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O novo perfil da lideranca
na moda brasileira

Em um mercado mais complexo, pressionado por margem e menos
tolerante a ineficiéncia, executivos e founders do setor estao
redesenhando o que significa liderar empresas de moda no Brasil

Durante muito tempo, o mercado de moda premiou
um modelo relativamente previsivel de expanséo.
Abertura acelerada de lojas, aumento de receita,
entrada em novas geografias, ampliagdo de
sortimento e multiplicacdo de canais costumavam
funcionar como os principais indicadores de forca
empresarial. Boa parte das liderancas do setor foi
formada dentro dessa légica, em um momento em
que escalar significava, sobretudo, ampliar
presencga e produzir mais.

Nos ultimos anos, porém, essa equagao se tornou
significativamente mais complexa. O varejo de
moda passou a operar sob pressdes simultaneas
que raramente coexistiam nessa intensidade:
margens mais comprimidas, consumidores menos
previsiveis, custos de aquisicdo mais altos,
jornadas de consumo cada vez mais fragmentadas,
transformagao tecnoldgica acelerada e cadeias
operacionais mais sofisticadas — em um mercado
cada vez menos tolerante a ineficiéncia.

Ao mesmo tempo, o proprio comportamento de
consumo comegou a mudar. Em diferentes
segmentos, consumidores passaram a demonstrar
maior seletividade, menor tolerancia ao excesso e
uma relagdo mais criteriosa com precgo, qualidade,
proposito e durabilidade. Em paralelo, parte do
mercado comegou a questionar um modelo
historicamente baseado em produzir, vender e
descartar em ciclos cada vez mais acelerados.

Isso tornou o desafio da lideranga ainda mais
complexo.

A moda continua sendo uma industria
profundamente dependente de elementos que nao
podem ser totalmente racionalizados. Desejo,
criatividade, repertorio cultural e construgdo de

marca seguem no centro da equagdo — e tornam
esse processo ainda mais delicado.

E dentro dessa tensdo que uma nova geragao de
liderancgas esta sendo formada.

O perfil que emerge desse novo ciclo é
significativamente  mais  hibrido.  Executivos
precisam compreender branding e margem com a
mesma profundidade, founders sao pressionados a
transformar carisma pessoal em estrutura
empresarial, operadores precisam escalar negécios
sem diluir identidade e parte do mercado ja comeca
a discutir modelos de crescimento menos
dependentes da producdo constante de novos
produtos.

No digital, a lI6gica também mudou. Expansao sem
rentabilidade deixou de ser sinal automatico de
forca e passou a expor fragilidades estruturais com
mais rapidez.

Este primeiro especial de FM Leaders reune parte
dessas conversas a partir de uma pergunta central:
0 que define uma lideranga preparada para
sustentar neg6cios de moda em um mercado muito
mais complexo do que aquele que formou boa parte
dos executivos do setor?

As respostas variam em trajetoria, setor e modelo
de negodcio. Ainda assim, um padrdo aparece: o
mercado continua admirando crescimento, mas
passou a exigir lideres capazes de administrar
complexidade, fazer escolhas mais disciplinadas e
construir empresas preparadas para durar.

Talvez essa seja uma das transformagdes mais
silenciosas — e mais relevantes — do varejo de
moda brasileiro hoje.
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O FIM DO CEO DISTANTE DA OPERACAO
Tecnologia, margem e comportamento do consumidor tornaram o varejo mais complexo, e mudaram
o perfil da principal cadeira de lideranga do setor. | A partir de entrevista com Caio Camargo

MARGEM VIROU ESTRATEGIA E IMPROVISO FICOU CARO
Depois de décadas em que expansao mascarou ineficiéncias, eficiéncia operacional virou
agenda central do varejo de moda. | A partir de entrevista com Marco Muraro

ESCALA SEM PERDER IDENTIDADE: O DILEMA SILENCIOSO

DOS GRUPOS MULTIMARCAS

Expandir canais ficou mais facil. Preservar diferenciagao, eficiéncia e clareza de marca virou
o verdadeiro desafio. | A partir de entrevista com Eduardo Franzato, do Grupo Morena Rosa

O E-COMMERCE PAROU DE PREMIAR CRESCIMENTO VAZIO
GMV deixou de ser suficiente e operagdes digitais passaram a ser cobradas por rentabilidade,
retencao e eficiéncia real. | A partir de entrevista com Jodo Almendra, do Icomm Group

QUANDO CRESCER NO DIGITAL DEIXOU DE SER SIMPLES

Custos de aquisi¢gao mais altos, canais fragmentados e consumidores menos previsiveis
mudaram a légica de crescimento das marcas digitais — e tornaram retencdo, comunidade e
recorréncia ativos cada vez mais estratégicos. | A partir de entrevista com Simone Sancho, da
Belong Be

O FOUNDER QUE APRENDEU CEDO QUE
CRESCIMENTO RUIM TAMBEM DESTROI MARCAS

Na nova geragédo de marcas independentes, crescer rapido deixou de ser virtude automatica.
| A partir de entrevista com Bruno Cardozo, da ALUF

QUANDO A MARCA CRESCE MAIS RAPIDO DO QUE A ESTRUTURA
O desafio das marcas digitais agora é transformar influéncia pessoal em empresas capazes
de sobreviver ao fundador. | A partir de entrevista com Leticia Vaz, da LV Store

O DESAFIO DE ESCALAR MARCAS AUTORAIS SEM DILUIR DESEJO
Criatividade continua central, mas crescimento exige estrutura, operacgao e disciplina cada
vez maiores. | A partir de entrevista com Lourengo Bartholomei, da Cecilia Prado

QUANDO CRESCER VENDENDO MAIS PRODUTOS DEIXA DE SER A
UNICA RESPOSTA

O avancgo da circularidade comeca a pressionar o varejo a repensar estoque, consumo e
novas fontes de receita. | A partir de entrevista com Bel Braga, fundadora da BoBags e Bogo

O FIM DO CRESCIMENTO BASEADO EM EXCESSO

Consumidores mais seletivos e margens mais pressionadas estao forcando empresas
tradicionais a crescer com mais disciplina. | A partir de entrevista com Gabriela Rizzo, CEO
do Grupo Malwee



O fim do CEO distante da operacao

Tecnologia, margem e comportamento do consumidor tornaram o varejo mais
complexo, e mudaram o perfil da principal cadeira de lideranga do setor

Durante boa parte das ultimas duas décadas, o
varejo produziu uma figura bastante reconhecivel
de lideranca: executivos orientados por expansao,
crescimento acelerado e grandes narrativas de
escala. O mercado premiava quem abria mais lojas,
ampliava presenca geografica, acelerava receita e
sustentava discursos permanentes de crescimento.

Essa logica ndo desapareceu completamente. Mas
perdeu forga @ medida que o ambiente de negdcios
se tornou estruturalmente mais complexo. O custo
de aquisicdo no digital aumentou, consumidores
passaram a circular entre multiplos canais com
menos fidelidade, margens ficaram mais
pressionadas e a tecnologia deixou de ocupar um
papel periférico para se tornar parte central da
operacao. Ao mesmo tempo, o setor continua
profundamente dependente de algo que nao pode
ser totalmente racionalizado: desejo.

Poucos profissionais acompanham essa
transformacao tao de perto quanto o estrategista de
inovagcdo CAIO CAMARGO. Com presenca
recorrente em féruns globais, ele observa uma
transformacéo silenciosa — mas profunda — nas
principais cadeiras de lideranga do varejo.

ESTRATEGIA, OPERACAO E TECNOLOGIA
DEIXARAM DE OPERAR SEPARADAMENTE

Para Caio, a mudanga mais profunda esta na
velocidade e na simultaneidade das decisoes.
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Durante muito tempo, estratégia, operacao,
tecnologia e marca funcionavam em ritmos
diferentes dentro das empresas. Havia mais tempo
entre planejamento, execugao e adaptacao.

Esse intervalo praticamente desapareceu.

“Definitivamente, esta exigindo capacidade de
operar em ciclos muito mais curtos.”

A antiga separacao entre areas perdeu eficiéncia em
um ambiente onde decisbes comerciais,
operacionais e tecnoldgicas passaram a acontecer
simultaneamente.

“Cinco anos atras, ainda havia uma separag¢ao mais
confortavel entre estratégia, operacgao, tecnologia e
marca. Hoje, tudo acontece junto. O CEO precisa
entender dados, |A, eficiéncia, cultura, loja fisica,
digital, experiéncia e margem como partes da
mesma equagao.”

O executivo altamente estratégico, mas distante da
operagao, passou a revelar fragilidades. O operador
extremamente  técnico, mas incapaz de
compreender marca e comportamento, também.

O mercado passou a exigir lideres muito menos
especializados em silos e muito mais preparados
para navegar multiplas camadas do negdcio ao
mesmo tempo.


https://www.linkedin.com/in/caiocmgo/

CAIO CAMARGO

estrategista de inovagao no comércio,
keynote speaker e co-host do [VarejoCast]



https://www.linkedin.com/in/caiocmgo/

OPERAGAO VIROU AGENDA DE

CRESCIMENTO

Parte importante dessa transformacao passa pela
forma como o setor vem interpretando inteligéncia
artificial e produtividade.

Enquanto boa parte do mercado ainda discute IA em
tom futurista, Camargo desloca a conversa para um
terreno muito mais operacional.

‘A lideranca esta deixando de ser apenas
inspiracional para ser muito mais operacional.”

Na pratica, a tecnologia passou a expor fragilidades
que antes conseguiam permanecer parcialmente
escondidas dentro das estruturas corporativas.

‘IA ndo resolve empresa desorganizada. Ela
amplifica o que ja existe de ruim. Se o estoque esta
errado, se o cadastro é ruim, se a promessa de
entrega nao se sustenta, se a loja ndo executa bem,
a tecnologia sé deixa esses problemas mais
visiveis.”

A fala desmonta uma narrativa bastante comum de
que eficiéncia é sinbnimo apenas de corte de custos.

“Por isso tenho dito que operagao é o novo marketing.”

Eficiéncia, na leitura dele, passou a significar algo
mais amplo: entregar melhor, errar menos e tornar a
empresa mais confiavel em um mercado cada vez
mais competitivo.

O VAREJO PERDEU PREVISIBILIDADE

Durante muito tempo, liderar grandes operagdes de
varejo envolvia navegar variaveis relativamente
mais estaveis. O comportamento do consumidor era
mais linear, os canais eram mais previsiveis e a
tomada de decisdo operava em ciclos mais longos.

Essa estabilidade desapareceu.
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Hoje, lideres precisam administrar simultaneamente
um consumidor mais volatil, margens mais
pressionadas, ciclos de tendéncia mais rapidos,
concorréncia distribuida entre multiplos canais e
transformacgoes tecnolégicas que alteram
continuamente a légica de descoberta, compra e
relacionamento.

Para empresas de moda, essa complexidade é ainda
maior porque a categoria continua profundamente
conectada a desejo, repertdrio cultural e leitura de
comportamento — dimensdes que nunca serao
totalmente traduzidas por dashboards.

“Moda sempre trabalhou muito com desejo, timing e
leitura cultural”, aponta Camargo.

Ao mesmo tempo em que o componente subjetivo
continua central, a tomada de decisdo se tornou
significativamente mais técnica.

“O CEO de moda precisa tomar decisbes com mais
dados, mas sem perder sensibilidade. Nao da para
depender apenas de feeling, mas também nao da
para transformar moda em planilha pura.”

Essa perda de previsibilidade também passa pela
tecnologia, que deixou de funcionar como
infraestrutura de suporte e passou a redefinir
competitividade em tempo real.

“Nao estou dizendo que o CEO precisa virar técnico.
Mas ele precisa entender o impacto estratégico da
tecnologia (...) 1A, Agent Commerce e automacgao
ndo sado mais assuntos apenas de Tl. Eles mexem
com descoberta, recomendacéo, compra,
precificacdo, atendimento, logistica e fidelizagdo.”

A proxima camada dessa transformacao pode ser
ainda mais profunda.

“Quando agentes comegarem a escolher produtos e
lojas em nome do consumidor, a empresa que nao
estiver preparada pode simplesmente ficar fora da
recomendacao”, alerta Caio Camargo.



‘O CEO precisa entender dados,
A, eficiéncia, cultura, loja fisica,
digital, experiéncia e margem
como partes da mesma equacao.”

O DESAPARECIMENTO DO CEO SIMBOLICO

Talvez a transformacgao mais silenciosa do varejo
esteja no perfil de lideranga que comega a perder
espaco.

Durante muitos anos, o setor valorizou figuras
altamente simbdlicas: executivos capazes de
sustentar grandes narrativas de crescimento,
construir discursos inspiracionais e operar em relativa
distancia da complexidade cotidiana do negdcio.

Esse modelo se tornou significativamente mais
fragil. Em um ambiente pressionado por margem,
velocidade e execucao, liderancas
excessivamente distantes da operagdo perdem
capacidade real de leitura.

“O CEO que s6 se conecta em sala de reunido, s6
conversa com pares e nao pisa na loja vai perder
muita capacidade de leitura”, analisa Caio.

A observacao parece simples, mas ajuda a explicar
boa parte da transformagdo atual do varejo. O
negocio continua sendo definido por detalhes
operacionais que raramente aparecem nos
discursos mais glamourosos do setor.
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“O varejo acontece no detalhe. Acontece no caixa,
no provador, no estoque, no atendimento, na
ruptura, na fila, na entrega.”

Ao observar os executivos mais preparados para os
proximos ciclos, Caio Camargo descreve um perfil
muito diferente daquele tradicionalmente celebrado
pelo mercado: lideres mais curiosos, mais
adaptaveis e menos presos as proéprias certezas.

“Vejo lideres mais curiosos, mais rapidos para
aprender € menos apaixonados pelas proprias
certezas.”

No fim, o novo CEO de moda talvez seja menos
performatico e mais complexo do que os arquétipos
anteriores. Ele continua precisando entender
marca, criatividade e crescimento — mas agora
precisa fazer isso enquanto domina operacéo,
tecnologia e execugdo com profundidade muito
maior.

Como resume Caio: “Moda continua sendo
emocdo. Mas emocgao, sem operagdo, nao se
sustenta.”



Margem virou estratégia

e improviso ficou caro

Depois de décadas em que expansdao mascarou ineficiéncias, disciplina
operacional virou uma agenda central do varejo de moda

Durante muito tempo, o varejo de moda brasileiro
conseguiu crescer sem enfrentar algumas fragilidades
estruturais mais profundas. A expansao fisica
funcionava como amortecedor para operagdes menos
eficientes, novas lojas compensavam unidades
maduras e o aumento constante de receita
frequentemente adiava discussdes mais dificeis sobre
produtividade, estoque, rentabilidade e eficiéncia
operacional.

O modelo parecia funcionar. Até deixar de funcionar.
Quando o ritmo de expansao desacelerou e os custos
estruturais continuaram crescendo, boa parte do setor
percebeu que havia construido operag¢des grandes,
complexas e nem sempre eficientes.

Poucos executivos viveram essa transicdo com tanta
profundidade quanto MARCO MURARO. Hoje
atuando como conselheiro de administracdo e
consultor para varejo, ao longo da trajetdria em
empresas como Riachuelo e Marisa, ele passou por
produto, supply chain, operagdes, marketing, servigos
financeiros e processos de transformacgéo
empresarial — uma trajetéria que ajuda a explicar por
que sua leitura sobre lideranca parte menos de
discursos abstratos e mais da mecanica real que
sustenta grandes varejistas.

ESCALA DEIXOU DE ESCONDER PROBLEMAS
Durante anos, a légica era relativamente simples:
lojas novas ajudavam a compensar unidades
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maduras e o crescimento da operagao diluia parte
das ineficiéncias internas.

Esse mecanismo comegou a perder for¢ga conforme
redes consolidadas passaram a enfrentar limites
mais claros de crescimento organico.

“A realidade de todo e qualquer varejista com rede
de lojas é que na medida em que estas comegam a
entrar no seu periodo do que chamamos de
maturidade de vendas, o crescimento real, acima da
inflacao fica cada vez mais dificil.”

Ao mesmo tempo, a estrutura de custos continuou
pressionando os resultados.

“Com os custos crescentes de operagao, energia,
aluguel, dissidio, entre outras contas, a eficiéncia
operacional para equilibrar estas contas é primordial.”

O problema se tornou ainda mais complexo quando
o canal digital deixou de funcionar apenas como
extensao do fisico e passou a competir diretamente
por atengao e receita.

“Esta equacéo ficou ainda mais desafiadora quando
o canal fisico passou a competir com o digital, ndo
apenas de forma complementar.”

A expansdo deixou de resolver problemas
operacionais. Em muitos casos, passou apenas a
amplia-los.


https://www.linkedin.com/in/marco-muraro-conselheiro-comercial-moda-varejo-textil-consultor-professor-lideranca-varejo-retail/

MARCO MURARO

CEO e Conselheiro de administracao



https://www.linkedin.com/in/marco-muraro-conselheiro-comercial-moda-varejo-textil-consultor-professor-lideranca-varejo-retail/

"‘Margem nao é consequéncia.
Margem é decisao estratégica.’

O CUSTO DE EMPRESAS FRAGMENTADAS

O crescimento acelerado também produziu outra
consequéncia silenciosa: estruturas corporativas cada
vez mais fragmentadas.

Produto operando separado de operagao. Operacao
distante de marketing. Marketing distante de logistica.
Logistica distante da experiéncia real do cliente.

Esse modelo se tornou progressivamente menos
eficiente em uma industria onde praticamente todas as
decisbes geram efeitos em cadeia.

“Moda é uma industria onde produto, velocidade, custo
e experiéncia estao completamente conectados.”

Para Muraro, um dos principais problemas do varejo
tradicional esta justamente na incapacidade de
enxergar essas conexoes.

“Nao existe mais espaco para decisdes isoladas e o
impacto de uma escolha em produto reverbera
diretamente em margem, estoque, logistica e
percepcao de marca”, observa.

A consequéncia natural € o enfraquecimento de
executivos extremamente funcionais e especialistas
em apenas uma dimensao do negaocio.

“A integracéo e visdo sistémica deixaram de ser
diferencial e viraram pré-requisito”, aponta Marco.

O FIM DO CRESCIMENTO SEM QUALIDADE
Durante muito tempo, o varejo confundiu crescimento
com volume. Expandir vendas, ampliar estoque e
acelerar receita frequentemente pareciam sinais
automaticos de saude empresarial — mesmo quando
a qualidade econémica desse crescimento era cada
vez mais fragil.
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Muraro identifica nessa légica uma das maiores
fragilidades histéricas do setor: crescer sem disciplina
econdmica.

‘O erro mais comum é crescer sem disciplina
econbmica.”

O problema aparece em diferentes formatos:
expansdo pouco criteriosa, excesso de estoque,
descontos excessivos e compras desalinhadas da
demanda real.

“Muitos lideres ainda confundem volume de vendas
com pressdao e volume de estoque, seja via
desconto excessivo, expansao pouco criteriosa ou
sortimento desalinhado com demanda real’,
observa.

A distorcdo ajuda a explicar por que tantas
operagdes  continuam  crescendo  enquanto
deterioram a propria rentabilidade. Volume isolado
deixou de ser um indicador suficiente quando ele
passa a gerar estoque desequilibrado, pressao
promocional e perda de margem.

“Esse comportamento destréi margem e nao fideliza
de forma sustentavel o consumidor.”

O novo crescimento passou a depender de precisdo
operacional.

“Crescimento saudavel vem de assertividade: produto
certo, na quantidade certa, no timing correto e no canal
correto”, explica Marco.

A frase de Marco Muraro que talvez melhor sintetize
essa nova logica é direta: “Margem nao é
consequéncia, € deciséo estratégica.”



A ILUSAO DA TRANSFORMAGCAO DIGITAL
FACIL

Assim como Caio Camargo, Marco observa com
ceticismo parte do discurso simplificado sobre
transformacao digital.

Muitas empresas continuam tratando tecnologia
como solucado automatica para problemas muito
mais profundos.

Na pratica, sistemas ruins frequentemente apenas
digitalizam ineficiéncias antigas: “O principal gargalo
nao é tecnologia e, sim, a devida execugao.”

O erro costuma acontecer antes mesmo da
implementagao tecnoldgica.

“‘Muitas empresas investem em sistemas sem
revisar processos, sem ftreinar equipes e sem
alinhar incentivos.”

O resultado é previsivel: “digitalizagao superficial.”

A critica dele € menos sobre tecnologia e mais
sobre a superficialidade com que parte do setor
ainda tenta acelerar transformagdes complexas.

“Tecnologia é meio, nunca o fim por si mesma.”

O PARADOXO PERMANENTE DA MODA

Ao mesmo tempo em que o varejo ficou mais
disciplinado financeiramente, moda continua sendo
uma categoria movida por desejo. Esse continua
sendo um dos grandes paradoxos da industria.

O executivo viveu essa tensdo durante o
reposicionamento mais fashion da Riachuelo e
trata esse equilibrio como uma das tarefas mais
dificeis da lideranca.

“Eficiéncia sem desejo leva a irrelevancia e
desejo sem eficiéncia destrdi resultado.”
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O risco esta nos extremos: operagdes
excessivamente racionais perdem relevancia
cultural, enquanto marcas orientadas apenas por
desejo frequentemente destroem rentabilidade.

“O equilibrio vem de clareza de posicionamento e
disciplina na execugao.”

Sua sintese talvez seja uma das mais precisas de
toda esta série: “Moda é Arte, mas o seu resultado
é ciéncia.”

O EXECUTIVO QUE SOBREVIVE AO
PROXIMO CICLO

O varejo continua valorizando visdo estratégica,
mas passou a exigir algo que durante muito tempo
recebeu menos atencéo: consisténcia operacional.

Na leitura de Muraro, o0s executivos mais
preparados para os proximos ciclos serdo aqueles
capazes de combinar visdo sistémica com
capacidade real de execugdo — profissionais
menos presos a discursos conceituais e muito mais
preparados para navegar estruturas complexas,
tomar decisbes com maior precisdo e transformar
estratégia em resultado operacional.

“O mercado ja ndo premia apenas boas ideias,
ele premia consisténcia na entrega.”

Sua definicao final sobre lideranga resume bem a
transformacao silenciosa da cadeira de CEO no
varejo de moda.

“Um grande CEO de moda hoje é aquele que
consegue equilibrar trés dimensbdes: visao
estratégica, disciplina operacional e capacidade
de adaptacgao.”

Durante muito tempo, o setor premiou
crescimento acima de tudo. Agora, comecga a
premiar lideres capazes de crescer sem perder
eficiéncia no caminho.



O e-commerce parou

de premiar crescimento vazio

GMV deixou de ser suficiente e operagdes digitais passaram a ser
cobradas por rentabilidade, retencao e eficiéncia real

Durante boa parte da ultima década, o e-commerce
de moda operou sob uma légica relativamente
simples: crescer primeiro, organizar a estrutura
depois. O mercado premiava GMV — o volume bruto
transacionado pelas plataformas — além de aquisicao
acelerada de clientes, expansdo agressiva de
sortimento e narrativas permanentes de escala.
Capital abundante ajudava a sustentar esse modelo e
permitia que muitas operagdes adiassem discussoes
mais profundas sobre eficiéncia estrutural.

Por um periodo, parecia suficiente crescer mais
rapido do que os concorrentes.

O problema é que boa parte desse crescimento era
estruturalmente fragil.

Quando o custo de aquisicao aumentou, midia digital
perdeu eficiéncia, logistica ficou mais cara, o
excesso de estoque passou a destruir margem com
mais velocidade e o consumidor digital se tornou
mais exigente, o setor comegou a perceber que
crescimento bruto nem sempre significava negdcios
mais saudaveis.

A frente do lcomm Group — controlador de
Shop2gether e OQVestir — JOAO ALMENDRA
acompanhou essa transicao de perto e descreve
esse momento como uma mudancga estrutural de
maturidade do setor.

“‘Houve um momento em que o mercado percebeu
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que crescer volume sem qualidade de receita criava
uma operacao fragil.”

A frase ajuda a explicar uma transformagéao
importante do digital: o setor deixou de recompensar
volume a qualquer custo e passou a valorizar
qualidade de crescimento.

QUANDO CRESCIMENTO VIROU FRAGILIDADE

Durante anos, a principal obsessao de boa parte do
e-commerce era acelerar aquisicdo e ampliar
sortimento o mais rapido possivel. Quanto maior o
volume transacionado, maior a percep¢ao de valor da
operacao.

Essa logica comegou a ruir quando multiplas
pressdes passaram a acontecer simultaneamente e
expuseram fragilidades que o crescimento acelerado
conseguia esconder.

“‘Durante  muitos anos, o foco era quase
exclusivamente em escala: adquirir cliente, expandir
sortimento e acelerar GMV.”

O problema é que a estrutura necessaria para
sustentar esse crescimento ficou progressivamente
mais cara.

“O custo dessa expansdo comecou a ficar evidente
quando CAC, logistica e midia digital pressionaram
as margens ao mesmo tempo.”


https://www.linkedin.com/in/jalmendra/?locale=pt

JOAO ALMENDRA
CEO Icomm Group



https://www.linkedin.com/in/jalmendra/?locale=pt

MARGEM VIROU ESTRATEGIA

Durante muito tempo, margem era tratada por
muitas operagdes digitais como consequéncia futura
da escala. Primeiro crescia-se rapidamente; depois
a rentabilidade seria resolvida.

Essa logica perdeu espacgo. Hoje, a margem passou
a determinar capacidade de investimento futuro,
competitividade e resiliéncia operacional.

Jodo descreve uma mudanca importante na forma
como o setor passou a tomar decisoes.

“‘Durante muito tempo, o mercado valorizou
principalmente a velocidade. Hoje, a velocidade
continua importante, mas acompanhada de disciplina
operacional e consisténcia.”

No Icomm Group, isso alterou diretamente a forma
como a empresa avalia midia, logistica, tecnologia e
mix de produtos.

“Cada decisao precisa gerar eficiéncia real.”

A transformacdo mais importante talvez esteja
justamente na forma como margem passou a ser
percebida.

‘Margem deixou de ser apenas consequéncia
financeira e passou a ser estratégia.”

Crescimento, portanto, deixou de ser apenas
expansao de receita.

z

O CONSUMIDOR MAIS LUCRATIVO E O QUE
PERMANECE

Durante anos, o e-commerce se acostumou a tratar
aquisicao como principal motor de crescimento.

Esse modelo ficou progressivamente mais caro e
menos eficiente.
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A resposta do mercado foi deslocar atencdo para
retencao, recorréncia e lifetime value.

“Hoje existe uma obsessao saudavel do mercado por
retencdo, frequéncia de compra, lifetime value e
construcao de relacionamento.”

Essa mudanca altera profundamente a légica do
negocio porque forgca empresas digitais a investir em
ativos mais duradouros.

“Yocé deixa de pensar apenas em performance
imediata e passa a investir mais em experiéncia,
curadoria, CRM e construg¢do de marca.”

No caso do Shop2gether e do OQVestir, a
recorréncia passou a funcionar como um dos
principais indicadores de saude da operagao.

“Quando vemos clientes comprando ha mais de 5 ou
até 10 anos dentro das plataformas, entendemos que
existe uma relagao construida além da transacgéo.”

CURADORIA VIROU VANTAGEM COMPETITIVA

Uma das transformagdes mais silenciosas do
e-commerce de moda é que as plataformas
deixaram de competir apenas por conveniéncia.

Produto disponivel, entrega rapida e midia paga ja
nao sao suficientes para sustentar diferenciacéo no
longo prazo.

O consumidor digital passou a esperar algo mais
préximo de repertério, contexto e descoberta. Jodo
descreve essa mudanca como uma transformagao
estrutural da prépria fungdo do e-commerce.

“O crescimento ndo vem mais apenas da transagao.”

Hoje, novas avenidas de crescimento passam por
dimensdes menos puramente comerciais.

“Ele passa por conteudo, experiéncia, curadoria e
servigos.”



Esse movimento ajuda a explicar por que empresas
digitais passaram a investir mais fortemente em
conteudo editorial, experiéncia e novas formas de
relacionamento.

“O consumidor n&o quer apenas produto, ele busca
contexto, repertério e inspiragéo.”

O digital continua central, mas deixou de operar
como simples ambiente transacional.

7

ESCALA HOJE E INVISIVEL PARA O
CONSUMIDOR

Liderar simultaneamente Shop2gether e OQVestir
adiciona outra complexidade importante: ganhar
eficiéncia sem transformar marcas distintas em
plataformas indistintas.

Essa separagdo exige uma distingdo clara entre
infraestrutura e posicionamento.

“Existe uma diferenga importante entre centralizar
infraestrutura e padronizar marca.”

A eficiéncia pode ser centralizada. No bastidor, o
grupo compartilha tecnologia, logistica, dados e
inteligéncia operacional.

‘A eficiéncia vem de compartilhar tecnologia,
dados, logistica e inteligéncia operacional.”

Mas a percepcdo do consumidor precisa
continuar sendo individualizada.

‘A construcdo de desejo precisa continuar
individual.”

A definicao de Joao resume bem o novo modelo
de escala digital.
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‘O desafio é justamente ganhar escala nos
bastidores, preservando a personalidade na vitrine.”

O NOVO E-COMMERCE E MENOS VAIDOSO

Talvez a transformagao mais importante do setor
seja cultural.

Durante muito tempo, desacelerar crescimento era
visto como sinal de fraqueza. Hoje, muitas vezes
representa maturidade. Jodo descreve decisbes
recentes que exemplificam essa mudanca.

“As decisdes mais dificeis normalmente envolvem
abrir mao de crescimento de curto prazo para
preservar a saude de longo prazo.”

Isso pode significar desacelerar categorias menos
rentaveis, reduzir investimentos em aquisi¢ao ou
abandonar movimentos que parecem
promissores no curto prazo.

“Nao sao decisodes vistosas, mas sdo fundamentais
para construir uma operagao sustentavel.”

No fim, sua definicdo de crescimento eficiente é
muito menos glamourosa do que o mercado digital
costumava vender.

“‘N&o é apenas vender mais, € vender melhor.”

E talvez essa frase sintetize melhor o novo
momento do setor.

“No longo prazo, eficiéncia ndo vem apenas de
custo. Ela vem de marca forte, cliente recorrente e
experiéncia consistente.”

O e-commerce de moda amadureceu quando
percebeu que volume sozinho nunca foi sinébnimo
de solidez.



Quando crescer no digital
deixou de ser simples

Custos de aquisicdo mais altos, canais fragmentados e consumidores
menos previsiveis mudaram a lIégica de crescimento das marcas
digitais — e tornaram retencao, comunidade e recorréncia ativos

cada vez mais estratégicos

Durante muitos anos, crescer no digital parecia uma
equacdo relativamente previsivel para muitas
marcas. Plataformas concentravam grande parte
da atencao dos consumidores, o custo de aquisi¢ao
era mais acessivel e a expansao digital ainda
operava em um ambiente menos fragmentado. Boa
parte das empresas acelerou crescimento dentro
dessa légica, apostando na expansao de canais,
aumento de investimento em midia e aquisicido
constante de novos consumidores.

Nos ultimos anos, porém, essa dinAmica comegou
a mudar de forma mais evidente.

SIMONE SANCHO acompanhou essa transformacao
de diferentes perspectivas. Antes de fundar a Belong
Be, liderou operacdes digitais em empresas como
Sephora Brasil e Grupo Uni.co, responsavel por
marcas como Imaginarium e Puket. Para ela, um dos
primeiros sinais de que o ambiente havia se tornado
estruturalmente mais complexo foi o aumento
consistente do custo de aquisicdo, que passou a
pressionar rentabilidade de forma muito mais
agressiva.

“O custo de aquisigado esta cada vez mais caro.”

O problema, porém, nao esta apenas no aumento
do custo de midia. A propria jornada de consumo se
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tornou  significativamente mais fragmentada,
tornando a operacao digital mais complexa do que
em ciclos anteriores de crescimento.

A JORNADA DEIXOU DE SER LINEAR

Durante anos, muitas empresas estruturaram suas
operacbes digitais em jornadas relativamente
previsiveis entre descoberta, consideracdo e
conversao. Hoje, esse fluxo se tornou muito menos
linear.

Consumidores transitam entre redes sociais,
creators, marketplaces, lives, lojas fisicas e canais
proprietarios em jornadas cada vez mais
pulverizadas. Descobrem produtos em um canal,
validam em outro e compram em ambientes
completamente diferentes.

“Ajornada nao é mais sobre canal.”

Na pratica, isso fez com que omnicanalidade
deixasse de funcionar como diferencial
competitivo e passasse a operar como requisito
basico. Marcas precisam oferecer experiéncias
fluidas entre canais fisicos e digitais ao mesmo
tempo em que lidam com margens mais
pressionadas e uma competicdo crescente pela
atencéo do consumidor.


https://www.linkedin.com/in/simone-sancho-b7aa9a12/
https://www.linkedin.com/in/simone-sancho-b7aa9a12/

SIMONE SANCHO
Founder e CEO Belong Be

"As empresas ainda estao muito
preocupadas em trazer cliente
NOVO e pouco preocupadas em

rentabilizar a base.”



https://www.linkedin.com/in/simone-sancho-b7aa9a12/
https://www.linkedin.com/in/simone-sancho-b7aa9a12/

‘O gue separa marcas que
permanecem relevantes
é a capacidade de mudar

O CUSTO DA OBSESSAO POR AQUISIGAO

Na avaliagdo de Simone, boa parte do mercado
ainda continua presa a uma légica antiga de
crescimento digital: investir continuamente em
aquisicdo de novos clientes como principal motor
de expansao.

“As empresas ainda estdo muito preocupadas em
trazer cliente novo e pouco preocupadas em
rentabilizar a base.”

Durante muito tempo, crescimento acelerado de
base foi tratado como principal indicador de
performance digital. Em um ambiente mais caro e
mais competitivo, essa légica passou a mostrar
limitagbes mais evidentes.

Retencao, recorréncia e lifetime value ganharam
peso muito maior dentro das decisbes
estratégicas, especialmente para empresas que
precisam crescer sem comprometer margem de
forma constante.

E nesse contexto que comunidade também passa
a ganhar um papel mais estratégico.

“A marca precisa criar comunidade.”

Mais do que uma discussdo de branding,
comunidade passou a funcionar como

FM Leaders | Série editorial da Fashion Meeting

o tempo inteiro.’

mecanismo de retencao, recorréncia e reducao
de dependéncia de aquisi¢cao paga.

A NOVA LOGICA DO CRESCIMENTO
DIGITAL

Na visdo da executiva, muitas empresas ainda
tentam replicar formulas antigas em um ambiente
que mudou profundamente.

Mais investimento em midia, mais canais e mais
trafego ja@ nao garantem crescimento
sustentavel da mesma forma que garantiam ha
alguns anos. O que diferencia empresas mais
preparadas hoje é a capacidade de adaptacéao
constante diante de um ambiente que muda
com muito mais velocidade.

‘O que separa marcas que permanecem
relevantes é a capacidade de mudar o tempo
inteiro.”

Em um ambiente digital cada vez mais
fragmentado, competitivo e caro, crescimento
deixou de ser apenas uma equagao de
aquisicao e passou a depender muito mais de
retencdo, relacionamento e construcao de valor
no longo prazo.



Escala sem perder identidade:

o dilema silencioso

dos grupos multimarcas

Expandir canais ficou mais facil. Preservar diferenciagao, eficiéncia e
clareza de marca virou o verdadeiro desafio

Durante muito tempo, crescimento no varejo de
moda foi traduzido de forma relativamente simples:
mais lojas, mais metros quadrados e maior presenga
fisica. Escala era, essencialmente, uma equacao
territorial. Boa parte dos grandes grupos do setor
cresceu sustentada por essa logica e consolidou
estruturas inteiras a partir da expansao geografica
como principal simbolo de forca competitiva.

Essa légica ndo desapareceu, mas perdeu
centralidade a medida que o varejo se fragmentou
em multiplos canais, formatos comerciais e novas
formas de distribuicdo. A expansao fisica continua
relevante, mas ja ndo opera sozinha como principal
indicador de forga empresarial. Em muitos casos, ela
sequer representa o canal mais eficiente para
ampliar presenca nacional.

Diretor executivo do Grupo Morena Rosa,

EDUARDO FRANZATO acompanha essa
transformacdo a partir de uma posicao
particularmente complexa: liderar um grupo
multimarcas exige ampliar presenga sem

transformar crescimento em uma ldgica limitada a
abertura de lojas.

O grupo construiu capilaridade nacional combinando
atacado, parceiros multimarcas, e-commerce e
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outros canais de distribuigdo, criando uma estrutura
mais pulverizada e menos dependente da expansao
fisica tradicional. O atacado continua ocupando papel
central nessa arquitetura enquanto o digital amplia
presenca em regides onde a operagao fisica ainda
ndo chegou. A mudanga, na visdo de Eduardo, é
estrutural: “Hoje quem trata a expansao apenas com
o fator lojas, esta jogando um jogo menor.”

EFICIENCIA CORPORATIVA NAO
SUFOCAR IDENTIDADE CRIATIVA

PODE

Se expandir ficou mais complexo, liderar um grupo
com multiplas marcas também passou a exigir um
equilibrio muito mais delicado entre padronizacao
operacional e preservagao criativa.

Esse é um dos dilemas mais sensiveis de grupos
multimarcas: centralizar demais e diluir identidade ou
descentralizar demais e perder eficiéncia. No caso da
Grupo Morena Rosa, essa tensdo aparece com
forca principalmente no desenvolvimento de produto,
onde criatividade precisa conviver com calendario
industrial, precificacdo, velocidade e execugéo.

Eduardo descreve esse equilibrio como uma


https://www.linkedin.com/in/eduardo-franzato-94a92a152/
https://www.linkedin.com/in/eduardo-franzato-94a92a152/

EDUARDO FRANZATOR

diretor executivo do grupo Morena Rosa


https://www.linkedin.com/in/eduardo-franzato-94a92a152/

“O maior desafio & cumprir o calendario fazendo um
mix robusto e completo, com pegas que materialize
o branding e a expectativa que cada marca carrega.”

A fala desmonta uma visdo excessivamente
romantizada sobre criagdo dentro da industria de
moda. Produto criativo, sem estrutura operacional
capaz de sustenta-lo, rapidamente perde valor.

“O processo criativo dentro de uma industria de
moda requer eficiéncia. Sem ela, possivelmente o
produto chegaria no momento errado com o prego
errado.”

No fim, sua leitura é menos ideoldgica e mais
pragmatica: “Eficiéncia e criatividade precisam
andar juntas.”

o NOVO CONSUMIDOR REDUZIU
DRASTICAMENTE O ESPACO PARA ERRO

O consumidor mais seletivo dos ultimos anos alterou
profundamente a forma como grandes grupos
precisam tomar decisbes sobre produto. Quando
consumo desacelera e margem fica mais
pressionada, erros de mix, posicionamento ou
comunicagdo se tornam significativamente mais
caros.

Os relatdrios recentes da McKinsey & Company
vém reforcando esse cenario de consumo mais
cauteloso e maior pressao por rentabilidade — um
movimento que Eduardo também observa com
clareza no mercado brasileiro.

“E um momento que ndo abre brecha para
ineficiéncia e fricgoes.”

Em grupos com multiplas marcas, isso exige muito
mais assertividade na construgdo de colecdo e
maior clareza sobre o valor entregue ao consumidor.
Quando essa diferenciacdo nao é percebida com
clareza, a disputa tende a migrar rapidamente para
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preco — e a margem costuma ser a primeira vitima.

“E muito importante pensar em um mix assertivo,
uma roupa com qualidade e principalmente na
comunicagao disso.”

No Grupo Morena Rosa, essa resposta passa por
reforgar atributos centrais de marca.

“Na Morena Rosa demonstramos nossos pilares
sempre que podemos: qualidade, sofisticacdo e
design.”

DADOS AJUDAM A VENDER, MAS NAO
PODEM MATAR NOVIDADE

Uma das armadilhas mais silenciosas de empresas
maiores é transformar dados de performance em
mecanismo absoluto de decisdo e, com isso, reduzir
gradualmente a capacidade criativa das marcas.

Quanto maior a pressao por previsibilidade, maior o
risco de repeticdo. Empresas passam a reproduzir
fébrmulas anteriores porque elas parecem
comercialmente seguras, mesmo quando comegam
a perder relevancia cultural.

Eduardo identifica esse risco com clareza e vé nisso
uma ameaca direta ao futuro das marcas.

“‘Néo se mantém uma marca de moda relevante
apenas repetindo modelos que deram certo.”

Desejo continua exigindo risco criativo.

“A coragem para modificar e trazer o novo € o risco
que deve ser eternamente tomado.”

Isso nao significa operar no escuro. O equilibrio esta
justamente em usar dados comerciais e indicadores
internos para proteger eficiéncia enquanto se
preserva espago para novidade e diferenciacéo.



A légica da piramide de produtos ajuda o grupo a
equilibrar previsibilidade comercial e desejo
aspiracional.

“Cada marca seguir sua piramide de produtos
garante que entregara o que o relatério prova que
funciona, e ao mesmo tempo o fator ‘uau’, que é
determinante para o desejo e futuro de marca.”

MENOS PRODUTO PODE GERAR MAIS
RESULTADO

Talvez uma das decisbes mais reveladoras
citadas por Eduardo seja também uma das mais
contraintuitivas para um setor historicamente
condicionado a associar crescimento ao aumento
continuo de sortimento.

Recentemente, o grupo tomou a decisao de reduzir
0 mix de produtos.

“A decisdo recente mais relevante, sem duvida, foi
a diminuicao razoavel do mix de produto a fim de
vendermos mais.”

Aparentemente contraditéria, a decisao partia de
uma légica simples: excesso de oferta também
gera ineficiéncia industrial, menor produtividade
por SKU e erosdo de margem.

Ao reduzir o mix, o grupo aumentou produtividade
comercial por item e gerou ganhos operacionais
importantes.

“Melhoramos nossa média de venda por produto, o
que nos trouxe eficiéncia na industria e
consequentemente uma melhor margem.”

A fala sintetiza uma transformagao silenciosa do
setor: volume deixou de ser sinbnimo automatico de
crescimento saudavel.
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ESCALAR FICOU MAIS DIFiCIL PORQUE
EFICIENCIA E IDENTIDADE PASSARAM A
COMPETIR NO MESMO ESPACO

Durante muito tempo, grupos de moda
conseguiam  crescer replicando  formulas
relativamente previsiveis. Expandir distribui¢ao,
aumentar producéao e capturar escala operacional
eram movimentos suficientes para sustentar
crescimento por longos ciclos.

Essa légica ficou mais complexa. Hoje, grupos
multimarcas precisam operar em uma equacgao
significativamente  mais  delicada:  ganhar
eficiéncia sem transformar marcas em estruturas
genéricas e preservar identidade sem
comprometer produtividade.

Essa tensdao atravessa praticamente todas as
decisbes de lideranga dentro de grupos maiores:
produto, canais, comunicagao, estoque,
expansao e ritmo de inovagao.

Centralizar demais pode sufocar diferenciacao.
Descentralizar demais pode destruir eficiéncia.

Boa parte da dificuldade atual esta justamente em
administrar essa contradigao sem permitir que um
lado elimine o outro.

Ao observar o setor, Franzato parece menos
interessado em grandes discursos sobre
lideranca e mais concentrado em uma
competéncia muito mais dificil de executar:
construir operagbes capazes de crescer
preservando clareza de marca.

Em um mercado cada vez mais pressionado por
margem, talvez esse seja um dos desafios mais
sofisticados do varejo de moda contemporaneo.



O founder que aprendeu cedo

que crescimento ruim
também destréi marcas

Na nova geracao de marcas independentes,
crescer rapido deixou de ser virtude automatica.

Existe uma narrativa bastante sedutora — e
frequentemente perigosa — em torno de marcas
jovens de moda. Ela costuma ser construida a partir
de sinais Vvisiveis de crescimento: expansao
acelerada, novas lojas, aumento de canais, buzz
digital e uma sensagdo constante de aceleragao.
Redes sociais amplificaram esse imaginario e
ajudaram a consolidar a ideia de que velocidade, por
si sO, representa solidez empresarial.

Na pratica, a trajetéria costuma ser bem menos
linear. Muitas marcas conseguem gerar desejo
rapidamente, mas poucas conseguem transformar
visibilidade em estrutura empresarial duradoura.

Co-fundador e CEO da Aluf, BRUNO CARDOZO
construiu uma légica quase oposta a essa ansiedade
estrutural do mercado. Desde o inicio, sua
preocupacao esteve menos em acelerar qualquer
oportunidade de crescimento e mais em garantir que
a empresa nascesse saudavel o suficiente para
sustentar ciclos mais longos de expansao.

“‘Desde a fundacdo da marca, nés prezamos por
construir um negécio duradouro. Sabiamos que
para isso, a ALUF precisaria ser saudavel desde o
dia zero.”

O ponto é relevante porque revela uma mudanga
importante no perfil de founders mais preparados. O
discurso de crescimento continua presente, mas ele
aparece subordinado a fundamentos muito mais

FM Leaders | Série editorial da Fashion Meeting

pragmaticos de gestao.

“Claro, & preciso correr riscos, € preciso estar sempre
em constante crescimento, mas acredito que tudo
isso precise vir alinhado a alguns pilares: modelo de
negécios claro, caixa controlado e margens
saudaveis.”

O risco continua sendo parte do jogo. O problema,
para ele, estd em confundir ambigcdo com
impulsividade.

O CUSTO DE DIZER SIM PARA TUDO

A medida que marcas jovens ganham visibilidade,
elas passam a operar sob uma pressao silenciosa
para expandir rapidamente. Novos canais,
oportunidades comerciais, atacado,
internacionalizagdo, expansao fisica e multiplas
possibilidades de crescimento passam a surgir
simultaneamente.

Para muitos founders, o desafio deixa de ser
encontrar oportunidades e passa a ser desenvolver
maturidade suficiente para recusa-las.

Na visdo de Cardozo, uma das competéncias mais
importantes de uma lideranga em crescimento é
justamente aprender a filtrar aquilo que parece
positivo no curto prazo, mas compromete a
construgcao da marca no longo prazo.


https://www.linkedin.com/in/bruno-cardozo-76982b122/

BRUNO CARDOZO"
co-fundadorecFo“ da ALUF N

‘O erro mais comum de quem
comeca um negocio de moda é
achar que vai passar a maior parte
do tempo fazendo moda. Nao val.’



https://www.linkedin.com/in/bruno-cardozo-76982b122/

Essa logica exige um tipo de disciplina pouco
romantizada no mercado de moda: planejamento.

“‘Desenhar e planejar onde queremos que a marca
chegue faz com que a gente reflita e revise se o que
estamos fazendo hoje nos coloca na direcdo para
chegar a esse objetivo.”

Em mercados acelerados, o0 excesso de
oportunidades frequentemente produz dispersao. Para
marcas menores, dispersdo costuma custar caro.

DECIDIR RAPIDO SEM OPERAR NO IMPULSO

A necessidade de recusar oportunidades nao
significa lentiddo. Empresas menores continuam
sendo obrigadas a tomar decisbes em ciclos
extremamente curtos.

Bruno descreve uma rotina em que decisbes
estruturais aparecem o] tempo todo:
internacionalizacdo, expansdo fisica, atacado e
novos mercados frequentemente entram na pauta
estratégica da empresa.

“Tomamos decisdes dificeis e impactantes toda
semana. Se vamos nos direcionar para o
internacional, se vamos acelerar ou frear o
crescimento de atacado, se vamos abrir uma nova
loja no varejo.”

O diferencial, segundo ele, esta na forma como
essas decisdbes sdo processadas. Em vez de
responder emocionalmente ao crescimento, ele
tenta transformar oportunidades em teses objetivas.

“O meu pensamento durante o processo de tomada de
decisbes € formar uma tese do porqué faz sentido para
empresa dizer um ‘sim’ ou um ‘nao’ naquele momento.
E claro, sempre baseado em dados.”

O episédio que melhor sintetiza essa logica
aconteceu pouco antes do Rio Fashion Week,
gquando a marca recebeu a oportunidade de realizar
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um evento comercial imediatamente apds seu
desfile. O prazo era curto, o investimento relevante
€ 0 risco operacional alto.

Antes de aprovar a iniciativa, Bruno transformou a
decisdo em uma equacgao bastante objetiva.

“Qual o valor minimo de venda para o evento fazer
sentido? E o valor para, pelo menos, se pagar? Qual
a nossa expectativa real de chegar nesse niumero?
E realista?”

A operacao foi aprovada e superou expectativas.

“No fim, ponderando essas e outras questdes,
decidimos fazer e foi um grande sucesso. Vendemos 4
vezes mais do que o esperado.”

Mais importante do que o resultado imediato foi o
sinal estratégico produzido pela experiéncia.

“Esse evento acabou sendo um sinal de que a marca
esta pronta para abrir uma loja no Rio de Janeiro.”

O MITO DO FOUNDER CRIATIVO

Existe uma romantizag&o bastante recorrente sobre o
proprio trabalho do fundador de moda. Muitos
empreendedores entram no setor acreditando que
dedicardo grande parte do tempo ao desenvolvimento
criativo da marca.

Segundo Bruno Cardozo, a realidade é radicalmente
diferente.

“O erro mais comum de quem comega um negadcio de
moda do zero € achar que a maior parte de seu tempo
sera investido fazendo moda, no sentido criativo da
coisa.”

A resposta vem de forma direta.
“‘Néo é.”

O trabalho real envolve construgéo empresarial.



“A maior parte do tempo é dedicado a construir a
empresa, gerir pessoas, estruturar processos.
Além de criar estratégias para continuar
crescendo e ser mais eficiente.”

Essa talvez seja uma das maiores rupturas do
novo perfil de founder: entender que criatividade
continua importante, mas dificilmente sustenta
crescimento sozinha.

A PROFISSIONALIZAGAO QUE ANTES
EXIGIA GRANDES ESTRUTURAS FICOU
MAIS ACESSIVEL

Bruno sempre operou com forte orientacdo a
dados, mas afirma que durante muito tempo a
organizagado dessas informagbes ainda era uma
limitacao pratica para marcas menores.

“Sempre fui uma pessoa data-driven, entdo, sempre
procurei implementar dados em tudo o que podia
nas tomadas de decis&o.”

A dificuldade estava em transformar volume de
informacao em inteligéncia aplicavel.

“Tinha certa dificuldade de organizar dados de tal
maneira que eles oferecessem um suporte para
esses momentos.”

A inteligéncia artificial alterou significativamente
essa equagdo ao reduzir barreiras que antes
exigiam estruturas muito maiores.

“Sé que agora temos a Inteligéncia Artificial e tudo
mudou.”

Ele enxerga IA como ferramenta concreta de
eficiéncia para marcas menores porque amplia
capacidade analitica sem exigir a mesma
estrutura de grandes empresas.
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“Hoje, qualquer pessoa € capaz de construir uma
estrutura que auxilie esse processo de tomada de
decisao.”

Sua visao sobre o tema é objetiva.

“Dominar as ferramentas de |IA nao é uma opgao, é
algo essencial para os negocios hoje em dia.”

CONSTRUIR UMA EMPRESA ANTES QUE
ELA DEPENDA APENAS DO FUNDADOR

Existe uma fragilidade recorrente em marcas
jovens que crescem muito conectadas ao
repertério criativo ou a capacidade operacional de
seus fundadores: em determinado momento, o
negocio passa a depender excessivamente de
uma unica pessoa para continuar avangando.

Na visdo de Cardozo, essa construcdo precisa
comecar cedo.

“A cultura nasce dos fundadores e é disseminada
na empresa através de pessoas chave.”

Para ele, existe um componente simbdlico
importante nesse processo: transformar a ambigéo
individual do fundador em algo compartilhado
coletivamente dentro da empresa.

“‘Acho importante que o sonho do fundador seja
amplamente propagado no dia a dia. Todos nos
queremos trabalhar com um propésito, ter o
sentimento de que fazemos parte de algo maior e
que tem uma razéo de ser.”

Em negdécios menores, esse senso de
pertencimento também funciona como ferramenta
de escala.

“Garantir que o time que constréi a marca todos
os dias se sinta parte desse sonho.”



‘E preciso saber dizer ndo para
oportunidades que podem até
gerar resultado no curto prazo,
mas te afastam de onde a marca
quer chegar no longo prazo.”

O FOUNDER ESTA SENDO OBRIGADO A
AMADURECER MAIS CEDO

Durante muito tempo, o mercado permitiu que
marcas jovens operassem por mais tempo
sustentadas apenas por desejo, narrativa e
crescimento acelerado. Havia mais tolerancia
para improviso, expansdo desorganizada e
decisdes movidas por entusiasmo.

Esse espaco ficou menor.

Na visdo de Bruno, os primeiros anos de uma
marca passaram a funcionar como um teste muito
mais duro de maturidade empresarial porque erros
estratégicos se tornam visiveis com mais
velocidade.

“Acho que sdo nesses primeiros anos que O

L]

empreendedor é ‘forjado’.

Parte importante dessa maturidade passa por
resistir a ansiedade estrutural que cerca marcas
em ascensao.

“Acima de tudo, é preciso controlar a ansiedade.”

O excesso de oportunidades continua sendo um
dos principais fatores de dispersao para
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empresas jovens — especialmente em um
mercado altamente influenciado por movimentos
de curto prazo e comparagdes constantes.

“‘Nao se deixar levar por movimentos de mercado
e fazer coisas que ‘todo mundo’ esta fazendo é
mais importante do que parece.”

No fim, sua visdo sobre lideranga desmonta parte
importante da romantizacdo em torno do
empreendedor de moda. Construir uma marca
relevante exige sensibilidade criativa, mas
também competéncias empresariais que muitos
fundadores antigamente podiam adiar por mais
tempo.

Hoje, esse adiamento custa caro.

“E preciso saber fazer moda, mas também saber
fazer uma gestdo certa de caixa, de estoque,
entender sobre margem e, claro, saber vender.”

Ao falar sobre longevidade, Bruno volta
repetidamente a um ponto que considera
inegociavel: clareza de posicionamento.

“Posicionamento de marca tem que ser acima de
tudo.”



Quando a marca cresce

mais rapido do que a estrutura

O desafio das marcas digitais agora é transformar influéncia pessoal em
empresas capazes de sobreviver ao fundador

Durante muitos anos, o ambiente digital criou uma
sensagao de expansao quase infinita para marcas
emergentes. Audiéncia crescia rapidamente, o custo
de aquisicdo era mais baixo, redes sociais
aceleravam visibilidade e o mercado frequentemente
confundia alcance com construgao de valor real.

Muitas marcas conseguiram crescer rapidamente
nesse ambiente.

Poucas conseguiram transformar essa aceleragéao
inicial em negécios duradouros.

Parte desse desafio se torna ainda mais complexa
quando a marca nasce profundamente conectada a
imagem de sua propria fundadora. O carisma
pessoal acelera vendas, fortalece comunidade e cria
conexao emocional com o publico. Mas, em algum
momento, essa mesma centralidade pode se
transformar em limite operacional.

A frente da LV Store, Leticia Vaz vive exatamente
essa transicdo: transformar uma marca construida
com forte conexao pessoal em uma empresa capaz
de crescer sem depender exclusivamente da
presenca constante da fundadora.

Ela descreve com clareza o momento em que
crescimento deixou de significar automaticamente
construcao de valor.
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“Teve um momento muito claro em que o jogo virou:
quando crescer deixou de ser sindnimo de construir
algo sustentavel.”

O ponto de ruptura veio quando métricas mais
superficiais deixaram de responder as perguntas
mais importantes do negdcio.

“‘No comego, o digital favorecia muito a escala:
audiéncia crescendo rapido, custo de aquisicdo mais
baixo e uma sensagao constante de expanséo.”

Essa légica comecou a perder forca quando
indicadores mais profundos passaram a ganhar
protagonismo.

“Comegamos a olhar com mais profundidade para os
numeros: recompra, qualidade do cliente,
lucratividade real.”

Na visdo de Leticia Vaz, crescimento sustentavel
passou a depender de fatores muito menos visiveis.

“Marca forte, produto que entrega, experiéncia
consistente, criacdo de comunidade e uma operacao
eficiente sdo o que realmente sustentam o longo
prazo.”



<

LETICIA VAZ |
CEO da LV Store /
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‘Nem toda oportunidade
L precisa ser aproveitada e
Jnem todo crescimento faz



https://www.linkedin.com/in/let%C3%ADcia-vaz-264a76112/

“Tudo depender exclusivamente
de vocé deixa de ser forca
e passa a virar gargalo.”

O CUSTO INVISIVEL DO CRESCIMENTO
ACELERADO

Um dos problemas mais recorrentes das empresas
digitais € que o crescimento comercial costuma
avangar em velocidade superior a capacidade
operacional da companhia.

Durante um periodo, essa desorganizagao pode ser
mascarada pelo proprio crescimento. Receita
aumenta, visibilidade cresce e a sensagdo de
expansao continua cria a impressdao de que a
estrutura esta funcionando melhor do que realmente
esta.

Em algum momento, a conta chega.

Na LV Store, isso exigiu um processo de
profissionalizacdo mais profundo da operacao.
Areas como estoque, logistica e financeiro
precisaram ganhar previsibilidade, enquanto a
gestado passou a operar com indicadores mais claros
e responsabilidades mais bem definidas.

O amadurecimento também exigiu desenvolvimento
interno de liderangas e maior descentralizagdo de
decisdes — um movimento especialmente delicado
em empresas founder-led.

A ssintese de Leticia sobre esse processo € bastante
precisa:

“Tudo depender exclusivamente de vocé deixa de
ser forga e passa a virar gargalo.”
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NEM TODA OPORTUNIDADE PRECISA SER
CAPTURADA

Empresas em crescimento frequentemente operam
sob uma légica permanente de urgéncia. Novos
canais, novos negadcios, novas frentes comerciais e
novas oportunidades parecem sempre
indispensaveis.

Boa parte dos erros de expans&o nasce justamente
da incapacidade de priorizar.

Liderangas menos maduras frequentemente
confundem oportunidade com obrigagdo e acabam
expandindo simultaneamente em multiplas frentes
sem estrutura suficiente para sustentar essa
complexidade.

Vaz descreve uma mudancga importante na sua
prépria forma de liderar: crescer também passou a
significar recusar movimentos que parecem
positivos no curto prazo, mas que geram disperséo
operacional.

Ao longo desse processo, descentralizar liderangas
e aceitar que nem toda decis&o precisa passar pela
fundadora se tornou parte central da construgéo de
longo prazo.

Como ela resume:

“‘Nem toda oportunidade precisa ser aproveitada e
nem todo crescimento faz sentido no longo prazo.”



O DIGITAL CRIOU UMA FALSA PERCEPGAO
SOBRE CRESCIMENTO

O ambiente digital continua produzindo uma
percepcado distorcida sobre o que significa
construir uma marca relevante.

Visibilidade rapida, viralizagdo e crescimento
acelerado continuam sendo frequentemente
confundidos com construg¢ao de valor estrutural.

Na pratica, o bastidor é significativamente menos
glamouroso.

Empresas saudaveis exigem operacao eficiente,
margem, estoque organizado, retengdo e
consisténcia de execugéo.

Marcas que concentram energia exclusivamente
em branding e desejo frequentemente descobrem
tarde demais que relevancia cultural, sozinha,
nao sustenta negécios.

Leticia identifica exatamente essa romantizagao
dentro do mercado e resume o problema de forma
bastante direta:

“Crescer sem estrutura pode até funcionar por um
tempo, mas dificimente se sustenta no longo
prazo.”

O FOUNDER DEIXA DE SER MOTOR E
PRECISA VIRAR SISTEMA

Boa parte das marcas digitais nasce
impulsionada pela energia de seus fundadores.
No inicio, essa centralizagdo costuma funcionar
como vantagem competitiva: decisbes séao
rapidas, a comunicacdo €& mais direta e a
proximidade com o consumidor acelera
construcio de comunidade.
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O problema é que o mesmo modelo que
impulsiona os primeiros ciclos de crescimento
frequentemente se torna um limite quando a
empresa precisa ganhar escala.

Negocios excessivamente dependentes da figura
do fundador tendem a desacelerar porque
produto, branding, comunicagcdo e decisbes
estratégicas continuam concentrados em uma
Unica pessoa.

Na pratica, o desafio deixa de ser criatividade ou
crescimento e passa a ser institucionalizagao.

Leticia Vaz descreve essa transigdo como um
movimento inevitavel para marcas que desejam
longevidade.

“Para escalar, é preciso fazer uma transicao
consciente.”

Essa mudanca exige transformar repertério
individual em processos replicaveis, fortalecer
liderancas internas e garantir que a marca
continue funcionando sem depender da presenca
constante de quem a criou.

“Primeiro, traduzir a visdo da founder em
processos, linguagem e diretrizes que possam ser
replicadas pelo time.”

“Garantir que produto e experiéncia se sustentem
de forma independente.”

“‘Desenvolver liderangas que consigam tomar
decisdo com o mesmo nivel de critério e
entendimento de marca.”

Durante muito tempo, o digital premiou
velocidade.

A proxima fase parece premiar algo mais dificil:
construir empresas capazes de sobreviver ao
préprio fundador.



O desafio de escalar marcas

autorais sem diluir desejo

Criatividade continua central, mas crescimento exige estrutura, operacéo e

disciplina cada vez maiores

Durante muito tempo, marcas autorais de moda
operaram sob uma logica relativamente sedutora:
produto forte, assinatura criativa clara e
reconhecimento estético eram vistos como ativos
suficientes para sustentar crescimento. Em um
mercado menos congestionado e com menor pressao
por eficiéncia, muitas empresas conseguiram crescer
sustentadas quase exclusivamente pela forga criativa
de seus fundadores.

Esse cenario mudou. O aumento da concorréncia, a
aceleracgao dos ciclos de consumo, a profissionalizagao
do varejo e a expansao internacional tornaram evidente
uma fragilidade recorrente em muitas marcas autorais:
criatividade, sozinha, raramente sustenta crescimento
de longo prazo.

A frente da Cecilia Prado, Lourengo Bartholomei
descreve esse momento de ruptura de forma bastante
clara. Amudanca ficou evidente quando a marca ampliou
presenca ho varejo e, principalmente, quando passou a
competir em mercados internacionais mais maduros.

Foi nesse movimento que a empresa percebeu que
design e qualidade continuavam sendo fundamentais,
mas n&o explicavam sozinhos a decisdo de compra
em mercados mais sofisticados e competitivos.

Como ele resume: “Foi ao entrar no varejo e, mais
ainda, ao competir no exterior, que compreendemos
que a marca € o alicerce do crescimento sustentavel.”
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PRODUTO AUTORAL PRECISA SOBREVIVER A
PRESSAO COMERCIAL

Boa parte das marcas autorais enfrenta um conflito
estrutural quando comega a crescer: ampliar base de
clientes frequentemente significa aumentar pressao
por produtos mais comerciais, mais acessiveis e
potencialmente mais amplos.

O problema é que esse movimento pode corroer
justamente aquilo que tornou a marca desejavel em
primeiro lugar.

Na pratica, muitas empresas comegam a suavizar
linguagem criativa para ampliar volume e acabam
entrando em um territério de menor diferenciacao.

Lourengo descreve esse dilema com bastante
franqueza. Ao tentar capturar publicos maiores, muitas
marcas passam a langar colegcbes mais basicas e
menos autorais. O problema €& que, em diversos
casos, esses produtos sequer performam como
esperado — e ainda enfraqguecem a conexao
emocional construida com o consumidor original.

O crescimento, portanto, passa menos por diluicdo
criativa e mais pela construcdo de maior valor
agregado e expansao geografica inteligente.

Feiras internacionais, representantes e novos
mercados passam a funcionar como formas de ampliar
receita sem comprometer o DNA criativo da marca.
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"‘Moda nao se sustenta apenas em
planilhas. No fim, o cliente compra
emocao, identidade e verdade de marca.’

A OPERAGAO INVISIVEL POR TRAS DA
CRIATIVIDADE

Existe uma romantizacao persistente sobre marcas
autorais que frequentemente ignora a complexidade
operacional necessaria para que produtos altamente
diferenciados existam.

No caso da Cecilia Prado, essa complexidade é ainda
maior por operar dentro da malharia retilinea, uma
cadeia significativamente mais técnica do que muitas
pessoas imaginam.

Ao contrario de marcas que trabalham a partir de
tecidos ja prontos, a empresa inicia o0 processo no fio,
administrando diferentes matérias-primas, cores,
magquinas e etapas produtivas altamente especificas.

A criatividade, nesse contexto, ndo existe separada da
operacao.

Ela depende dela.

Lourengo resume bem essa relagéo ao explicar que o
processo passa por tratar o fio, tecer, vaporizar e
apenas depois avancar para etapas posteriores da
produg&o.

“Tecnologia e operacdo sao tdo protagonistas
guanto a criagao.”

A frase desmonta uma das grandes simplificagoes
sobre marcas autorais: a ideia de que produto criativo
nasce apenas de sensibilidade estética.
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ESCALAR SEM TRANSFORMAR TUDO EM
PLANILHA

A medida que marcas criativas crescem, surge outra
tensdo bastante conhecida: o risco de transformar
toda decisdo em uma equagao puramente financeira.

Margem, indicadores, produtividade e performance se
tornam progressivamente mais relevantes — e
precisam, de fato, ganhar espago.

O problema comeca quando a racionalidade financeira
passa a eliminar completamente o risco criativo.

Lourenco identifica esse movimento com clareza ao
observar marcas familiares adquiridas por fundos ou
grandes grupos.

Em muitos casos, a eficiéncia melhora. A estrutura
melhora. Os processos melhoram.

Mas a identidade pode comecar a desaparecer.

Sua leitura sobre esse equilibrio € particularmente
interessante porque rejeita tanto o romantismo criativo
quanto o pragmatismo financeiro absoluto.

Moda continua sendo uma categoria profundamente
emocional e simbdlica. O consumidor compra
identidade, narrativa e verdade criativa. Ao mesmo
tempo, ignorar relatorios e eficiéncia operacional se
tornou inviavel.

Como ele define: “O segredo talvez esteja justamente
em dosar os lados para que a harmonia permaneca.”



INTERNACIONALIZAGAO AUMENTA MUITO
A COMPLEXIDADE

Expandir internacionalmente costuma ser tratado
como simbolo de prestigio dentro da moda
brasileira.

Na pratica, frequentemente representa aumento
dramatico de complexidade operacional.

A entrada em novos mercados exige adaptacao
de calendario, desenvolvimento de colegdes
adequadas para diferentes climas e
sincronizagdo de operagdes que nem sempre
seguem 0S mesmos ritmos.

Bartholomei descreve esse processo como um
exercicio constante de orquestragao operacional.

Exportagdo e mercado doméstico frequentemente
operam em calendarios distintos, exigindo
estruturas significativamente mais sofisticadas.

Ao mesmo tempo, a expansdo internacional
fortalece a percepgao de valor da marca localmente
e amplia sua solidez de longo prazo.

O MERCADO FICOU MAIS RAPIDO DO QUE
MUITOS FUNDADORES PERCEBERAM

Boa parte dos fundadores de marcas autorais ainda
opera com uma leitura ultrapassada sobre o nivel de
profissionalizagao exigido atualmente pelo setor.

Durante muito tempo, bom gosto e produto
diferenciado foram suficientes para sustentar
relevancia.

Hoje, isso esta longe de bastar.

O diretor da Cecilia Prado identifica uma mudanga
estrutural no mercado: aumento da concorréncia,
reducdo das barreiras de entrada, novas
tecnologias, novos canais de distribuicdo e um
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‘A marca é o alicerce

do crescimento
sustentavel.”

consumidor muito mais informado e volatil.

Nesse contexto, relevancia pode ser construida
rapidamente — e perdida na mesma velocidade.

Sua leitura é bastante objetiva: gestao deixou de
ser uma camada complementar para marcas
criativas e passou a ser elemento central de
sobrevivéncia.

“Nao basta mais ter bom gosto ou produto. Gestao
virou algo central.”

O QUE SEPARA MARCAS DURADOURAS DE
FENOMENOS PASSAGEIROS

Em um setor frequentemente seduzido por
novidades constantes, ciclos rapidos de hype e
pressdao permanente por relevancia cultural,
Lourengo oferece uma definigdo quase
anti-glamourosa sobre longevidade empresarial.

Para ele, marcas duradouras raramente s&o
construidas por movimentos espetaculares.

Elas s&o resultado de disciplina mais silenciosa.

“Muito mais importante que inteligéncia ou qualquer
outro atributo, o lider que se destaca € aquele que
tem foco e perseverancga.”

Talvez essa seja a sintese mais honesta sobre o
desafio contemporaneo das marcas autorais:
continuar emocionalmente relevantes sem abrir
mao da disciplina necessaria para permanecer
existindo.



O crescimento baseado em excesso

ficou mais arriscado

A mudanc¢a no comportamento do consumidor, a pressao por eficiéncia e o fim
da expansao desordenada estdo exigindo um novo perfil de lideranga no varejo
de moda — mais disciplinado, menos seduzido por volume e mais atento a

longevidade do negdcio

GABRIELA RIZZO construiu sua trajetdria dentro
da industria da moda.

Antes de assumir a posicdo de CEO do Grupo
Malwee em 2023, acumulou décadas de
experiéncia no setor entre varejo, consultoria e
desenvolvimento de produto. Hoje, lidera uma
companhia com 57 anos de histéria, seis marcas,
mais de 3 mil colaboradores e presenga em mais de
20 mil pontos de venda espalhados pelo Brasil.

Sua leitura sobre o momento atual do varejo parte
da experiéncia de quem acompanhou diferentes
ciclos da industria e hoje lidera uma operagao que
combina escala industrial, multiplas marcas e
presencga nacional.

Durante muitos anos, crescer parecia uma equagao
relativamente conhecida no varejo de moda:
ampliar canais, acelerar colegcées, aumentar
sortimento e expandir receita.

Segundo Gabriela, essa légica comegou a mostrar
sinais claros de desgaste nos Uultimos anos,
especialmente apés a pandemia, quando o
comportamento do consumidor passou por
mudangas mais profundas.

“Os sinais comegaram a aparecer de forma mais
clara nos ultimos anos, especialmente depois da
pandemia, quando vimos uma mudanga muito
profunda no comportamento do consumidor.”
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Na avaliacdo da executiva, o0 consumo deixou de ser
movido apenas por novidade constante e passou a
incorporar outras prioridades.

“O consumo deixou de ser apenas sobre novidade e
passou a ter muito mais relagdo com bem-estar,
conforto, intencao, propésito e qualidade de vida.”

Esse movimento impactou diretamente as empresas.
Em um mercado mais pressionado por margem e mais
competitivo em praticamente todos os canais, crescer
deixou de significar simplesmente fazer mais.

Passou a exigir mais clareza sobre onde competir,
quanto expandir, quais produtos priorizar e onde a
empresa realmente gera valor.

NEM TUDO PRECISA SER PERSEGUIDO

A frente de uma companhia verticalizada — que opera
do fio ao consumidor final e atua em multiplos
segmentos e canais — Gabriela resume bem uma das
tensbes mais presentes hoje na lideranga do setor.

“Hoje liderar exige fazer escolhas mais dificeis. Nem
tudo cabe mais.”

A frase resume uma mudanga importante no perfil
de lideranga admirado pelo mercado.

Durante  muito  tempo, executivos  eram
reconhecidos principalmente pela capacidade de
acelerar expansao.


https://www.linkedin.com/in/gabriela-rizzo/

GABRIELA RIZZO
CEO Malwee '™

zer escolhas mais dificeis.
Nem tudo cabe mais.’
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"‘Marcas que vao durar serao
aquelas capazes de combinar
esséncia, relevancia cultural

Hoje, o mercado valoriza cada vez mais lideres
capazes de combinar crescimento com rentabilidade,
preservar identidade enquanto ganham escala e
simplificar operacdes que ficaram excessivamente
complexas ao longo dos ultimos anos.

No Grupo Malwee, isso passa por decisbes mais
criteriosas sobre estrutura, sortimento, canais e
posicionamento de marca.

COMPLEXIDADE VIROU CUSTO

Gabriela  também chama atencao para
comportamentos que ainda continuam bastante
presentes no setor.

“Muitas vezes o mercado continua acreditando que
crescer significa necessariamente langar mais
produtos, ampliar demais o sortimento, acelerar
colegdes ou estar presente em todos os canais ao
mesmo tempo.”

Em um ambiente mais competitivo € menos
tolerante a erros operacionais, estruturas infladas,
excesso de produtos e decisdes pouco disciplinadas
passaram a gerar fragilidade com mais rapidez.

Empresas que perdem clareza sobre sua proposta
de valor tendem a ficar mais vulneraveis.
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e responsabilidade.”

o QUE SEPARA EMPRESAS QUE
PERMANECEM RELEVANTES

Em uma companhia com quase seis décadas de
historia, longevidade deixa de ser discurso e passa
a fazer parte das decisées diarias.

Para Gabriela, empresas que permanecem
relevantes sdo aquelas que conseguem preservar
identidade sem se tornarem rigidas.

“Marcas que conseguem durar normalmente sabem
muito bem quem sao, o0 que representam e qual
valor entregam para as pessoas.”

Ao mesmo tempo, ela refor¢a que longevidade exige
capacidade constante de adaptacgéio.

“Existe uma capacidade constante de evolucéo e
reinvengao.”

Em um setor historicamente acostumado a
confundir velocidade com forga, talvez uma das
mudancgas mais importantes da nova geracao de
lideres esteja justamente em entender que
crescer continua importante — mas permanecer
relevante por décadas se tornou uma
competéncia ainda mais rara.



O varejo de moda ainda
tenta resolver o futuro

com o manual do passado

O crescimento do varejo ficou mais complexo quando
produzir mais deixou de ser a unica resposta possivel

Durante décadas, o crescimento no varejo de moda
seguiu uma légica relativamente previsivel: produzir
mais, expandir canais, acelerar lancamentos e
aumentar volume de vendas.

Para BEL BRAGA, fundadora da BoBags e da
Bogo, esse modelo comegou a mostrar sinais claros
de desgaste quando duas pressdes passaram a
acontecer simultaneamente: o0 aumento do custo de
aquisicao de clientes no digital e o peso financeiro de
estoques parados dentro das operagoes.

“Vejo que a percepgao clara veio quando o custo de
aquisicdo de clientes disparou no digital e a
expansao fisica tradicional passou a gerar estoques
ociosos insustentaveis, tanto financeira quanto
ambientalmente.”

Na avaliagao da executiva, a discussao vai além da
pressao sobre margens.

O proprio modelo linear do varejo comegou a
demonstrar limitacbes mais evidentes.

“O modelo baseado puramente em produzir, vender,
descartar ndo faz mais sentido.”

Ao mesmo tempo, consumidores passaram a exigir
mais transparéncia das marcas e o excesso de
inventario passou a pressionar rentabilidade de
forma mais intensa.
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Segundo Bel, isso alterou a prépria logica de
crescimento de parte do setor.

“O crescimento real ndo viria mais de colocar mais
produtos novos no mundo, mas de criar sistemas e
infraestrutura capazes de monetizar o ciclo de vida
completo de cada peca.”

Na pratica, isso significa transformar revenda,
aluguel, assinatura e recomercializacao em novas
frentes de receita.

O POS-VENDA VIROU INFRAESTRUTURA

Uma das mudancgas mais profundas que ela identifica
esta no fato de que o varejo precisou comegar a olhar
para o pos-venda com um nivel de complexidade que
historicamente nado fazia parte da operagao
tradicional.

“A complexidade surgiu quando o varejo percebeu
que precisava gerenciar o pos-venda tanto quanto
gerencia a vitrine.”

Bel cita como exemplo o desenvolvimento de
programas de buyback para marcas, nos quais
consumidores devolvem produtos usados e recebem
créditos para novas compras.


https://www.linkedin.com/in/isabel-braga-66ba3325/
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A fragilidade no médio prazo
‘vem da insisténcia em tentar
resolver os desafios do futuro

com o manual do passado.’
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‘O crescimento real nao viria mais de colocar
mais produtos novos no mundo, mas de criar
sistemas e infraestrutura capazes de monetizar o
ciclo de vida completo de cada peca.’

As pecas retornam ao mercado por canais oficiais
de segunda méao, dentro de uma operagdo que
exige integracdo entre tecnologia, logistica,
precificagcao e rastreabilidade.

Para ela, esse movimento ilustra como liderar
empresas de moda se tornou mais complexo.

Nao se trata apenas de abrir novos canais de venda,
mas de estruturar novos fluxos operacionais para
monetizar o ciclo completo do produto.

NEM TUDO PRECISA ESTAR DENTRO DE
CASA

Bel também chama atencéo para uma mentalidade
que ainda vé com frequéncia no mercado brasileiro.

“A fragilidade no médio prazo vem da insisténcia em
tentar resolver os desafios do futuro com o manual
do passado.”

Na visdao da executiva, muitas empresas ainda
tentam resolver excesso de estoque com descontos
agressivos ou tratam sustentabilidade como uma
agenda paralela ao negocio.

Ela também aponta outro comportamento
recorrente: a tentativa de internalizar todas as
etapas da transformacéo.

“‘Na tentativa de controlar todas as pontas, muitas
liderancas caem na armadilha de que tudo precisa
ser core.”
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Para ela, desenvolver internamente tecnologia,
inteligéncia de dados e logistica reversa nem
sempre é o caminho mais eficiente.

Parcerias especializadas tendem a acelerar essa
transicdo com mais velocidade e menor custo de
execucgao.

“Cooperar nao significa perder o controle.”

O QUE SEPARA MARCAS LONGEVAS

Para Bel, empresas que continuarao relevantes nos
préximos anos serao aquelas que deixarem de
enxergar a venda como ponto final da relagdo com o
consumidor.

“O ato da compra é apenas o ponto de partida para
um relacionamento ciclico e recorrente.”

Na sua avaliagdo, marcas longevas serdo aquelas
capazes de ampliar o valor gerado por cada produto
ao longo do tempo e construir novas fontes de
receita a partir disso.

“Marcas efémeras competem por preco e
descontos. Marcas longevas competem por
relevancia, comunidade e valor estendido.”

Enquanto parte do varejo ainda busca eficiéncia
dentro do modelo tradicional, outra parte ja discute
uma transformagao mais estrutural: como crescer
sem depender exclusivamente da producao
constante de novos produtos.



1. Crescimento deixou de ser métrica suficiente
Receita, expansdo, GMV e abertura de canais perderam forca como indicadores
isolados de saude empresarial.

2. Margem virou decisao estratégica
Rentabilidade deixou de ser consequéncia natural de escala e passou a exigir
disciplina constante.

3. O excesso comecou a ser questionado
Mais produto, mais canais e mais velocidade ja nao significam necessariamente
mais valor.

4. Tecnologia saiu do departamento de Ti
IA, dados e automacao passaram a impactar diretamente produto, operacéo,
marketing e experiéncia.

5. Fundadores precisam construir empresas, nao apenas marcas
Carisma e visao criativa continuam importantes, mas estruturas excessivamente
centralizadas limitam escala.

6. Escala ficou mais complexa. E, em alguns casos, o proprio

modelo esta mudando

Expandir hoje significa operar multiplos canais sem diluir identidade, gerar
ineficiéncia ou depender exclusivamente da venda constante de novos
produtos.

7. O novo lider opera em multiplas camadas ao mesmo tempo

O mercado passou a valorizar executivos capazes de navegar branding,
tecnologia, margem, cultura, operagao e novas estruturas de crescimento com a
mesma profundidade.

O MERCADO CONTINUA VALORIZANDO CRESCIMENTO.

MAS PASSOU A PREMIAR LIDERES CAPAZES DE SUSTENTAR
COMPLEXIDADE. E, EM ALGUNS CASOS, QUESTIONAR MODELOS
QUE PARECIAM INTOCAVEIS HA POUCOS ANOS.



Durante muito tempo, o mercado de moda brasileiro
operou com uma definicao relativamente clara sobre
0 que significava liderar bem. O executivo admirado
era, quase sempre, aquele capaz de acelerar
expansao fisica, ampliar distribuicdo, abrir novas
geografias e sustentar crescimento continuo de
receita. Entre fundadores de marcas mais jovens, a
narrativa também parecia relativamente previsivel:
construir desejo rapidamente, ganhar relevancia
cultural e transformar visibilidade em escala.

Esse modelo ndo desapareceu completamente, mas
perdeu forca a medida que o ambiente que o
sustentava se tornou estruturalmente mais complexo.

Nos ultimos anos, o varejo de moda passou a
operar sob pressdes simultdneas que raramente
coexistiam nessa intensidade. Margens mais
comprimidas, custos de aquisicdo mais altos no
digital, jornadas de consumo cada vez mais
fragmentadas, consumidores menos previsiveis,
cadeias operacionais mais sofisticadas e um
mercado progressivamente menos tolerante a
ineficiéncia alteraram profundamente a logica de
crescimento do setor.

O proprio comportamento de consumo também
comegou a mudar. Em diferentes segmentos,
consumidores passaram a demonstrar maior
seletividade, menor tolerancia ao excesso e uma
relagdo mais criteriosa com preco, qualidade,
proposito e durabilidade. Em paralelo, parte do
mercado comegou a questionar modelos
historicamente baseados em produzir, vender e
descartar em ciclos cada vez mais acelerados.

A moda continua profundamente dependente de
elementos que ndo podem ser totalmente
racionalizados. Desejo, criatividade, repertorio
cultural e construgéo de marca seguem no centro da
equacdo — o que torna essa transformagéo ainda
mais delicada.

Ao longo desta primeira edigdo de FM Leaders, ficou
evidente que o setor comeca a revisar alguns
arquétipos que dominaram o mercado por décadas.

O executivo que crescia apenas abrindo lojas passou
a enfrentar limitacbes em um ambiente muito mais
multicanal e menos previsivel. O operador obcecado
por eficiéncia percebeu que produtividade, sozinha,
nao sustenta relevancia. Founders excessivamente
centralizadores comecaram a descobrir gue o mesmo
modelo que acelera os primeiros ciclos de
crescimento frequentemente limita escala futura.
Mesmo liderangas extremamente criativas passaram
a operar sob uma pressao maior por gestao, estrutura
e disciplina operacional.

As conversas reunidas nesta edicdo mostram como
essas tensbes aparecem de maneiras diferentes
dentro de cada modelo de negdcio.

Apesar de trajetérias muito diferentes, um padrao
aparece de forma consistente em praticamente todas
essas conversas.

Os lideres mais preparados da moda hoje parecem
menos definidos por especializagbes isoladas e mais
pela capacidade de administrar contradicbes cada
vez mais dificeis de equilibrar. Crescer sem destruir
margem, escalar sem diluir identidade, adquirir
clientes sem depender exclusivamente de midia
paga, usar tecnologia sem terceirizar pensamento
estratégico, profissionalizar estruturas sem sufocar
criatividade e descentralizar decisbes sem perder
cultura se tornaram desafios simultaneos.

Mas existe uma mudancga adicional comegando a
ganhar forca: parte dessas liderangas ja nao discute
apenas como operar melhor dentro do modelo
tradicional de varejo — discute o proprio modelo.
Novas fontes de receita, circularidade, monetizacéao
do pos-venda e estruturas mais colaborativas
comegcam a aparecer como sinais de uma
transformacgéo ainda mais profunda.

O mercado durante muito tempo premiou lideres
extremamente especializados em uma Unica
competéncia. O cenario atual favorece perfis muito
mais hibridos, capazes de navegar diferentes
camadas do negécio a0 mesmo tempo — e, em
alguns casos, questionar premissas que pareciam
intocaveis ha poucos anos.

Essa é uma das transformacgdes mais silenciosas do
varejo de moda brasileiro: crescer continua
importante, mas construir empresas preparadas para
durar se tornou significativamente mais dificil — e
muito mais sofisticado.



A NOVA EQUACAO
DA LIDERANCA NA MODA

Durante muito tempo, lideres do setor podiam crescer dominando uma Unica competéncia.
O mercado atual exige algo mais dificil: equilibrar forcas que frequentemente
entram em conflito dentro do mesmo negdcio.

01
Marca <> Margem

Construir desejo sem
comprometer rentabilidade.

03
Escala < Identidade

Expandir canais e distribuigao sem

transformar marcas em commodities.

05
Tecnologia <> Execucao

Adotar inovagao sem tratar tecnologia
como solugédo magica para problemas
estruturais.

07
Curto prazo <> Longevidade

Gerar resultado imediato sem
depender de excesso de produto,
descontos constantes ou decisGes
que fragilizem o negdcio no

longo prazo.

02
Criatividade < Eficiéncia

Preservar diferenciagdo sem
perder produtividade operacional.

04
Modelo atual <> Reinvencao

Expandir o negécio atual enquanto
constroi modelos mais preparados
para o futuro.

06
Centralizacao <>
Institucionalizacao

Manter visdo de fundador sem
transformar crescimento em
dependéncia individual.

08
Dados <> Sensibilidade

Usar inteligéncia analitica para decisées
melhores sem perder leitura cultural,
criativa e humana do negdcio.

O novo lider de moda nao escolhe um lado.
Ele navega as tensdes, toma decisées conscientes
! e constroi empresas preparadas para durar.



As vozes dessa edicao
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BRUNO CARDOZO CAIO CAMARGO EDUARDO FRANZATO
Co-fundador Especialista em varejo Diretor executivo
e CEO da ALUF e inovagao do Grupo Morena Rosa

GABRIELA RIZZO ISABEL BRAGA JOAO ALMENDRA
CEO da Malwee Fundadora e CEO CEO do Icomm Group
Bogo e BoBags
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LETICIA VAZ LOURENCO MARCO MURARO SIMONE SANCHO
CEO da LV Store BARTHOLOMEI CEO e Conselheiro Founder e CEO Belong Be

Diretor da Cecilia Prado de administragéo
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