2014).

A alta demanda por calgados baratos causados pelo aumento de imigrantes
na Argentina gerou também um crescimento nas vendas, e, assim, a empresa foi
capaz de abrir instalagdes no Uruguai, em 1890, e em Sao Paulo, no ano de 1907.
Além dos calgados, a Alpargatas S. A. também fabricava pegas jeans, sacos para o
armazenamento de gréos e lonas, mas os calgados sempre foram seu principal
produto, e, em 1962, a Alpargatas S. A. langava a sua marca Havaianas com
sandalias inspiradas na sandalia de dedo japonesa (Figura 2) (Angnes; Moyano;
Lengler, 2014).

Figura 2 - Primeiro modelo de Havaianas

Fonte: Havaianas (2024).

° Fibra vegetal utilizada também para produzir sacos de batata.



33

Na década de 70, a cultura hippie proporcionou uma mudanga no
pensamento da populagéo brasileira, fazendo com que muitos brasileiros aderissem
ao uso de produtos simples, ligados a uma vida sem exageros. Esse movimento fez
com que as sandalias Havaianas entrassem na moda (Tortelli; Oliveira, 2017).

Em 1980, investidores brasileiros compraram a instalagao da Alpargatas S. A.
em Sao Paulo e em 2008 adquiriram 35% da Alpargatas Argentina. Nos dias atuais,
a Alpargatas S. A. produz também roupas e artigos esportivos, possuindo o maior
publico na América Latina quando se trata de calgados (Khalpada et al, s.d.).
Também nesse ano, o Ministério da Fazenda tomou a decisdo de integrar as
sandalias a lista de itens necessarios para a vida dos brasileiros. Além disso, a
empresa passou a fazer parte da Bolsa de Valores de Sao Paulo e recebeu também
o prémio Maua, em reconhecimento ao seu bom relacionamento com o mercado
acionario (Tortelli; Oliveira, 2017).

A principio, a proposta da marca Havaianas era vender produtos inovadores e
de baixo custo para a populacédo de classes C, D e E, tornando-se cada vez mais
conhecida por meio das campanhas publicitarias com famosos. Com o sucesso da
marca, surgiram também muitos concorrentes, e, além disso, ela adquiriu uma
imagem negativa entre a populagcdo com maior poder aquisitivo, fazendo com que
apresentasse uma margem de lucro baixa, mesmo estando na lideranga do mercado
no segmento (Sousa, 2012).

Serralvo (2006), afirma que a queda nas vendas dos produtos Havaianas (de
88 milhdes para 65 milhdes de reais em 1988) pode ser explicada também pelo fato
da empresa ficar mais de 30 anos sem inovar sua cartela de produtos (Serralvo 2006
apud. Termus; Petermann, 2011)

O plano real possibilitou, a partir de 1994, a elevacao do poder aquisitivo da
populagao brasileira. Muitas das concorrentes da Havaianas previram esse cenario e
foram capazes de lancar novos produtos com precos mais elevados, conquistando
uma grande parte do mercado de sandalias no Brasil, deixando a Havaianas em
uma situacdo de crise. Foi entdo que a empresa decidiu mudar seu plano
estratégico, reposicionando seu produto que passou de uma commodity para um
produto fashion. Os resultados obtidos foram positivos, fazendo com que a empresa
almejasse também o mercado externo (Sousa, 2012).

E possivel afirmar que, hoje, a marca Havaianas é ainda mais conhecida do

que a sua empresa-mae, Alpargatas S. A. Sobre isso, Minervini (2019) afirma:
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A marca pode valer mais que a prépria empresa (pense em
Facebook, Apple, Amazon, Microsoft, etc.). E fundamental investir na
marca, pois, se vendemos um produto desconhecido, ndo teremos
muita chance, vamos ter provavelmente s6 o preco como unico fator
de competitividade ou vai acontecer que o nosso distribuidor usara a

marca dele para o nosso produto (Minervini, 2019, p. 111).

Assim sendo, percebe-se que o investimento feito pela Alpargatas S. A. na sua
marca Havaianas foi importante para o alcance do sucesso no processo de
internacionalizagdo. Isso € um indicio de que as empresas que almejam adentrar o
mercado internacional precisam investir em suas marcas, com a finalidade de se
tornarem competitivas, ou seja, capazes de competir com outras marcas ao redor do

mundo e conquistar clientes.

4.3 PLANO ESTRATEGICO UTILIZADO PELA ALPARGATAS S. A.

No final da década de 1980 e inicio da década de 1990, motivada por uma
queda nas vendas de pares de sandalias, associada ao fortalecimento e
modernizacdo da concorréncia, bem como a falta de inovagdo nos produtos da
marca Havaianas e a associagédo da sua imagem as camadas menos favorecidas da
sociedade, a Alpargatas S. A. tomou a decisdo de reposicionar sua marca e
produtos internamente, e assim, adentrar o mercado exterior (Serralvo; Prado; Leal,
2006).

Segundo Marcio Utsch, presidente da Alpargatas S. A. no Brasil a época, a
empresa estabeleceu quatro etapas a serem seguidas em seu processo de
internacionalizagdo, o que contribuiu para o aumento progressivo de seu nivel de
comprometimento (Cordeiro; Reinaldo; Ponchio; Romero, 2013):

a) conquista do mercado interno (final dos anos 1980 e inicio dos anos
1990);

b) empresa internacional (1994 - 2004);

¢) multinacional (2007);

d) empresa globalizada (anos 2000 em diante).

Os gestores da empresa almejavam atingir o publico proveniente das
camadas mais altas da sociedade, e, para isso, implementou mudangcas em seu
produto, que contavam com novos modelos e cores que seguiam as tendéncias da

moda. A conquista do mercado interno se deu com a ajuda de campanhas
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publicitarias que contavam com pessoas famosas e com a distribuicdo por varejo
(Sartori Netto, 2021). Essa decisdo fez com que esses produtos alcangassem novos
consumidores, agora pertencentes as classes A e B.

A Alpargatas S. A. precisou segmentar e reposicionar a marca Havaianas e
seus produtos. Primeiramente, a empresa buscou desvincular sua imagem, que
antes era ligada apenas ao publico de classe C e D no mercado interno. Assim, as
sandalias deixaram de ser vistas apenas como commodities, passando a receber
investimentos que ajudaram a agregar valor ao produto. Segundo Sartori Netto
(2021), o principal investidor nesta fase da empresa foi o Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), que através de bancos como o Itau
e o Santander, concedeu um empréstimo de cerca de R$ 85 milhdes a empresa, o
equivalente a 32% do total investido no processo, que foram investidos em
inovagbes do produto e no reposicionamento de suas marcas, dentre elas a
Havaianas. Destaca-se que uma condi¢ao econdmica nacional importante para essa
nova fase da empresa foi a implementacdo do Plano Real, que elevou o poder
aquisitivo da populacéo brasileira e proporcionou uma mudanga no mercado (Sousa,
2012).

Assim, a empresa criou um novo vinculo com o consumidor. Segundo Sousa
(2012, p. 6), “o sucesso da nova segmentacgao e reposionamento do produto fizeram
com que a empresa comegasse a pensar na possibilidade de adotar uma estratégia
idéntica para as sandalias Havaianas no mercado internacional”.

Visando o mercado internacional, foram executados planos estratégicos de
precificagdo, promogao e direcionamento de produtos para compradores em outros
paises, com o intuito de restabelecer os lucros da empresa.

Dessa forma, por meio da reestruturacdo da marca, o produto foi introduzido
no mercado externo, em razdo das vantagens que a empresa possuia quanto aos
meios de producdo das sandalias, sendo estes eficientes e de baixo custo se
comparados as suas concorrentes. Além disso, a Alpargatas S. A. utilizou suas
vantagens especificas como, por exemplo, o processo de produgao de baixo custo,
para posicionar seu produto no mercado internacional, levando em consideracao as
condigdes geograficas, econbmicas e culturais das regides nas quais escolheu se
inserir.

Foi tomada a decisdo de enviar produtos primeiramente para paises

geograficamente mais proximos ao Brasil, o que ja acontecia antes de 1994, via
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agentes de vendas, e, posteriormente, a paises formadores de opinido na area da
moda (ltalia e Franga), por volta de 2004. A introdugao dos produtos da marca em
mercados internacionais, a parte dos paises latino americanos, se deu com um
posicionamento voltado para o publico das classes mais altas da sociedade, ja que
introduzi-los em segmentos inferiores ndo mais fazia parte da estratégia adotada
pela empresa (Sartori Netto, 2021).

A década dos anos 2000 foi marcada pela intensificacdo da
internacionalizagdo da marca. O rendimento proveniente dos mercados
internacionais passa a representar 28% do faturamento liquido da companhia. A

Figura 3 mostra o total de exportagdes da marca por mercado internacional.

Figura 3 - Exportagdo das Havaianas por mercado internacional nos anos 2000
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Fonte: Sartori Netto (2021). Elaboragao propria.

Do total de exportacbes da marca, 61% era direcionado ao mercado
latinoamericano, sendo o seu maior mercado, e 12% era direcionado ao mercado
europeu. Os Estados Unidos e a Oceania representavam 10% do total exportado, e,
por fim, o mercado asiatico equivalia a 7% das exporta¢des (Sartori Netto, 2021).

No final de 2003, as sandalias Havaianas chegaram a 56 paises, incluindo
Alemanha, Holanda, Finlandia, Suécia, Republica Tcheca e paises do Caribe. A

Alpargatas S. A. também implementou centros de distribuicbes nessas regioes, e,
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além disso, instalou unidades produtivas na Argentina. Em 2007 foi aberto o primeiro
escritorio fora do Brasil, situado em Nova lorque, e, logo em seguida, foi fundado o
escritorio em Madrid. A escolha desses lugares também foi estratégica: o primeiro
pelo seu acelerado ritmo de expansdo, e o segundo pela sua proximidade com o
mercado europeu (Coelho, 2015; Sartori Netto, 2021).

Em 2009, a empresa possuia lojas préprias nos Estados Unidos e em paises
europeus. Atualmente, produtos fabricados na subsidiaria argentina sdo exportados
para outros paises, como Colémbia e Peru. A empresa entédo alcanca o status de
empresa globalizada (Cordeiro; Reinaldo; Ponchio; Romero, 2013).

O Quadro 2 apresenta a cronologia do processo de internacionalizagdo da

marca Havaianas.

Quadro 2 - Processo cronologico de internacionalizacido da marca Havaianas

Periodo Etapa Descricéo
Final de 1980 - Conquista do e Segmentagao do publico-alvo;
inicio de 1990 mercado interno e Reposicionamento da marca Havaianas e

de seus produtos;
e Criagao de novas linhas de produtos.

Inicio de 1990 - Empresa e Inicio das exportagdes, direcionadas a
2004 internacional mercados geograficamente proximos e a
paises formadores de opiniao;
e Foco em publicos de classes mais altas.

Década de 2000 Multinacional e e Abertura de escritorios e subsidiarias em
(2001-2010) empresa Nova lorque e em Madrid;
globalizada e Alcance de 56 paises;

e Abertura de lojas préprias nos Estados
Unidos e na Europa;

e Exportagado de produtos provenientes da
subsidiaria argentina.

Fonte: Cordeiro; Reinaldo; Ponchio; Romero (2013). Elaboragao prépria.

O sucesso da internacionalizagdo da marca pode ser explicado pelo bom uso
de um plano estratégico eficiente. Segundo Angnes, Moyano e Lengler (2014), a
empresa aderiu as seguintes estratégias de marketing: (1) estratégia de produto; (2)
estratégia de precificagcao; (3) estratégia de promocgao; (4) estratégia de distribuicao,
sendo essas muito parecidas com aquelas propostas por Kotler. A seguir estao

detalhadas cada uma dessas.



38

4.3.1 Produto

A estratégia utilizada pela empresa quanto aos seus produtos foi a de
adaptacao. Para isso, em ciclos sucessivos de inovagao, foi criada primeiramente a
linha “Top” das Havaianas (Figura 4), na qual as sandalias foram revitalizadas e
lancadas em cores e estilos diferentes e também em novas embalagens. Esse
processo resultou no aumento do portfélio da marca de dois para 25 modelos, que
foram recomendados por consultores de moda internacionais (Sousa, 2012; Queiroz,
Nakagawa, Hemzo, 2011; Lois, 2013).

Figura 4 - Campanha publicitaria apresentando a linha “Top” das Havaianas

Combina com gol, mar, I7
(verdo com El Nifio nu

Fonte: Bolina (2018).

Essa estratégia visava a agregacado de valor ao produto, por meio de uma
maior qualidade de producédo e de embalagens mais valorizadas. O avango nas
tecnologias de fabricagao permitiu que as sandalias fossem estampadas (Figura 5),
aumentando a sua sofisticacdo. Além disso, as linhas de produtos criadas visavam
atender diferentes segmentos do mercado, como surfistas, aventureiros, criangas e
mulheres (Queiroz, Nakagawa e Hemzo, 2011). Ademais, como estratégia para o
mercado nacional, em 1998 foi criada a Havaianas Brasil Logo (Figura 6), que trazia
uma pequena bandeira do pais na tira, caracteristica que permanece até hoje. A
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estratégia tinha como objetivo instigar o patriotismo dos brasileiros, visto que esse

era um ano de Copa do Mundo.

Figura 5 - Modelo estampado (1995)

Fonte: Bolina (2018).

Figura 6 - Havaianas Brasil Logo (1998)

Fonte: Bolina (2018).

Algumas parcerias foram firmadas entre a Havaianas e outras marcas, para a
criacdo de produtos personalizados (Queiroz, Nakagawa e Hemzo, 2011), como por
exemplo:

a) Havaianas H. Stern'®: parceria feita com a sofisticada marca de joias,
resultou em sandalias com tiras decoradas em ouro, diamantes e cristais

Swarovski;

1% Joalheria Brasileira dedicada a confecgéo de jéias proprias.
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b) Havaianas Audi'': parceria feita com a fabricante de carros, resultou em
sandalias exclusivas de fabricacao limitada. Esses modelos exclusivos
foram presenteados a celebridades em um showroom particular;

c) Havaianas IPE'?: parceria feita com o Instituto Pesquisas Ecoldgicas,
resultou em modelos que retratam animais ameagados de extin¢cio;

d) Outros exemplos: parceria com a marca Montblanc'™ e com o Consulado
da Espanha.

O Quadro 3 apresenta imagens de alguns dos modelos acima citados.

Quadro 3 - Modelos exclusivos de parceria entre a Havaianas e outras marcas

Havaianas H. Stern Havaianas IPE Havaianas Montblanc

Fonte: Ferreira (2018); Loja do Ipé; Pinterest. Elaboragao propria.

4.3.2 Precificagao

Quanto a precificagdo, levando em consideragdo o aumento do poder
aquisitivo da populacgao brasileira e tendo como alvo consumidores em outros paises
com um maior poder aquisitivo, os precos dos produtos foram ajustados e as novas
sandalias possuiam um valor quatro ou cinco vezes maior em relacdo aquelas
anteriormente comercializadas (Lois, 2013).

Segundo Sousa (2012), os pregos aumentaram a medida que a marca

agregou valor ao seu produto. Os diferentes modelos possuiam precgos distintos, que

" Empresa automobilistica alema que faz parte do grupo Volkswagen.
12 Organizag&o nao governamental brasileira.
¥ Companhia alema de produtos do cotidiano.
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mudavam de pais para pais, como mostra o Tabela 2. Ja os precos das edicdes

limitadas variavam entre 77€ a 200€.

Tabela 2 - Pregcos da Havaianas Top por pais em euros

Pais Preco
Brasil 7€
Argentina 4€
Australia 9€
Franca 9€
Portugal g€
Estados Unidos 7€
Reino Unido o,

Fonte: Sousa (2012). Elaboragao propria.

A Alpargatas S. A. buscou manter o preco de seus produtos acessiveis
internamente, gerando maior lucro, mantendo a relacdo de custo-beneficio e
fidelizando os antigos clientes. Internacionalmente, os preg¢os sao altos, cumprindo o

objetivo almejado: fixar-se no topo do mercado (Sartori Netto, 2021).

4.3.3 Promogao

Quanto a estratégia de promogao, foram usadas campanhas publicitarias e
slogans como principal forma de comunicagao, como “as legitimas”, “ndo deformam,
nao tém cheiro e ndo soltam as tiras” e “isso € amor antigo”, que ficaram famosas ao
serem estreladas pelo humorista Chico Anysio (Figura 7). No mercado interno,
propagandas com humoristas famosos eram passadas repetidas vezes nas
televisdes, e, além disso, jingles eram tocados nas radios. Foi nesse momento que
surgiu o famoso slogan da marca: “todo mundo usa” (Figura 8), na voz do ator e

humorista Luiz Fernando Guimarées (Sartori Netto, 2021).
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Figura 7 - Campanhas publicitarias com Chico Anysio

havaiapas &

Fonte: Portal Construindo Marcas (2020).

Figura 8 - Campanha com Luiz Fernando Guimaraes

Fonte: Portal Construindo Marcas (2020).

Internacionalmente, a estratégia de promocéo foi adaptada aos paises em
que era aplicada. Essa adaptagao era essencial, pois as propagandas divulgadas no
Brasil ndo surtiam o mesmo efeito em outros paises, como mostra a Figura 9. Em
alguns locais, a estratégia era voltada para a assessoria de imprensa, em outras
palavras, celebridades eram contratadas para serem “flagradas” usando as

sandalias da marca (Quadro 4) (Lois, 2013; Queiroz, Nakagawa e Hemzo, 2011).
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Figura 9 - Anuncio “Recortes Brasileiros” direcionado para mais de 60 paises

Fonte: Mager; Cipiniuk (2018).

Quadro 4 - Celebridades usando Havaianas como estratégia de promogéao

Jessica Simpson Jennifer Aniston Miley Cyrus

W T e

Fonte: Havaianas para Eventos (2011); Fashion, a la ultima (2012); Fashion lifestyle (2012).
Elaboragao prépria.

Além disso, Sartori Netto (2021, p. 58) afirma que “a principal exposigao
internacional da marca foi sua participacdo durante uma mostra sobre a América
Latina, que ocorreu na Galeria Lafayette, em Paris, durante os meses de fevereiro e
mar¢go de 2002". A participagdo em um evento realizado na Franga, um pais
formador de opinidao no ramo da moda, contribuiu para que as sandalias fossem

exportadas para outros paises da Europa.
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Essa mesma estratégia foi usada em outros paises, como os Estados Unidos,
no qual a marca esteve presente em momentos importantes, como o Oscar (Figura
10), o Grammy e o MTV Awards, em 2003. Dessa forma, a marca se conectava com
a cultura local (Sartori Netto, 2021).

Figura 10 - Havaianas distribuidas no Oscar

Y i
'K -

L

SCENE TO
or

havaianas

Presents

Date: 73/, 265.2007

Fonte: Mager; Cipiniuk (2018).

4.3.4 Distribuicao

Sobre a distribuigdo, no primeiro momento, foi usado o método varejista no
ambiente interno. Contratos foram firmados com distribuidores regionais e foi criado
um departamento responsavel por essa area, que mantinha uma relacdo de
exclusividade mutua com seus distribuidores, o que garantiu a promogao e
exposi¢cao da marca de forma mais apropriada (Sousa, 2012).

Internacionalmente, a empresa passou a exportar indiretamente os seus
produtos ndo somente aos paises vizinhos ao Brasil, como também aos paises
formadores de opinido, por meio de distribuidores que eram responsaveis pela
promocao, assessoria de imprensa e divulgagado dos produtos (Sartori Netto, 2021).
No entanto, Sousa (2012) aponta que os distribuidores ndo estavam preocupados
com a marca, mas sim no volume de vendas, o que acarretou no afastamento dos
antigos contribuidores e na contratacdo de novos distribuidores. Os novos
contratados eram selecionados ndo apenas por seu conhecimento mercadoldgico,

mas também por sua visdo de marketing.
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Os distribuidores faziam uso de seus conhecimentos especificos do mercado
alvo para promover a venda assertiva dos produtos, fazendo com que as acdes de
marketing fossem eficientes. Os produtos eram distribuidos entre lojas de
departamento, boutiques e grifes.

Apo6s alcancar o status de multinacional, a empresa passou a exportar
diretamente seus produtos, abrindo centros de distribuicido em outros paises, que
direcionavam os produtos internamente e aos paises vizinhos. Além disso, a
Alpargatas S. A. criou um sistema de franquias (Figura 11), visando expandir suas

lojas.

Figura 11 - Franquia das Havaianas nos Estados Unidos

Fonte: G1 (2022).

4.4 RESULTADOS DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO DAS
HAVAIANAS

A internacionalizagdo das Havaianas desempenhou um papel crucial na
expansdo global da marca, permitindo que ela se consolidasse em diversos
mercados fora do Brasil. Conforme Sousa (2012), a marca Havaianas corresponde a
cerca de 50% do faturamento total da Alpargatas S. A. e, desde o seu langamento
até 2011, foram vendidas mais de 3 bilhdes de pares de sandalias.

Sousa (2012) aponta que a Alpargatas S. A. reafirma sua liderangca e
importancia para o setor calgcados por meio dos numeros que apresenta: em 2010, a
empresa atingiu o recorde de vendas em relagdo ao ano anterior, com mais de 224
milhdes de pares vendidos, aumentando seu faturamento liquido para mais de R$ 2

bilhdes. Internacionalmente, somando as subsidiarias da Argentina, Estados Unidos
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e Europa, as exportacbes da empresa representaram cerca de 28% de seu
faturamento total em 2010.

O Relatdério Anual da Alpargatas S. A., de 2021, afirma que as vendas da
Havaianas no mercado internacional representam 32% da receita liquida total da
empresa. Externamente, a marca vendeu 31 milhdes de pares, com 12 milhdes
destinados a Europa, representando um recorde de vendas. Além disso, também em
2021, a empresa contava com 10 escritérios em diferentes paises da América
(Coldbmbia e Estados Unidos da América), Europa (Alemanha, Espanha, Franca,
ltalia, Portugal e Reino Unido) e Asia (Hong Kong e Xangai), e atuacdo em cerca de
130 paises de todos os continentes.

Sartori Netto (2021), por meio da pesquisa de Gervasoni et al. (2019),
analisou indicadores financeiros da Alpargatas S. A. apds o inicio de sua
internacionalizagdo a partir de algumas acbes de marketing realizadas pela
empresa. O estudo considerou o quanto foi investido em cada agcdo de marketing,
bem como os ativos da empresa, o lucro liquido, e outras medidas de avaliacédo
(ROA, ROE, ROIl, GAF, TIR, VPL)'“. Para os objetivos desta pesquisa, serdo
avaliados os valores de investimento, lucro liquido e Retorno sobre o Investimento
(ROI) (Tabela 3). A escolha desses parametros se deve a sua capacidade de
fornecer uma anadlise objetiva e quantificavel do desempenho financeiro. O valor de
investimento permite avaliar o montante que foi necessario para a implementacao do
projeto, enquanto o lucro liquido oferece uma medida direta da rentabilidade,
indicando a eficiéncia operacional e financeira. O ROI, por sua vez, € um indicador
amplamente utilizado para mensurar o retorno gerado em relagdo ao investimento
inicial, faciltando a comparagdo entre diferentes projetos. Esses indicadores
combinados proporcionam uma visao objetiva e concreta da viabilidade econdémica,
permitindo a observagao do sucesso obtido através das acdes feitas.

O lucro liquido, de acordo com Reis (2009),

[...] é o Lucro operacional, adicionado das receitas extra-operacionais
(ganhos na alienacao de valores do Ativo Permanente) e deduzido
das despesas extra-operacionais (perdas na alienagao de valores do
Ativo Permanente) e das participacdes de terceiros no resultado,
como Imposto de Renda ou pagamentos a empregados e diretores
(Reis, 2009).

* ROA: Return on Assets; ROE: Return on Equity; ROl: Return on Investment; GAF: Grau
de Alavancagem Financeira; TIR: Taxa Interna de Retorno; VPL: Valor Presente Liquido.
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Ou seja, o lucro liquido € o montante que sobra apds considerar todas as receitas e
despesas, impostos e pagamentos, mostrando o quanto uma empresa ganhou ou
perdeu ao final de um periodo. O lucro liquido mede, entdo, a rentabilidade da
empresa como um todo, indicando se esta obtendo sucesso financeiro globalmente,
o que pode influenciar na atratividade da empresa para investidores.

Segundo Teixeira e Amaro (2013, p. 160), “0o ROl pretende medir a
capacidade da atividade para remunerar os investimentos realizados através dos
resultados gerados, independentemente de quem os financiou”, ou seja, o ROI
mostra se os resultados alcancados pela atividade compensam o valor investido
nela, e para isso, compara-se os resultados com os investimentos, obtendo uma
taxa de rentabilidade. Além disso, como afirmam Garrison, Noreen e Brewer (2013),

guanto mais alto o valor do ROI, maior € o lucro obtido pelo dinheiro investido.

Tabela 3 - Resultados obtidos através de agdes de marketing

Acdo de marketing Investimento (R$ mil) Lucro liquido (RS mil) ROl
2007: compra de 60% das operagGes argentinas 230.321 210.269 0,93
2007: inicio de operag¢es nos mercados europeu e norte americano 132.007 173.181 1,88
2009: inauguragdo da primeira loja conceito da marca 91.851 123.946 2,75
2011: consolidagdo no mercado latino americano 74.462 309.067 5,39

Fonte: Sartori Netto, 2021 apud Gervasoni et al, 2019. Elaboragao propria.

Em 2007, foi investido R$ 230,231 milhdes na aquisicdo de 60% das
operagdes argentinas para expansdo na América Latina. O lucro liquido gerado por
essa acao foi de R$ 210,269 milhdes, e um ROI de 0,93, que pode ser considerado
baixo porque o retorno foi inferior ao investimento inicial e ndo correspondeu as
expectativas para a acdo. Um ROI baixo, no entanto, pode vir a crescer ao longo do
tempo, principalmente em investimentos de longo prazo, o que é o caso desta agao.

No mesmo ano, ocorreu a estreia das operagdes proprias e a abertura de
escritorios nos mercados europeu e norte-americano. Foram investidos R$ 132,007
milhdes nessa expansdo, resultando em um lucro liquido de R$ 173,181 milhdes.
Esse valor representa um aumento de aproximadamente 23% em relagdo ao
investimento inicial. O ROI de 1,88 mostra que, para cada real investido, a empresa

obteve R$ 1,88 de retorno. Esse resultado indica um retorno substancialmente maior
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do que o montante investido, evidenciando o sucesso da estratégia de expanséo
internacional e o crescimento significativo gerado por essa iniciativa.

No ano de 2009, foi inaugurada a primeira loja conceito da Havaianas
(Espago Havaianas). Foram investidos R$ 91,851 milhdes nessa agao de marketing,
resultando em um lucro de R$ 123,946 milhdes e em um ROI de 2,75. Isso significa
que, para cada real investido, a empresa obteve R$ 2,75 de retorno. Ndo apenas o
investimento foi recuperado, mas a agao gerou um lucro consideravel, mais do que
dobrando o valor inicialmente investido. Esses numeros revelam eficacia e sucesso
da estratégia de marketing.

Em 2011, tornou-se lider do mercado de calgados na América Latina e passou
a contar com 281 estabelecimentos ao redor do mundo. Foram investidos R$ 74,462
milhdes, resultando em um lucro de R$ 309,067 milhdes e em um ROI de 5,39. Esse
foi o maior retorno sobre o investimento até entdo, indicando um desempenho
altamente satisfatério: para cada real investido, a empresa obteve R$ 5,39 de
retorno, refletindo a consolidagcdo da Havaianas como uma marca global. Esses
resultados evidenciam que as estratégias de marketing e internacionalizagdo foram
altamente eficazes, contribuindo para o fortalecimento da Alpargatas S. A. S. A.
como um todo.

Em resumo, constata-se que, no periodo observado, alguns resultados foram
abaixo do esperado como, por exemplo, a obtengdo de um lucro liquido inferior ao
investimento e um ROl baixo em 2007, que pode ser atribuido ao elevado
investimento necessario para adquirir 60% das operag¢des argentinas. No entanto,
estes resultados insatisfatorios puderam ser revertidos com o passar dos anos,
revelando que acdes de marketing para a internacionalizacdo de empresas geram
resultados no longo prazo.

Ainda, os dados apresentados revelam que, com o passar dos anos, a
empresa passou a investir menos, mas ainda assim continuou a obter ganhos
crescentes. Como por exemplo, em 2007, o investimento feito foi maior do que o
lucro obtido e o ROI foi baixo. No entanto, em 2011, o lucro obtido foi 4,15 vezes
superior ao investimento feito.

A diminuicdo no montante investido, acompanhada de um aumento no lucro
obtido e um retorno sobre o investimento satisfatério, pode indicar varios pontos
positivos sobre a eficiéncia e a eficacia das estratégias da empresa. Em primeiro

lugar, a empresa pode ter melhorado sua eficiéncia operacional por meio da
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otimizagao de processos, melhor gestdo de recursos ou reducéo de custos (Kotler e
Keller, 2018).

Pode ter havido também um aprimoramento das estratégias a partir do
aprendizado obtido pelas experiéncias e erros anteriores, permitindo que a empresa
se concentrasse em investimentos mais promissores. A adocdo de novas
tecnologias de produgdo que permitam a redugédo de custos também pode ter sido
um fator consideravel. Outros possiveis motivos sdo: melhoria na tomada de
decisdo; expansao para mercados que possuem maior margem de lucro; fidelizagcao
de clientes; otimizacdo dos canais de distribuicdo; reducdo de custos fixos e
operacionais (Kotler e Keller, 2018).

Ainda corroborando com Kotler e Keller (2018), além destes, ainda é
consideravel o aumento na relevancia da marca como fator que explica esse
fendbmeno. A medida que a marca Havaianas se consolidou em mercados
internacionais, ela pode ter se tornado mais conhecida e desejada, permitindo que a
empresa obtivesse mais lucros com menos gastos, através do aumento de vendas.

No geral, pode-se observar que a empresa apresentou resultados positivos e
obteve um retorno financeiro satisfatério. Além disso, apos iniciar seu processo de
expanséo, a Alpargatas S. A., em 2011, apresentou o maior lucro liquido da histéria
da empresa, sendo mais da metade desse lucro representado pela Havaianas. Em
resumo, as Havaianas nao apenas impulsionaram a internacionalizagéo da empresa,
mas também consolidaram sua posi¢ao no mercado global, sendo um dos principais
fatores de crescimento e lucratividade ao longo dos anos.

Para além de perspectivas financeiras, € possivel avaliar a eficacia do
processo de internacionalizagdo através da observagdo do cumprimento do plano
estratégico. Segundo Kotler e Keller (2018), o processo de internacionalizagao deve
possuir quatro etapas: exportagdes inconstantes; exportacdo por meio de agentes;
estabelecimento de filiais; estabelecimento de instalagdes proprias no exterior.

O plano estabelecido a época, segundo Marcio Utsch, entdo presidente da
Alpargatas S. A., também possuia quatro etapas: conquista do mercado interno (final
de 1880 e inicio de 1990); empresa internacional (1994 - 2004); multinacional (2007);
empresa globalizada (anos 2000 em diante).

Isto posto, como mostra o Quadro 2, observa-se que, no periodo entre o final
de 1980 e inicio de 1990, foi cumprida a conquista do mercado interno. Nesse

periodo, motivada por uma crise interna, a empresa Alpargatas S. A. tomou a
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decisdo de reposicionar a marca Havaianas no Brasil, segmentando o publico-alvo e
criando novas linhas de produtos, e internacionalizar a marca com uma nova
roupagem. Corroborando com Kotler e Keller (2018), nessa fase a Alpargatas S. A.
ja exportava seus produtos para paises préoximos, mas com agdes menos
sistematizadas via agentes de venda.

Entre o inicio de 1990 e 2004, a empresa conquistou mais uma etapa de seu
plano, se tornando uma empresa internacional. Nessa fase, passou a exportar os
produtos da marca para paises formadores de opinido no ramo da moda, como ltalia
e Franca. O alvo almejado foi o publico das classes mais altas da sociedade.

Durante toda a década de 2000, a atividade internacional da marca
Havaianas foi intensificada: escritérios e subsidiarias foram abertos; 56 paises foram
alcancados; lojas proprias foram abertas em mercados importantes (Estados Unidos
e Europa); unidades produtivas foram abertas em outros paises (Argentina). Assim,
a empresa alcangou a Uultima etapa do planejamento e do processo de

internacionalizagao, recebendo o status de multinacional e empresa globalizada.

5 UMA VISAO PEDAGOGICA DO CASO DE SUCESSO DA HAVAIANAS

Nesta secdo, €& apresentada uma sintese estruturada das principais
estratégias utilizadas pela Havaianas em seu processo de internacionalizagao,
considerando-se aspectos como reposicionamento de marca, adaptagao cultural,
planejamento de marketing e adaptacdo do mix de marketing (produto, preco,
promogéo e distribuigio).

O Quadro 5 reune essas estratégias e resultados, ao mesmo tempo em que
traduz esses elementos em orientagbes praticas e aprendizados pedagogicos. A
partir dele, busca-se fornecer uma visao pratica para empresas que pretendem
expandir-se internacionalmente, evidenciando, também, aprendizados pedagdgicos
que podem auxiliar estudantes e profissionais na compreensdo das etapas
essenciais e dos desafios dessa trajetoria global. Em outras palavras, esses insights
e recomendacdes, extraidos da experiéncia da Havaianas, sao apresentados para
fortalecer a aplicabilidade dos conceitos de marketing internacional e planejamento

estratégico em contextos empresariais e educacionais.
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Quadro 5 - Caso Havaianas: orientacoes e aprendizados pedagogicos

comunicagao para
atender expectativas
culturais distintas.

habitos locais, para
ajustar o produto e
garantir aceitagéo e
sucesso.

Processo de Descricédo do caso Orientagao para Aprendizado
internacionalizacao Havaianas outras empresas pedagdgico
Pesquisa de | Investigacéo de | Realizar pesquisas | Reforga a
Mercado e | preferéncias locais e [de mercado para | importancia de
Adaptacao Cultural | adaptagao de | entender adaptagcédo do mix de

produtos e | preferéncias e | marketing de acordo

com as diferengas
culturais e o]
comportamento  do
consumidor local.

Planejamento de | Definigao de | Definir objetivos | Demonstra que o
Marketing objetivos e |claros e ajustar | planejamento
publicos-alvo campanhas segundo | cuidadoso e a
internacionais, com | particularidades de | adaptacdo  cultural
adaptagéao de | cada mercado, | sao fundamentais
campanhas para | segmentando para O sucesso da
culturas diferentes. estratégias conforme | internacionalizagao
o vperfil cultural e
geografico.
Estratégia de | Investimento em | Ajustar o mix de |llustra como uma
Marketing promogdo de um | marketing para | estratégia de
Internacional produto alinhar o produto a | marketing
reposicionado, expectativas e | internacional eficaz,
parcerias com lojas | precos locais, | focada em
renomadas, aprimorando a | reposicionamento e
distribuicdo acertada | distribuicdo. adaptacao, fortalece
e ajustes nos precos. a marca e aumenta
sua aceitacdo em
mercados externos.
Reposicionamento | Reposicionamento Reposicionar a | Reforca a
de Marca para atrair classes A | marca para adaptar | importancia de
e B (consumidores | o produto ao | adaptar a percepcgao

de maior  poder | mercado-alvo e com | da marca para se
aquisitivo), presenca | foco em um publico | alinhar ao
em mostras | especifico que | publico-alvo
internacionais e | represente internacional.
parcerias com | oportunidades de

celebridades. crescimento.

Produto Expanséao do | Ampliar o portfélio e | O valor percebido do
portfélio, apostando | criar parcerias | produto € ajustavel
em novas cores, | estratégicas pode | a0 mercado-alvo e a
estampas, parcerias | aumentar o valor da | diversificagdo e a
exclusivas e | marca e atrair [ adaptacdo mostram
adaptacoes para | diferentes como inovar e formar
diferentes publicos. segmentos de | parcerias podem

mercado. melhorar a imagem

da marca.




52

Preco Ajustes para alcancar | Ajustar precos | A  estratégia de
consumidores de alto | conforme o mercado | precificagdo ilustra
poder aquisitivo nos (e  agregar valor [ como alinhar valor
mercados externos: | permite expandir | percebido e
aumento do prego | para segmentos de | publico-alvo,
em até cinco vezes e | maior renda e | maximizando a
langamento de | consolidar a imagem | lucratividade e o
edicdes limitadas de | da marca em outros | posicionamento
alto preco. paises. global.

Promocao No mercado | Investir em | O valor da
nacional, campanhas | campanhas adaptacao cultural e
publicitarias com |alinhadas com a|da presenca em
humoristas e slogans | cultura local e em | eventos estratégicos
populares. parcerias que | para ampliar o]
Internacionalmente, agreguem valor. alcance da marca
estratégia adaptada, internacionalmente.
com uso de
celebridades e
participagao em
eventos de prestigio.

Distribuicdo Nacionalmente: Manter uma | A necessidade de
distribuicao no | distribuicdo varejista | uma abordagem
varejo. sdlida no mercado | equilibrada, além da
Internacionalmente: interno e estabelecer | importancia de
distribuicdo indireta | relagbes com | adaptar a
com profissionais | distribuidores distribuicéo para
preocupados com a | comprometidos que | diferentes mercados.
marca; distribuicdo [ compreendam a
para paises vizinhos | importancia da
e para formadores de | marca; considerar a
opinido na moda; | abertura de
abertura de fabricas, | operagdes diretas
centros de | em mercados
distribuicao e | estratégicos.
escritorios em outros
paises.

Resultados e [ Sucesso nas vendas | Definir métricas de | Avaliacdo continua

avaliacao de | internacionais e | sucesso e monitorar | dos resultados &

sucesso aumento do valor de | regularmente o | essencial para
mercado. desempenho no | adaptar e aprimorar

mercado para ajustar [ as estratégias de

estratégias se | marketing e garantir

necessario. a sustentabilidade da

marca no mercado
global.

Fonte: elaboragao propria com base em resultados da pesquisa.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste estudo, foi analisado o caso de sucesso da internacionalizagao das
Havaianas, marca pertencente a empresa Alpargatas S. A. A pesquisa abordou o
panorama historico da empresa, seu perfil econdmico e as fases do plano
estratégico de expansao internacional. Foram também examinadas as estratégias de
marketing internacional utilizadas, avaliando sua eficacia e discutindo como essas
praticas podem ser aplicadas por outras empresas que buscam expandir suas
operagdes globalmente. O objetivo foi apresentar uma visdo pedagogica sobre as
etapas e taticas envolvidas no processo de internacionalizacdo da Havaianas.

Ao perceberem suas empresas em situagdes desfavoraveis, muitos gestores
encontram na internacionalizagdo um meio de diversificar suas operagcbes e
minimizar riscos, explorando novos mercados que podem oferecer oportunidades de
crescimento, aumento de receita e maior competitividade global.

No entanto, essa decisdao nao é tomada impulsivamente, sendo necessarios
estudos que envolvem uma analise aprofundada dos mercados-alvo, incluindo
fatores culturais, econémicos, legais e politicos, bem como a avaliagado dos recursos
internos da empresa. Também é essencial considerar a adaptacdo dos produtos ou
servigos ao novo contexto e a estratégia de entrada mais adequada a situagéo do
mercado e aquilo que é ofertado pela empresa, além de um continuo monitoramento
dos indicadores de desempenho, garantindo que a internacionalizagdo seja uma
resposta eficaz aos desafios enfrentados.

Um dos grandes casos de sucesso em tal processo € o da marca Havaianas.
A Alpargatas S. A. iniciou o processo de internacionalizagcéo dela, em 1994, por meio
da exportacdo de produtos para paises da América do Sul, Africa e Asia, expandindo
para o mercado europeu, em 2001, e estadunidense logo em seguida (Mourad;
Serralvo, 2014). Atualmente, a Havaianas conta com mais de 340 franquias e mais
de 360 lojas conceito internacionais, possuindo 22 estabelecimentos préprios, e
estando presente em todos os continentes, em mais de 80 paises.

No inicio do processo, foram conduzidas analises de mercado interno e
externo e estudo dos produtos fabricados pela marca, bem como de suas
concorrentes, o que permitiu tragar um plano estratégico de internacionalizagao.

Esse plano envolvia quatro etapas, tendo a conquista de mercado interno como
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primeiro passo, avangando para uma gradual conquista do mercado externo, até
alcancar o status de empresa globalizada.

Assim, a empresa foi capaz de tracar um plano de reposicionamento do
principal produto da marca, as sandalias de borracha, que passou a atingir as
camadas mais altas da sociedade internamente e a atrair os olhos dos consumidores
internacionais, o que foi possivel por meio de estratégias de marketing aplicadas:
estratégias de produto, de precificagado, de promogao e distribui¢ao.

O produto foi adaptado: foram criados novos modelos de sandalias, em novas
cores e estampas, que carregavam também a bandeira do Brasil. Além disso,
parcerias foram feitas com marcas famosas mundialmente, visando agregar valor as
sandalias e atrair novos consumidores de classes mais favorecidas.

A estratégia de preco levou em consideragdo o poder aquisitivo dos
consumidores e os mercados alvos, e foram ajustados de forma que as sandalias,
ao aumentarem o seu valor agregado, passaram a ser vendidas a preg¢os quatro ou
cinco vezes maiores em comparacao ao preco anterior. Internamente, os precos
continuaram acessiveis, mantendo o compromisso de custo-beneficio e fidelizagao
de clientes antigos.

Como estratégia de promogéao interna, foram feitas campanhas publicitarias
que tinham slogans chamativos, e que eram feitas por personalidades famosas na
época, como Chico Anysio e Luiz Fernando Guimaraes. Externamente, o foco era na
assessoria de imprensa, assim, celebridades eram “flagradas” usando as sandalias
Havaianas. Além disso, outra estratégia foi participar de eventos de moda
importantes em paises formadores de opinido no assunto. As sandalias também
estavam presentes em eventos do cinema, da musica e da TV estadunidense, se
conectando culturalmente com o local.

Quanto a distribuicdo, internamente foi criado um departamento para esta
area, que mantinha relagdes de exclusividade com os distribuidores. Externamente,
a primeira estratégia foi a de exportar indiretamente seus produtos, através de
distribuidores que usavam seus conhecimentos especificos do mercado alvo e se
preocupavam com as ag¢des de marketing. Ao ser alcangado o nivel de empresa
multinacional, a Alpargatas S. A. passou a exportar os produtos Havaianas
diretamente, criando sistemas de franquias e expandindo suas lojas préprias.

Assim, a Havaianas cumpriu sua agenda de internacionalizagéo, comegando

a partir da conquista do mercado interno e se tornando uma empresa internacional
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ao longo do plano estratégico, que exportava seus produtos para paises vizinhos e
focava em conquistar outros mercados. Em seguida, como multinacional, abriu
subsidiarias em outros paises, que também produziam e exportavam produtos da
marca. Por fim, como empresa globalizada, a Havaianas através da Alpargatas S. A.
alcancou mercados diversificados, padronizando processos e se tornando um
simbolo conhecido no mundo todo.

A pesquisa confirmou que o processo de internacionalizagdo das Havaianas
foi eficaz, resultando em um crescimento significativo nos mercados internacionais e
um fortalecimento da marca globalmente, além de um retorno financeiro satisfatorio.
O plano estratégico implementado pela Alpargatas S. A., que envolveu estratégias
de produto, preco, distribuicdo e promocgao, foi essencial para o sucesso da sua
expansao empresarial. As adaptacoes feitas no produto, como a criagcédo de novos
modelos e colaboragbes com marcas internacionais, a reestruturacido dos precos
para diferentes mercados, o estabelecimento de sistemas de distribuigao eficientes e
as campanhas promocionais bem direcionadas contribuiram para a construgao de
uma marca globalmente reconhecida.

Além disso, a pesquisa oferece uma visdo pedagdgica ao destacar a
importancia dessas estratégias para outras empresas que desejam seguir 0 mesmo
caminho de entrada em mercados externos, os passos basicos a serem seguidos
num processo de internacionalizagdo. Dessa forma, os objetivos especificos foram
atingidos, evidenciando que um planejamento cuidadoso € fundamental para o
sucesso no mercado global.

Futuras pesquisas poderiam investigar como as Havaianas tém integrado
praticas de gestdo Environmental, Social, and Governance (ESG) em suas
operagoes internacionais, analisando o impacto dessas praticas nos mercados onde
a marca atua. Além disso, seria interessante explorar a contribuicdo da empresa
para os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizagdo das
Nacdes Unidas (ONU), especialmente em areas como consumo e produgao
responsaveis, acado climatica e trabalho decente. Estudos adicionais poderiam
avaliar como essas iniciativas sustentaveis fortalecem a marca em diferentes regides
e como podem servir de modelo para outras empresas que buscam alinhar sua
estratégia de internacionalizacdo com principios de sustentabilidade e

responsabilidade social.
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