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ESTUDOS DE CASO & ENSINO

O caso Melissa: desafios de sustentabilidade para a
expansao internacional de uma marca brasileira de
sandalias plasticas

EDUARDO Russo '’
ARIANE RODER FIGUEIRA '

T UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO (UFRJ) / INSTITUTO COPPEAD DE ADMINISTRAGAO, RIO DE JANEIRO — RJ, BRASIL

INTRODUCAO

Ap0ds assumir a gestdo das Sandalias Melissa em janeiro de 2019, Melinda Vogel, executiva sénior do setor calgadista com mais
de 20 anos de experiéncia no setor, enfrenta agora um dos maiores desafios de sua carreira. Depois de liderar com sucesso
por mais de 5 anos a divisdo de expansao internacional de uma concorrente, a Havaianas Alpargatas, Melinda foi contratada por
Alexandre Bartelle, CEO da Grendene — empresa brasileira dona da Melissa e de marcas de calgcados como Grendha, Zaxy,
Rider, Cartago, e Ipanema — com a missdo de aumentar a presenca internacional da marca especialmente como estratégia
para diversificar fontes de receita e clientes diante do ja saturado mercado interno.

Apesar de ao longo de seus mais de 40 anos de histdria a Melissa Sandalias sempre ter tido uma boa conexdo com o publico
internacional, mais recentemente passou a sofrer muitas criticas principalmente pelas caracteristicas de sustentabilidade de seu
produto. Bartelle destaca que nos ultimos anos o consumidor da industria da moda tornou-se mais instruido, comportando-se
de forma diferente em relagdo as implicagbes ambientais e sociais das suas escolhas, e cada vez mais exigente por produtos
sustentaveis. Este novo momento representa uma mudanga cultural nas normas e atitudes sociais em relagdo a propriedade
de vestudrio e as tendéncias ja estdo impactando toda a estratégia de sustentabilidade da industria. Como a Melissa é uma
sandalia pldstica de longa duragdo feita 100% em PVC, a marca ndo poderia ficar fora do centro dessas discussoes, uma vez
que tanto o seu processo de fabricagdao quanto o descarte inadequado acabam gerando impactos nocivos ao meio ambiente
e a sociedade.

Bartelle reconhece também que o modelo fast fashion reforgado ao longo das Ultimas décadas é um dos maiores responsaveis
por gerar uma rapida rotatividade das cole¢Ges de roupas e calgados, levando ao consumo excessivo e ao desperdicio
excessivo em uma industria que é mercado por ser intensiva em recursos, e consumindo grandes quantidades de dgua, energia
e matérias-primas durante sua fase de producdo. Dito isto, desenvolver estratégias para incentivar um comportamento mais
consciente do consumidor e reduzir a procura por moda descartavel é uma preocupacao fundamental ndo sé para a Melissa,
mas para toda a industria. Como forma de demonstrar maior alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Agenda 2030 das NagGes Unidas (ONU) (Anexo 1), desde o seu langamento em 2015 Bartelle e sua equipe comegaram
a investir milhares de ddlares para reforgar a imagem de sustentabilidade das sanddlias.

Como resultado, nos Ultimos anos a Melissa continuou a crescer. Além da questdo da sustentabilidade, a marca investiu no
aumento da sua presenga fisica e digital através da abertura de novos pontos de venda no Brasil e da adogao de um modelo
de distribuicdo que otimizou as suas operagdes de e-commerce através de uma maior proximidade e uma consequente
melhor experiéncia do cliente. Em 2022, a Melissa Sandalias ja exportou seus produtos para cerca de 80 paises do mundo,
e as vendas internacionais foram responsaveis por 30% do faturamento anual da marca, de USS 160 milhdes. Porém, para
terem verdadeiro sucesso em mercados mais maduros, como os Estados Unidos e a Europa, foco internacional da marca nos
ultimos anos, Melinda Vogel e Bartelle sabiam que ainda era preciso fazer muito mais.

Estudo de caso submetido em 07 de junho de 2023 e aceito para publicagdo em 02 de outubro de 2023.
[Versdo traduzida]
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ANTECEDENTES DA MARCA

Criada em 1979 pela Grendene, fabricante brasileira de calcados fundada cerca de 8 anos antes na cidade de Farroupilha, no
sul do pals, as Sandalias Melissa tiveram seu primeiro modelo apelidado de aranha (Anexo 2), inspirado nas sandalias usadas
pelos pescadores no sul da Franca. Feita inteiramente em plastico, a marca fugiu do comum com um mix de versatilidade e
estilo. Essa receita fez da primeira Melissa um sucesso imediato de vendas, atingindo a marca de 5 milhGes de pares vendidos
no primeiro ano, tornando-se simbolo de toda uma geragao de jovens. Devido ao seu surpreendente sucesso, a Melissa passou
a oferecer uma maior opgao de numeros a partir de 1980, atendendo tanto a adultos quanto a criangas.

O momento da marca apostar no langamento de novos modelos foi em 1982. A Melissa Rock, que permitia ajustes de tamanho
por meio de um cordao ajustavel no tornozelo, foi um novo sucesso entre as brasileiras. Acompanhando as tendéncias da
moda internacional, como os salGes de Paris e Nova York, a marca passou a investir em estratégias de marketing como forma
de agregar valor as suas sandalias e acessérios. Primeira marca de calgcados a vincular uma propaganda a televisdo brasileira,
a partir de 1983 a Melissa ja podia ser vista nos pés de atrizes brasileiras com cole¢des assinadas por estilistas internacionais
como Jean Paul Gaultier e Thierry Mugler. Com o langamento de novas cole¢des a cada temporada de moda, as primeiras
Melissas também comegaram a aparecer nas vitrines do exterior.

Em 1984, a marca passou a focar no publico infantil com o langamento da “Pequena Melissa”. Dois anos depois, em 1986,
uma parceria com a atriz e apresentadora brasileira Xuxa fez com que a marca vendesse a marca histérica de 13 milhGes de
pares entre as meninas brasileiras. A partir desse momento, sua linha infantil (Anexo 3) ndo parou de crescer, fazendo com
que a Melissa continuasse apostando em novas colaboragdes com grandes marcas como Barbie e Disney. Nem os bebés
ficaram de fora com o langcamento do segmento Melissa para bebés. Aos poucos, porém, a forte associagdo com o publico
infantil afastou a Melissa de suas origens. Com isso, a marca passou por um reposicionamento a partir de 1994 para tentar
se reconectar com a mulher adulta. Em 1998, a Grendene, dona da marca, criou uma divisdo especifica para a Melissa para
que ela pudesse pensar de forma mais estratégica e independente de suas proprias campanhas de marketing.

Com isso, a partir dos anos 2000, a Melissa voltou a crescer entre o publico adulto marcando presenga em importantes
passarelas do mundo da moda como Paris, Mildo e Nova York. O crescimento nas vendas resultou em novos investimentos
na marca, como em 2002, quando a Grendene foi patrocinadora oficial do maior evento de moda da América Latina, o Sdo
Paulo Fashion Week. Em 2005, foi a vez da Melissa abrir uma loja conceito chamada Galeria Melissa, na Rua Oscar Freire, em
um dos bairros mais badalados da cidade de S3o Paulo, a maior metrépole brasileira.

Nos anos seguintes, a Melissa aprimorou sua vocag¢ado para o mundo da moda investindo em novas importantes parcerias
nacionais e internacionais como os renomados estilistas Alexandre Herchcovitch, Judy Blame e Boy George. Tais colegGes
(Anexo 4) conferiram a marca significativa exposicdo em editoriais internacionais de jornais como The Washington Post e
Herald Tribune e em 2007, devido a essa visibilidade, a marca langou campanhas de marketing direcionadas ao segmento
internacional.

Em 2009, no aniversario de 30 anos da marca, a Melissa langou uma edicdo comemorativa de seu proprio perfume. A fragrancia
com aroma caracteristico de suas sandalias de plastico foi desenvolvida pela casa Givaudan, mesmo grupo responsavel por
perfumes de marcas famosas como Giorgio Armani. Todo esse sucesso levou a Melissa a investir fortemente em seu segmento
de varejo em 2012, apds anos vendendo praticamente apenas pelo e-commerce ou atacado. A partir de um acordo com a
Jelly Stores, rede varejista brasileira com atuacgdo local, foi inaugurado o Clube Melissa (Anexo 5) e passou a ser o nome pelo
qual as lojas da marca franqueada passaram a ser conhecidas.

Os anos que se seguiram foram de grande expansdo para o varejo Melissa. Em 2017, a partir do sucesso do clube Melissa, o
grupo diversificou seu segmento de lojas abrindo cerca de 20 pontos de venda da Clube Melissa Mini, nome utilizado pela
franquia para lojas dedicadas ao publico infantil. Com este novo canal, a marca pretende estar ainda mais ligada aos seus
consumidores, melhorando a experiéncia geral de compra. Apds atingir a marca de mais de 340 lojas franqueadas em todo
o Brasil em 2019, nos ultimos anos a marca ndo parou de crescer e em 2022 contava com mais de 380 lojas franqueadas que
juntas eram responsdveis por cerca de 60% de seu faturamento.
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ESTRATEGIA INTERNACIONAL DA MELISSA

Assim como outra conhecida marca brasileira de chinelos, as Havaianas, a Melissa acabou construindo, talvez intencionalmente
ao longo de seus anos de existéncia, um posicionamento diferenciado para seus produtos no mercado nacional e internacional.
No Brasil, pela facilidade de acesso aos seus produtos que podem ser adquiridos por diversos canais como e-commerce
proprio, lojas de terceiros, lojas da marca ou em cerca de 4.500.000 revendedores multimarcas em todo o pais, combinados
com a forte associagdo que a Melissa cria com as criangas e pelo ticket médio que varia entre 20 e 40 ddlares, as sanddlias
Melissa sdo facilmente identificadas pelo grande publico como um produto mainstream para o uso diario.

Ao mesmo tempo, a estratégia da marca de se aproximar do mundo da moda desde os primeiros anos de existéncia, propondo
co-criagdes com estilistas internacionais e marcas de vanguarda de exceléncia, reconhecidas na arte do design, possibilitou
que as sandalias Melissa se posicionassem em muitos paises como mais do que apenas algo para colocar nos pés. Aliado a
isso, Melissa fez questdo de marcar presenca em inumeros filmes, séries e passarelas, vestindo os pés de atrizes, modelos
e personalidades de suas épocas. A repercussdo dessas associacGes de sucesso em revistas de moda internacionais como
Vogue (Italia), Pen (Japdo), Zoo (Alemanha) e You (Reino Unido) fez das sandalias Melissa objeto de desejo de muitas mulheres
no mundo.

Esta estratégia permitiu a Melissa, desde a década de 2000, conseguir manter exportagdes regulares tendo como principais
mercados internacionais os paises do Mercosul (35% das exportagGes), América do Norte (26%) e Europa (13%). Com isso,
as sandalias da marca passaram a ser mais facilmente encontradas em lojas de departamentos de diversos paises do mundo
como Bloomingdale’s (Estados Unidos), Galeries Lafayette (Franca) e Dover Street Market (Reino Unido) a pregos médios que
variavam entre USS 80 e 90, mas pode chegar até USS 300 dependendo do modelo, representando assim uma estratégia de
precos muito superior aos principais modelos encontrados no Brasil.

Como forma de reafirmar esse posicionamento internacional para um publico mais segmentado, a Melissa logo comecou
a langcar campanhas e slogans (Anexo 6) responsaveis por tornar a marca ainda mais internacionalizada. Ja em 2004 suas
exportagdes eram responsaveis por cerca de 20% da receita total da divisdo. Com isso, logo a emblematica campanha “Melissa
Made in Brazil”, apresentada no Museu de Arte Moderna (MAM) do Rio de Janeiro em 2005 deu lugar a palcos internacionais
como uma exposi¢ao no London Museum of Design assinada pelo estilista britanico Vivienne Westwood em 2007, ou com a
colaboragdo assinada com Jason Wu, conhecido por ser estilista da ex-primeira-dama dos Estados Unidos, Michele Obama,
em 2009.

Até 2010, as propagandas desenvolvidas exclusivamente para o publico estrangeiro pela drea de marketing da Melissa ja
eram uma realidade e se tornavam cada vez mais frequentes. Um grande novo passo foi dado em 2012, quando a marca
inaugurou uma nova loja conceito de 270 m? no badalado bairro do Soho, no coragdo de Manhattan, em Nova York, na linha
da Galeria Melissa de Oscar Freire, em Sdo Paulo. Pouco depois, em 2013, lancou o seu préprio modelo de comércio eletronico
internacional para os mercados europeu e americano. Em 2014 chegou a hora de abrir uma nova Melissa Gallery de dois
andares e 400 m2, desta vez no charmoso bairro de Covent Garden, na cidade de Londres, no Reino Unido.

A medida que foi se expandindo e tornando-se mais conhecida internacionalmente, as sandélias Melissa também comecaram
a sofrer com a questdo das imitagdes, principalmente do mercado asidtico. A este respeito, Melinda Vogel em entrevista a
Valor Econémico (2021), disse: Toda marca que conseguir se posicionar, seja nacional ou internacionalmente, como um item
de desejo, inevitavelmente terd que enfrentar a questdo das imitages em algum momento. Acredito que reafirmar ainda
mais fortemente a nossa presenga no mercado internacional sera a melhor forma de combater as imitagGes vindas da China
e dos seus vizinhos. Dessa forma, levar nosso modelo do Clube Melissa, seja por meio de franquias ou lojas proprias para
outros mercados, inclusive a Asia, torna-se um objetivo de médio prazo para a empresa.

Apoiada em uma estratégia de exportacdo direta por meio da utilizacdo de distribuidores sediados no exterior responsaveis
por abastecer cerca de 140 pontos de venda exclusivos além de mais mil lojas multimarcas, a Melissa ao final de 2022 ja
dava indicios concretos sobre sua estratégia de construgdo de uma presenga mais forte a nivel internacional (Anexo 7). Um
sinal claro disso foi a inauguragao, pela primeira vez naquele ano, de 5 lojas estilo Clube Melissa nos Estados Unidos. Porém,
diferentemente do modelo de franquia difundido no Brasil e, como forma de manter maior controle sobre suas operacoes, as
lojas no mercado norte-americano eram investimentos proprios da marca. Até 2023, pelo menos outras duas lojas proprias
poderdo ser abertas na China, movimento que levaria fisicamente a Melissa ao competitivo mercado asiatico.
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DESAFIOS DE SUSTENTABILIDADE PARA A EXPANSAO INTERNACIONAL DA MELISSA

Naquele momento Melinda Vogel e sua equipe sabiam que devido ao posicionamento diferenciado que a Melissa construiu
ao longo dos anos entre o mercado nacional e internacional, muito mais ainda precisava ser feito pela marca se realmente
guisessem aumentar sua presenga e conquistar o gosto dos consumidores de mercados maduros como Europa e América
do Norte, que costumam apresentar comportamentos significativamente diferentes do publico brasileiro. Melinda observou
ao longo de seus anos de carreira atuando na concorréncia que, em geral, os clientes de mercados maduros exigiam mais
atributos de qualidade, responsabilidade social ou sustentabilidade das marcas que consumiam. Ao mesmo tempo, o
trabalho das marcas brasileiras tornou-se ainda mais complexo devido a uma elevada gama de concorrentes que tentavam
se diferenciar por esses atributos nesses mercados, tornando a concorréncia ainda mais acirrada. Outro ponto importante
a ser considerado foram as diferentes politicas e regulamentacdes de apoio a sustentabilidade encontradas nos mercados
emergentes e maduros, muitas vezes responsaveis por incentivar e aplicar praticas sustentaveis em toda a industria da moda.

Por conta disso, ao longo dos ultimos anos foi possivel observar uma espécie de “despertar” da Melissa para o tema
sustentabilidade. Reconhecendo o impacto que o principal insumo de seus produtos, o plastico, gerava no mundo, a Melissa
passou a investir pesadamente em campanhas para tornar a imagem de sua marca mais sustentavel. Mas este ndo foi um
movimento independente da Melissa, uma vez que a sustentabilidade e as coisas relacionadas aos residuos e a reciclagem
eram um objeto ja refletido e praticado por outros players de uma industria que todos os anos é responsavel por gerar uma
qguantidade significativa de residuos no meio ambiente. Assim, o desenvolvimento de estratégias de reciclagem, upcycling e
design circular poderia ajudar a reduzir o impacto ambiental dos produtos descartados e melhorar aimagem de sustentabilidade
das marcas entre os consumidores. O surgimento de reflexdes sobre o assunto esteve ainda mais presente no segmento
industrial em que a Melissa faz parte, uma vez que diariamente sdo utilizados produtos quimicos nocivos no tingimento,
acabamento e processamento de téxteis e plasticos, com efeitos diretos ao meio ambiente e a saide humana. Além disso, os
tecidos sintéticos libertam microplasticos no ambiente durante a lavagem, e abordar o impacto dos micropldsticos promovendo
a utilizacdo de fibras naturais e biodegradaveis sdo passos importantes em dire¢do a sustentabilidade. Isso foi crucial para
gue empresas como Grendene pudessem implementar estratégias para reduzir o uso de produtos quimicos perigosos e fazer
a transicdo para alternativas mais seguras. Este processo desencadeou iniciativas de sucesso como 2021 com o Prémio Sul
Plastico de Inovagao e Sustentabilidade na categoria Contengdo Reciclada e Transformadora.

Seguindo esse caminho, recentemente a Melissa ainda incluiu em seu site um espacgo dedicado exclusivamente a agenda de
sustentabilidade (Anexo 8). Neste espaco foi possivel observar discussGes maduras sobre sustentabilidade a partir da identificagdo
de conceitos como o Triple Bottom Line e a necessidade das empresas serem sustentaveis do ponto de vista social, ambiental
e econ6mico além dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel de a Agenda 2030 das Nagbes Unidas. Além disso, algumas
conquistas da marca nos ultimos anos podem ser vistas ali destacadas, como a adocdo de pldstico vegetal na composicdo de
suas sandalias para gerar menor impacto ambiental. Melinda sabia, no entanto, que a pegada de carbono da Melissa ainda
era significativa devido ao transporte, ao consumo de energia e aos processos de fabricagao. Além do discurso, estratégias
mais concretas e capazes de reduzir as emissdes através da adog¢do de fontes de energia renovaveis foram essenciais para
avangar na estratégia de sustentabilidade da empresa. Para tanto, ainda eram necessarios mais investimentos em inovagao
e tecnologia através da incorporagdo de tecnologias sustentaveis como impressao 3D, design digital e materiais inovadores.

Além dessa clara segmentagao mercadoldgica com o objetivo de criar padrdes diferenciados de comunicagdo com os clientes
Melissa, ainda hoje a Grendene possui apenas um gestor de sustentabilidade para cuidar de todas as suas 9 principais marcas.
Isto também se reflete no relatério de sustentabilidade da empresa, publicado anualmente. O documento, além de dar uma
indicacdo clara sobre projetos e iniciativas no sentido de alcangar praticas mais sustentaveis, abrange apenas nimeros gerais
da Grendene, impossibilitando a extragdo de analises mais profundas em termos de agdes reais que estdo sendo realizadas
para cada um de seus segmentos, incluindo Melissa (Anexo 9). Melinda tinha consciéncia de que sozinha ndo seria capaz de
realizar todas as mudangas necessarias, uma vez que era bastante consensual na empresa que estas preocupag¢des exigiriam
uma abordagem holistica envolvendo a colaboragdo entre diferentes stakeholders.

Embora para alguns esses nimeros possam impressionar, desse montante de 154 milhGes de pares produzidos todos os
anos, apenas USS 2,6 milhdes vieram da venda do que chamam de produtos de menor impacto — novo segmento criado pela
Grendene em 2020 responsavel por investir em protdtipos cocriado com startups como a Change Factory, que desenvolve
servicos de consultoria para empresas que desejam adotar materiais mais ecoeficientes em seus produtos. Ainda assim,
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apesar da importancia de iniciativas como esta, hd uma grande dificuldade em dar-lhe escala, sobretudo devido a questdes de
custos. As estratégias de lideranga em custos implementadas ao longo dos anos pela Grendene foram outra dificuldade a ser
superada, uma vez que sdao muitas vezes incompativeis com outras praticas que englobam design sustentavel, fornecimento
responsavel, praticas trabalhistas éticas, processos de produgao eficientes e principios de economia circular, pelo menos num
primeiro momento. Melinda adotou a ideia de que, para alcangar essas mudangas positivas em termos de sustentabilidade,
a abordagem da Melissa tinha que mudar.

Devido as suas limitagdes, muitas criticas chegaram a Melissa. Uma das maiores dificuldades que Melinda percebeu foi
que grande parte do discurso da marca acabou sendo abstrato devido a falta de agGes mais concretas por parte da Melissa,
principalmente no que diz respeito a criacdo de um canal de logistica reversa pds-consumo para que os clientes pudessem fazer
uma abordagem sustentavel e descarte consciente das sandalias e produtos da marca apds o término de sua vida util. Apesar
da Melissa ter tentado implementar alguns pontos de coleta em suas franquias no Brasil (Anexo 10), internacionalmente essa
acao foi inexistente. Essa dificuldade é representada pelo fato de que durante todo o ano de 2021 foram coletados apenas 234
pares de calgados nos canais de logistica reversa da Grendene, e aqui ndo estamos falando apenas das sanddlias Melissa, mas
de todas as marcas do grupo. Um nimero muito distante dos 154 milhdes de pares produzidos no mesmo periodo. Melinda
também sabia que esta falta de transparéncia e visibilidade torna dificil rastrear a origem dos materiais e as condi¢cées em que
os produtos sdo fabricados. Mesmo assim, estabelecer cadeias de abastecimento totalmente transparentes, além de prevenir
praticas antiéticas e permitir que os consumidores fagam escolhas informadas, ainda estava longe da realidade das marcas.

Além disso, apesar de se venderem como um produto passivel de ser totalmente reciclado, apenas 15% da composi¢do
de suas sandalias era de fato feita com insumos ja reciclados. Um grande obstdculo para o aumento desse percentual foi
mais uma vez o custo mais elevado da matéria-prima reciclada além da falta de parceiros qualificados capazes de auxiliar a
empresa nos processos de coleta e reaproveitamento. Melinda e sua equipe sabiam que dificilmente a empresa conseguiria
conquistar novos publicos em mercados maduros sem um maior alinhamento entre marketing e operagGes baseado no
desenvolvimento de ag¢Bes tangiveis de sustentabilidade, especialmente no que diz respeito a implementagdo de canais de
logistica reversa inclusive internacionais. A concentra¢do das politicas de sustentabilidade na gestdo central da Grendene
foi outro desafio a ser superado. Sem estas mudangas, até a expansdo para o mercado asidtico e a luta contra as imitagdes
estariam ameacadas. O ano de 2022 comegou mais uma vez desafiador provocado pela queda de 5% no seu lucro liquido.
Em meio aos desafios que enfrentava, Melinda sabia o que precisava ser feito e quem precisava ser convencido. Sem saber
sequer se receberia 0 apoio interno necessario para implementar tais mudancas, a grande duvida que restava sobre ela era
por onde comecar toda essa transformacgao?
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Anexo 1

Grendene adota oito ODS como diretrizes
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Fonte: Grendene (2022).

Anexo 2

Melissa Aranha

Fonte: Mundo das Marcas (2021).
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Anexo 3
Melissa Infantil

Fonte: Mundo das Marcas (2021).

Anexo 4
Melissa high fashion

Fonte: Mundo das Marcas (2021).

Anexo 5
Clube Melissa

Fonte: Mundo das marcas (2021).
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Anexo 6
Melissa Slogans

¢ Be Extra & Ordinary. (2020)

¢ Plastic Dreams. (2016)

¢ New order all the way! (2013)

e Melissa ha 30 anos criando sonhos de plastico. (2009)

¢ Melissa, o plastico na sua forma mais sedutora. (2003)

e Sempre Igual. Sempre Diferente. (1997)

Fonte: Mundo das Marcas (2021).

Anexo 7
Dados globais da Grendene

NOSSOS NUMEROS 2022

RS 6 3 Milhdes

R$3,1 Bilhdes
de Receita Bruta

56 modelos

langados de calgados
de menor impacto desde
2019, sendo 32 em 2022

Fonte: Grendene (2022).

Anexo 8
Website - Sustentabilidade Melissa

mglissa Novidades Calgados Mini Bolsas Collabs Lifestyle OFF (©} S B Q
« oty
n.. .‘
e SO
= '. o 4
( I‘" ) sustenta AN
ope s .o
bilidade o g
- .\ A
v e !
s, . .'
O futuro extraordindrio sé acontece com muita . 7 .

P bilidade e atitude. E criado ao repensar,
reprogramar. Comega quando a gente olha — com cuidado —
pra todo o impacto das nossas ideias e agdes.

Fonte: Melissa (2022).

! Navegue pela pagina de sustentabilidade da Melissa para conferir o discurso completo da marca e niimeros sobre o assunto: https://www.melissa.com.br/
sustentabilidade
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Anexo 9

Praticas Sustentaveis - Grendene

Eduardo Russo

Ariane Roder Figueira

Obtencdo I-REC
Energia elétrica
100% limpa

Redugdo de 6%
de residuos por
par produzido

Top 5 Indstria
e Varejo da Moda do
Ranking 100 Open Corps

Entrada no indice
de Sustentabilidade
Empresarial da B3

Obtencao do Selo Ouro
no GHG Protocol

20% em redugdo
de emissdes totais

30.656 horas de
capacitagdo pela
Universidade Grendene (UG)

Projeto Ipanema Algae
com uso de biomaterial
feito de algas

DESTAQUES GRENDENE 2022

127 milhdes de

litros de efluentes
reaproveitados

Certificagdo Origem
Sustentavel
(Nivel Diamante)

Produtos com contetido
biobased certificados
pela USDA (minimo de

25% da composigao)

Inicio da jomada
de sustentabilidade
da Grendha

86%damsode

agua em todas as
nossas operagdes

39° Prémio ECO®
Amcham (Brasil)

Prémio Inovyn Awards
(Alemanha)

Abertura da Rider
Spaces Copan,
primeira loja Rider

Fonte: Grendene (2022).

Anexo 10
Logistica Reversa da Grendene 2
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Fonte: Grendene (2022).

2 Navegue pelo relatério completo de sustentabilidade da Grendene para saber mais: Relatério de Sustentabilidade 2022 (https://grendene.com.br/
sustentabilidade/wp-content/uploads/2023/11/RelatorioSustentabilidade22 vF3-1.pdf), Relatério de Sustentabilidade 2021 (https://grendene.com.br/

sustentabilidade/wp-content/uploads/2023/11/Relatorio_de Sustentabilidade Grendene 2021.pdf) e Relatério de Administracdo (https://ri.grendene.

com.br/PT/Informacoes-Financeiras/Relatorio-da-Administracao).
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NOTAS DE ENSINO

O caso Melissa: desafios de sustentabilidade para a expansdo internacional de uma marca brasileira de
sandalias plasticas

Resumo

A divisdo de sanddlias Melissa é subsidiaria da Grendene, fabricante brasileira de calgados com mais de 40 anos de mercado e reconhecida
internacionalmente por seus calgados e acessorios de plastico. Nos Ultimos anos a marca tem enfrentado novos desafios na construgao de
uma identidade mais sustentavel para seus produtos, buscando implementar iniciativas de logistica reversa no mercado internacional. Neste
contexto, o caso coloca o leitor no papel de Melinda Voguel, Diretora Executiva das Sandélias Melissa, de forma a refletir sobre um plano de
sustentabilidade que permitira uma maior presenca da marca nos mercados internacionais. O case foi pensado para estudantes de graduacdo
e pés-graduacdo em Administracdo, Economia e Logistica que desejam discutir temas como sustentabilidade de marca, marketing e branding
internacional, logistica reversa e economia circular.

Palavras-chave: Logistica reversa. Sustentabilidade. Negdcios internacionais. Economia circular. Industria calgadista.

The Melissa case: sustainability challenges for the international expansion of a Brazilian brand of plastic sandals

Abstract

The Melissa sandals division is a subsidiary of Grendene, a Brazilian footwear manufacturer with over 40 years experience in the market. It is
internationally recognized for its plastic footwear and accessories. In the last few years, the brand has been facing new challenges regarding
the building of a more sustainable identity for its products and trying to implement reverse logistics initiatives in foreign markets. In this
context, the case puts the reader in the role of Melinda Voguel, the executive director of Melissa Sandals, to reflect on a sustainability plan
that will allow the brand a greater presence in international markets. The case was designed for undergraduate and graduate students of
Business Administration, Economics, and Logistics who want to discuss topics such as brand sustainability, international marketing and
branding, reverse logistics, and circular economy.

Keywords: Reverse logistics. Sustainability. International business. Circular economy. Shoe industry.

El caso Melissa: desafios de sostenibilidad para la expansion internacional de una marca brasilefia de
sandalias de pldstico

Resumen

La division de sandalias Melissa es subsidiaria de Grendene, un fabricante de calzado brasilefio con mas de 40 afos de experiencia en el
mercado y reconocido internacionalmente por sus calzados y accesorios de plastico En los Ultimos afios, la marca ha enfrentado nuevos
desafios en cuanto a la construccion de una identidad mas sostenible para sus productos y trata de implementar iniciativas de logistica inversa
en los mercados extranjeros. En este contexto, el caso pone al lector en el papel de Melinda Voguel, Directora Ejecutiva de Sandalias Melissa,
para reflexionar sobre un plan de sustentabilidad que permitira una mayor presencia de la marca en los mercados internacionales. El caso fue
disefiado para estudiantes de pregrado y posgrado de Administracion de Empresas, Economia y Logistica que quieran discutir temas como
sostenibilidad de marca, marketing y branding internacional, logistica inversa y economia circular.

Palabras clave: Logistica inversa. Sostenibilidad. Negocios internacionales. Economia circular. Industria del calzado.
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OBJETIVOS DE ENSINO

Este case tem como objetivo colocar os alunos no lugar da protagonista Melinda Vogel, Diretora Executiva da Melissa, para
qgue possam avaliar os impactos da sustentabilidade na imagem da marca junto aos clientes internacionais. Ao discutir o
caso, busca convidar os participantes a refletirem sobre a importancia dos conceitos de logistica reversa e economia circular
para empresas internacionalizadas que desejam expandir sua presenga em mercados maduros. No final espera-se que
os alunos sejam capazes de: (1) mapear os diferentes aspetos que contribuem para a criagdo de uma marca sustentavel;
(2) compreender a importancia dos canais de logistica reversa para empresas que desejam operar internacionalmente; e
(3) avaliar como a economia circular tem deixado cada vez mais de ser uma vitéria para se tornar um critério qualificador
para vendas internacionais.

PUBLICO-ALVO

O case foi pensado para estudantes de graduagdo e pds-graduagdo das dreas de Administracdo, Economia e Logistica que
desejam discutir temas como sustentabilidade de marcas, marketing e branding internacional, logistica reversa e economia
circular.

FONTES DE INFORMACAO

Baseado no trabalho de Moraes et al. (2012), o caso se prope a trazer uma atualizagdo sobre a discussdo do Caso Melissa
especialmente no que diz respeito a inclusdo do aspecto sustentabilidade no processo de internacionalizagdo da marca. Para
tanto, foram utilizadas outras fontes secunddrias de dados como artigos cientificos e jornalisticos e informagdes disponiveis
nos sites da empresa na elaboragdo deste material.

PLANO DE ENSINO SUGERIDO

Perguntas para a discussao em pequenos grupos
1. Como a Melissa conseguiu se posicionar de diferentes formas no mercado nacional e internacional ao longo dos anos?

2. Quais sdo os atuais principais desafios de sustentabilidade para aumentar a presenca das sanddlias Melissa nos
mercados internacionais?

3. Nesse caso, esses desafios diferem de alguma forma quando se trata de mercados maduros (Europa e Estados
Unidos) e emergentes (Asia e Brasil)?

4. Que ajustes a Melissa precisaria fazer para implementar canais de logistica reversa internacionalmente?

5. Que outras sugestdes vocé daria a Melinda Vogel para ajudar a avangar na implementagdo da agenda de sustentabilidade
da marca?

Plano de aula

Este plano de ensino considera que houve uma preparac¢do prévia por parte dos alunos e uma aula de 2 horas, conforme
proposto a seguir:

e Comece a aula dividindo-a em pequenos grupos de 4 a 5 alunos (10min).

e Discussdo em pequenos grupos (40min).

e Apresentagdo do caso pelo instrutor (10min).

e Discussdo com toda a turma (50min).

e Encerramento (10min).
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Plano de discussao e anélise

Introdugdo. Para aquecer a discussao, o instrutor poderd propor a turma a seguinte pergunta inicial:

Como a Melissa se posicionou como marca ao longo de seus mais de 40 anos de existéncia? Houve disting¢do na
comparacao do mercado nacional com o mercado internacional?

Com o auxilio de um quadro branco dividido em duas colunas (posicionamento nacional x internacional), durante os 15 minutos
iniciais o instrutor poderia anotar as principais contribuicdes do grupo. Um exemplo — mas ndo limitado a um assunto de
caracteristicas que podem surgir do grupo é apresentado no Quadro 1.

Quadro 1
Estratégias de posicionamento nacional e internacional da Melissa
Nacional Internacional
¢ Produto convencional ¢ Produto fashion
e Modelo de franquia ¢ Lojas multimarcas
¢ Modos de entrada contratual e ExportacOes diretas
e Campanhas padrdes de marketing e Linhas exclusivas com designers de moda

¢ Pontos experimentais de coleta de logistica reversa | ¢ Falta de logistica reversa
e Produtos para criangas ¢ Produto para mulheres adultas

e Comunicagdo segmentada e Estratégia de comunicagdo independente e desligada do mercado nacional

Fonte: Elaborado pelos autores.

Depois de preenchidos os espagos principais, a seguinte questado para discussdao poderia ser feita para dar inicio a andlise do
caso:

Andlise. (Pergunta para discussdo 1) Como os atributos de sustentabilidade da marca impactam diretamente na
estratégia de internacionalizagdo da Melissa?

Devido aos avangos nas discussdes sobre desenvolvimento sustentavel no mundo, a consciéncia do publico sobre a
sustentabilidade dos produtos que consomem mudou muito nas Ultimas duas décadas. Cada vez mais pessoas estdo atentas
a composi¢cdo dos produtos e as agdes das marcas voltadas ao meio ambiente, criando assim um esforgo significativo por
parte de muitas empresas de diversos segmentos para adotarem posicionamentos mais ecologicamente corretos (Qomariah &
Prabawani, 2020). Tais a¢Bes, muitas vezes chamadas de marketing verde, baseiam-se em a¢des corporativas em relagdo
as suas operacgdes de varejo no sentido de criar campanhas publicitarias capazes de transmitir aos clientes uma imagem de
produtos mais sustentaveis. Além disso, o aspecto social que possuem tem o objetivo de gerar compensagdo para comunidades
ou sociedades mais vulneraveis afetadas pelos negdcios da empresa, ou mesmo o aspecto ambiental para fazer ajustes de
produgdo, embalagem e distribuicdo que gerem menor impacto ao meio ambiente (Morel & Kwakye, 2012).

Segundo Levinson e Horowitz (2010), as empresas que adotam estratégias de marketing verde bem-sucedidas geralmente
conseguem ter acesso a diversos beneficios, como entrada mais facil em novos mercados, possibilidade de oferecer precos
mais premium e alcangar margens de lucro maiores, em além de economizar recursos e deixar uma pegada de carbono menor.
Por outro lado, a grande dificuldade de operar desta forma, especialmente em mercados maduros, reside no facto de ao longo
dos anos uma gama cada vez maior de consumidores ter ampliado o seu conhecimento ambiental (Robelia, & Murphy, 2012)
sobre os impactos ambientais gerado por marcas, principalmente as famosas. Segundo Ahmad et al., 2010, esse conhecimento
desenvolveu nestes mercados uma espécie de consciéncia coletiva das preocupac¢des ambientais, de modo que as marcas
que sdo incapazes de desenvolver “produtos verdes” perdem competitividade ao ficarem para tras nas intencGes de compra.

Conforme apontado por Chang (2011), para uma marca ser considerada “verde”, ela precisa ser vista pelo consumidor como
possuidora de atributos como comprometimento, profissionalismo, reputacédo, confiabilidade e histérico em a¢des de protecdo
ambiental. Com isso, o desempenho da marca ao longo do tempo frente aos atributos mencionados estaria diretamente

Cad. EBAPE.BR, v. 22, n° 1, Rio de Janeiro, e2023-0109, 2024 12-18



O caso Melissa: desafios de sustentabilidade para a expansao internacional de uma marca Eduardo Russo
brasileira de sandélias plasticas Ariane Roder Figueira

relacionado ao valor e a qualidade percebida pelos clientes com intengdes de compra sustentaveis (Lee, 2017). E muito mais
do que uma simples compra, os consumidores que levam em conta esses atributos nas marcas que consomem também
comumente acabam adotando atitudes de recompra, orgulho e promocao no uso de seus produtos (Chen & Chang, 2012).

Dito isto, as sandalias Melissa poderiam investir em diferentes capacidades de diferentes maneiras. O primeiro deles seria
o Apelo de Mercado (White & Simpson, 2013). A medida que a sustentabilidade se torna cada vez mais importante para os
consumidores em todo o mundo, ao enfatizar os seus atributos de sustentabilidade, as sandalias Melissa podem atrair
consumidores ambientalmente conscientes que priorizam produtos ecoldgicos. Isto pode ajudar a marca a diferenciar-se
dos concorrentes e a criar uma proposta de venda Unica nos mercados internacionais. Em termos de vantagem competitiva
(Huang et al., 2015), a medida que os mercados se tornam mais competitivos, ao incorporar praticas sustentdveis em toda a
sua cadeia de abastecimento e processos de produgdo, as sandalias Melissa podem demonstrar o seu compromisso com
areducdo do impacto ambiental. Isto pode melhorar a reputacdo da marca, atrair consumidores ambientalmente conscientes
e potencialmente levar a melhores oportunidades de distribuicdo.

Na mesma direcdo, investir em Compliance Regulatério (Prooijen et al., 2021), poderiam criar um alinhamento com
regulamentacdes locais e internacionais relacionadas a padrées ambientais, praticas trabalhistas e seguranca de produtos.
Ao atender ou superar esses requisitos, as sandalias Melissa poderiam garantir a conformidade e minimizar potenciais
barreiras a entrada no mercado em diferentes paises. Em termos de reputagdo e confianga da marca (Martinez-Ferrero &
Garcia-Sanchez, 2018), os atributos de sustentabilidade podem contribuir para construir uma reputac¢do positiva da marca
e promover a confianca entre consumidores, distribuidores e outras partes interessadas. Os consumidores internacionais
muitas vezes confiam em marcas estabelecidas e respeitaveis quando tomam decisGes de compra. Ao se posicionar como uma
marca sustentavel, as sanddlias Melissa podem potencializar sua imagem e credibilidade em novos mercados, facilitando a
expansdo internacional. Mas ao final, criando uma Conscientizagdo e Educagdo do Consumidor (D. Shen et al., 2013) através de
campanhas de marketing, parcerias e engajamento com comunidades locais, a marca podera promover praticas sustentaveis
e incentivar os consumidores a fazerem escolhas mais informadas e amigas do ambiente. Isto pode ajudar a construir uma
base de clientes fiéis e impulsionar o crescimento a longo prazo nos mercados internacionais.

Por outro lado, apesar da Melissa ter despertado para as discussdes sobre sustentabilidade hd alguns anos, parece que a
maioria desses atributos permanece muito limitada aos departamentos de marketing e comunica¢do da empresa. Falando
em operacgdo ainda ha um longo caminho a ser percorrido, justamente porque 85% da composicdo plastica de suas sanddlias
ainda provém de PVC ndo reciclado. Os pontos de coleta destinados a produtos em final de ciclo de vida, testados em algumas
Galerias Melissa espalhadas pelo Brasil, demonstram um comportamento passivo, e ndo proativo, da organizagdo no sentido
de aumentar seus niveis de sustentabilidade, uma vez que é um modelo que ndo gerar qualquer tipo de incentivo para que
os consumidores se dirijam aos pontos de coleta. Internacionalmente, tais iniciativas sdo ainda menos presentes e dificeis se
considerarmos o destaque dos modos de entrada de exportacdo direta adotados pela empresa. Vale ressaltar, porém, que
a abertura de lojas proprias gera novas oportunidades para desenvolver iniciativas de economia circular, pois ao estar mais
préximo do mercado externo é possivel estabelecer melhores parcerias e entender melhor as necessidades de seus clientes.

Ap0s esta primeira rodada de discussdo, a seguinte pergunta poderia ser feita ao grupo:

(Pergunta para discussao 2) Qual a importancia do desenvolvimento de canais de logistica reversa para marcas que
desejam operar internacionalmente?

Como a logistica tradicional que o mundo tem usado ndo atende mais aos requisitos de sustentabilidade exigidos pelo publico,
as empresas precisam investir continuamente mais em operagdes logisticas verdes, a fim de tornar as operagées comerciais
mais amigaveis ao meio ambiente (Seroka-Stolka, 2014). Como parte dessa logistica verde, a chamada logistica reversa, que
envolve agGes como devolucdo, reciclagem e reaproveitamento de produtos ja consumidos em novos processos produtivos,
acaba impactando diretamente tanto o desempenho financeiro quanto o comprometimento sustentavel dos recursos da
organizacdo (Fernando et al., 2022).

A implementacdo de canais de logistica reversa também permite que as empresas se insiram numa ldgica de economia
circular, contribuindo para o seu marketing verde (Morel & Kwakye, 2012) uma vez que estas a¢des, se bem implementadas
e praticadas, sdo capazes de impactar positivamente a imagem da empresa no mercado e aspectos de responsabilidade
social e ambiental, conforme ja apresentado. Por outro lado, K. Shen et al. (2020) destacam que embora a logistica reversa
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seja em grande parte responsabilidade das empresas, elas acabam sendo fortemente impactadas pela regulamentacdo do
governo local e pelas estruturas de mercado e seus desafios de implementagdo podem variar muito de regido para regido,
onde a empresa faz negdcios.

Embora em muitos locais a logistica reversa represente custos adicionais para a opera¢do da empresa, a reducdo do desperdicio
e do impacto ao meio ambiente pode gerar retornos intangiveis de longo prazo a imagem da marca e a todo o modelo
de negdcio (Campos et al., 2017). Nesse sentido, observamos que a Melissa, diante do tripé do Marketing Verde, realiza
acoes efetivas apenas no varejo, carecendo de projetos mais concretos e capazes de afetar positivamente os vieses sociais
e ambientais. A implementac¢do de canais de logistica reversa, inclusive internacionais, permitiria a marca se posicionar de
forma mais ecologicamente correta, principalmente junto a um publico internacional mais exigente de mercados maduros.

Neste ponto, é importante reconhecer que, além dos diferentes gostos e exigéncias dos consumidores nos mercados em que
a Melissa opera, as regulamentagdes de sustentabilidade nestes paises também variam. Por isso, a empresa precisa estar
atenta as duas pontas, consumidores e instituicoes. Apesar das regulamenta¢cdes em mercados mais maduros tenderem a ser
mais rigidas, a marca precisa perceber que seu posicionamento mais voltado para alta costura, em algum momento exigira
acOes mais concretas em direcdo a sustentabilidade, saindo do marketing e entrando nas operacdes. Porém, vale ressaltar
que ndo porque a empresa esteja operando mais longe de sua planta produtiva, seria mais dificil implementar agdes de
logistica reversa. Assim, a compensagao poderia ser feita localmente no mercado externo, a partir da criagdo de parcerias
positivas com outras empresas e fornecedores ja habituados a realizar agdes de reciclagem. Se bem implementadas, essas
acOes poderdo gerar um balanco positivo de sustentabilidade, a ser utilizado como uma linguagem de marketing mais eficaz
pela Melissa, baseada em nimeros e ndo em principios.

Com isso, e visando abrir a etapa final da discussdo, o instrutor poderia fazer ao grupo a seguinte pergunta final:

Encerramento. Que outras sugestoes vocé daria a Melinda Vogel para tornar a imagem das sanddlias Melissa mais
sustentdvel, possibilitando a expansdo internacional de suas atividades?

Mais uma vez, o instrutor poderia utilizar o quadro branco durante os 15 minutos finais para destacar as principais contribuicdes
do grupo. Algumas das coisas que poderiam surgir dessa discussdo e serem mais exploradas pelo professor sdao apresentadas
no Quadro 2.
Quadro 2
AgOes que tornaram as Sanddlias Melissa mais sustentaveis, inclusive internacionalmente

Acles Plano

Considere explorar materiais alternativos que sejam mais sustentaveis, como plasticos reciclados,
Inovagao de Materiais materiais de base bioldgica ou fibras naturais. Isso reduziria o impacto ambiental da produgao e atrairia
consumidores ecologicamente conscientes.

Garanta transparéncia e sustentabilidade em toda a cadeia de abastecimento, trabalhando em estreita
colaboragdo com fornecedores e fabricantes. Implemente praticas de fornecimento responsavel, priorize
condigbes de trabalho justas e promova métodos de produgdo éticos.

Otimizagdo da Cadeia
de suprimentos

Adote um modelo de economia circular projetando sandalias para durabilidade, capacidade de reparo
Economia Circular e reciclagem. Incentive os clientes a devolver sandalias usadas para reciclagem ou reaproveitamento.
Desenvolva parcerias com instalages de reciclagem ou invista em capacidades internas de reciclagem.

Reavalie os materiais de embalagem e opte por alternativas sustentaveis. Use materiais reciclados
Embalagem e reciclaveis para caixas de sapatos e outros componentes de embalagens. Minimize o excesso de
embalagens e incorpore materiais ecologicos.

Implementar medidas para reduzir a pegada de carbono dos processos de producdo e distribuicdo.
Considere investir em fontes de energia renovaveis, otimizar rotas de transporte e explorar opgSes de
producdo local para minimizar as emissoes.

Reducdo de pegada
de carbono

Obtenha certificacdes de sustentabilidade reconhecidas internacionalmente para demonstrar seu
compromisso com a sustentabilidade. Essas certificages podem aumentar a credibilidade da marca e
atrair clientes com consciéncia ambiental em todo o mundo.

Certificacdo
Internacional

(Continua)
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Agoes Plano

Eduque os clientes sobre a importancia da moda sustentavel e os beneficios de escolher produtos
ecoldgicos. Compartilhe as iniciativas de sustentabilidade da marca por meio de diversos canais. Envolva
os clientes na jornada da sustentabilidade e incentive-os a fazer escolhas informadas.

Consumidores
conscientes

Colabore com iniciativas de moda sustentavel para ampliar os esforgos de sustentabilidade. Faca parceria
com artesdos, designers ou influenciadores locais em mercados internacionais-alvo para fortalecer a
presenca da marca e expandir o alcance do cliente.

Colaboracdo e
Parceria

Investir em pesquisa e desenvolvimento para melhorar continuamente as praticas de sustentabilidade.
Explorar novas tecnologias para reduzir o consumo e o desperdicio de dgua. Envolver-se em parcerias
com instituicdes de pesquisa para permanecer na vanguarda da inovagdo sustentavel.

Pesquisa e
Desenvolvimento

Publique regularmente relatérios de sustentabilidade detalhando progresso, metas e iniciativas. Seja
transparente sobre os desafios enfrentados e fornega um roteiro para melhorias futuras. Isso demonstra
responsabilidade e constréi confianca com os clientes.

Relatérios de
Transparéncia

Fonte: Elaborado pelos autores.

DISCLAIMER

Embora a empresa do caso seja real, toda a narrativa foi desenvolvida a partir de fontes secunddrias de dados que estdo
disponiveis ao publico em geral e ndo representam necessariamente a opinido nem o ponto de vista dos atores mencionados.
Além disso, os autores ndo possuem nenhum conflito de interesses a declarar e ndo receberam qualquer tipo de assisténcia
ou apoio financeiro para a realizagdo desta pesquisa.
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