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4.
Descricao do caso: Marisol S.A.

Este capitulo apresenta o caso da empresa Marigo] Runindo as
informacdes levantadas, consideradas relevantes @agntendimento do seu
processo de internacionalizagdo. Para compreeedemd forma mais ampla esse
processo, foi necessario, primeiro, entender mathpropria empresa. Por isso,
sao apresentados dados sobre a empresa, organg&zfdosge proporcionar uma
melhor visdo sobre a trajetoria que fez com queaaiddl se tornasse uma das
mais soélidas empresas da industria brasileira ddamgestora de franquias e
marcas do mercado brasileiro. Inicialmente, é amtaslo um breve historico da
empresa, seguido da descricdo de suas principhticgs principios e valores,
seu portfélio de marcas e sua estrutura. Por fescrvemos a evolucao do seu

processo de internacionalizacéo e os resultadodostdté o momento atual.

4.1.
Sobre a Marisol S.A.

A evolucédo do mercado de moda tem feito com quergsesas trabalhem
cada vez mais 0 seu negocio de forma direcionadéeenos da adequacgdo do
mix de produtos a seu publico. O foco somente ernosionateriais, cores e
formas néo é o suficiente para garantir o sucessanth empreitada no setor do
vestuario. Neste contexto desponta o Grupo Mamsoho uma das maiores
empresas de moda nacional, lider nos segmentasnfieccéo infantil e franquias

monomarca.
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4.2.
Breve Historico

No dia 22 de maio de 1964, foi fundada a Marisol, Jaragua do Sul,
Santa Catarina. Inicialmente, com o nome de Belnhiomta & Cia Ltda,
dedicava-se a producdo de chapéus de praia emniituaal e sintética. Quatro
anos mais tarde, em 1968, com o0 objetivo de diweasi suas atividades,
incorporou a Tricotagem e a Malharia Jaragua Ltdangpirada na estacao
predileta dos brasileiros, o verdo, usou como bagmlavras “Mar” e “Sol”, para

criar o nome Marisol.

Paulatinamente, com o crescimento da producdo,pacesaté entdo
utilizado acabou por tornar-se pequeno, o que leeoul975, a inauguracdo de
um novo parque fabril, na Rua Bernardo Dornbusadguido a proposta de
diversificagcdo de produtos, trés anos depois, ei#8,1Baugurou sua primeira
filial. Em 1979 criou sua segunda Unidade de Carifece adquiriu o controle
acionario da Marquardt Industria de Malhas Ltdgrupando-a em 1984, quando

também estabeleceu mais uma unidade.

Aliando sua experiéncia de mercado as tendéncianadi®, lancou, em
1991, a marca feminina infantil Lilica Ripilica, ygtada essencialmente nos
conceitos de inovacéo, autenticidade e delicadeais. anos depois, atendendo a
uma demanda percebida do publico masculino infdaticou a marca Tigor T.
Tigre, uma combinacdo de referéncias contemporateasstilo a uma atitude

despojada e esportiva.

Como forma de reconhecimento e recompensa pelaaralgho de seus
funcionéarios, desenvolveu no ano de 1994 o ProgrdmaParticipacdo dos
Colaboradores nos Resultados da Empresa, iniciabwgiderada pela direcao

como inovadora na industria brasileira de vestuario

A primeira mega store foi inaugurada em Jaragua do Sul — hoje
denominada One Store Marisol. Em 1998, formou aiddhindustria Téxtil, na

cidade de Pacatuba, regido metropolitana da capddahleza, no Ceara, cuja
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inauguracdo aconteceu no ano seguinte. Em 1999mpresa recebeu a
certificacdo 1SO 9001.

Na virada do século XXI, a empresa passou a eafatizpublico infantil
(masculino e feminino). Para dar maior agilidadeoperacfes de varejo das
marcas infantis Lilica Ripilica e Tigor T. Tigreiforiada a Marisol Franchising
Ltda.

Seguindo uma proposta de diversificacdo, adquisu eampresas de
calcados Frasul e Babysul, de Novo Hamburgo, deyai a criagdo da Marisol -
RS. De acordo ainda com essa orientacao, a emguiesentou seu portfolio com

a implantagéo da Unidade de Negocios de Meias.

Em 2002, com a finalidade de promover e disseméndivulgacdo de
informacdes relevantes para a comunidade de vhragileiro criou a Academia

do Varejo Marisol.

Em 2005, desenvolveu a Rede de Valor Qoee, iniciativa pioneira no
setor de varejo de vestuario do pais. Por meioedesidelo de negdcios, a
Marisol pretendia incentivar o desenvolvimento @jssta multimarca, oferecendo
servigos de suporte como automacao comercial, toraude campo, marketing
de rede e treinamentos, entre outros. A finalidsete converté-lo em um lojista
credenciado, fortalecendo o relacionamento com presa. Este conjunto de
beneficios possibilitaria ao lojista maior compeititade no mercado e este, em
troca, assumiria um compromisso de frequéncia enwel de compras. Esta
iniciativa caracterizava-se pela flexibilidade leelidade entre as partes, situando-

se entre os conceitos de franquia e de lojas maiitias.

Em abril de 2006, a empresa concretizou uma parcern a Rosa Cha
Studio, marca de luxo de moda praia, entdo de iedgute do estilista Amir

Slama. A Marisol passou a deter o controle majaoitda empresa.

Em marco de 2008, depois de um processo sucespdeiaurou cinco
anos e cuja finalidade era a de selecionar, demdrecandidatos indicados
internamente, o mais apto para a sucessao do c&igbano Donini foi o

escolhido. O cacula dos dois filhos do patriarcaexie Donini, formado em
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Arquitetura e Administracdo de Empresas, ja vinbastruindo sua carreira
dentro da Marisol, tendo assumido nos cinco andsriares a diretoria de
Marketing. Vicente Donini passou a exercer o calg®residente do Conselho de
Administragdo da Marisol S.A. Giuliano assumiu onemdo com a missao de
transformar a Marisol na maior gestora de marcaspdis, afastando-a da
dependéncia da competitividade de custos, espemidmcom relacdo a

concorréncia chinesa.

Buscando posicionar a empresa como uma empresarayele marcas e
canais de distribuicdo, Vicente Donini j& haviaocaldo em curso nos ultimos
anos um plano de reestruturagéo que incluiu o feehto de fabricas e a extingdo
de algumas marcas. Rumo a materializacdo das maglapli@nejadas, foi
oficializada a formacao de trés unidades de negduiofinal de 2008: consumo,

premium e luxo.

Em novembro de 2008, a Marisol comegou a investir &n novo
segmento de negdcios, o da puericultura, ao addiifio das acdes da rede de
lojas Blue Pink e no final de 2009 incorporou 108&suas a¢des. Em 2010, a
marca passou a se chamar Babysol, oferecendo esxm@veis e acessorios para

bebés, moda infantil e artigos de puericultura enalg

Para compor a rede de franquias, no final de 206 lancadas as lojas
Pakalolo. Adotou-se uma arquitetura moderna, bukcagfletir o estilo jovem e

auténtico, com elementos organicos e urbanos.

Em 2010, a Marisol possuia unidades fabris em dstados brasileiros:
Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Ceara. Junthgm capacidade instalada
para produzir 12,5 milhdes de pecas de roupasmmrdois milhdes de pares de
calcados e 1,6 milhdo de pares de meias, sendodasamaiores empresas
brasileiras no setor de moda.

Além das unidades fabris, controlava as empresassdlid&ranchising,
responsavel por administrar os canais de distidoudtas marcas Lilica Ripilica,
Tigor T. Tigre, Pakalolo e Rosa Cha e a empresa S&meice, responsavel pela

gestdo da Rede de Valor One Store. Em Séo Pacdwafp showroom das marcas
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da empresa e o departamento de criacdo e deseneaba dos produtos da

Unidade de Negécio Luxo (Rosa Cha).

O plano de consolidacdo das operacdes com os cdeaisstribuicao,
franquias e lojas proprias, previa colocar os niegode varejo - que em 2010
representavam 20% do faturamento da empresa - smongatamar da industria,
nos cinco anos seguintes, segundo seu novo presideiuliano Donini. Com
isso, pretendiam continuar ampliando o nimero (s le manter o crescimento
de dois digitos no faturamento dos ultimos anos. 2B®9, a receita bruta da

companhia havia alcancado R$506,8 milhdes.

Em 2010, a Marisol possuia no Brasil: 162 lojaschil& Tigor, trés lojas
Pakalolo e 13 lojas Rosa Ch4, além das 19 lojeBatbgsol. No sistema de rede
de valor Oneore, contava com 116 lojas. No exterior eram 19 Igasdo 13 da
marca Lilica & Tigor, trés Lilica Ripilica e trésoRa Cha (Nova York, Portugal e

Turquia).

4.3.
Cultura e Valores

Inovar é ser inquieto, é procurar novos caminhogeréalém do horizonte. E

entender que inovacdo ndo € apenas sindnimo deldg@ mas também de
crescimento. E um estado de espirito, mas querséesultados quando colocado
em pratica por profissionais que tenham esse DNAcemum. E incentivar e

valorizar os talentos, garantindo o ambiente idemla a criacdo de novas
solucBes. E estar a frente do mercado, entendengonsovimentos e diferencas,
para criar novas estratégias como as Unidades géchde E seguir as tendéncias
e também lancar tendéncias. Inovar € olhar pasadréer orgulho da nossa
histéria de conquistas. E olhar para frente, emxergpvos caminhos e ter
motivag&o para conquistar ainda mais. (Giulianoiliph

A fala do presidente resume a filosofia que regiacdes estratégicas e 0s
processos internos da Marisol. Orientados pelaaulsc exceléncia, desde o
processo de desenvolvimento até a comercializagéd tlo produto; pela
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qualidade dos relacionamentos com seus colabosgdoreecedores e clientes, e
alinhados com o respeito pelo meio ambiente e @ reecial que o rodeia, a
empresa se baseia nos principios da ética, doit@spa transparéncia e da
cooperagao.

Esse respeito se refletia no incentivo a capasitgyyofissional de seus
funcionarios e aos beneficios conferidos tantea @gkstaurante com alimentacao
balanceada e plano de previdéncia privada) quastiasfamilias (convénios com
Centros de Educacao Infantil, firmados com o mpincipara o acompanhamento
dos filhos). Associado ao estimulo pelo desenvawitm profissional e para
estimular a colaboracéo de sua equipe, a Marisaioadum sistema de Gestéo
Participativa, a partir do qual foram disponibitiba canais de comunicacéo
diretos com os setores especificos. Como exemmbolem ser citados os Comités
Executivos e Operacionais; os Nucleos de Andliséaler; o TQC — Controle da
Qualidade, envolvendo Gerenciamento pelas DiratribpeCCQ — Circulos de
Controle da Qualidade, o Grupo de Planejamentoatégiico e as Comissdes

Internas de Prevencao de Acidentes.

4.4,
Missao, Valores e Principios

Trés alicerces sustentam a filosofia Marisol, segurapresentacao
institucional da empresa. Séo eles a missao, osegé 0s principios diretivos da

empresa, enumerados a sequir:
a) Visao: Vestir o corpo e a alma das pessoas.

b) Missédo: Ser reconhecida como Gestora de Marcas e Canais de

Distribuicdo no segmento do Vestuéario.

c) Principios: Acreditando que a busca pela inovagéo deve sardeitmodo

ordenado, dentro de uma adequacédo a principiostadieres solidos, foi
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criado no ano de 2005 um Cédigo de Etica, contéados os principios
que deveriam ser seguidos por todos que, diretandivetamente, se
envolvessem no dia-a-dia da empresa: transparérfoieo em resultados;
gestdo participativa e comprometimento; aberturaa pamudancgas;
satisfacdo do cliente; atualizacdo tecnolégica eampatitividade;

cooperacao com fornecedores; desenvolvimento darmidade e respeito

ao meio ambiente.

O Codigo de Etica Marisol passou a ser entreguedas os novos
colaboradores durante o processo de integracastebdido para os diversos
publicos com o0s quais a empresa se relacionava, @déser disponibilizado em
seu site. No ano de 2006, o Cédigo de Etica Mafisakconhecido pelo Instituto
Brasileiro de Etica nos Negdcios como um dos mekh@xemplos presentes no

Brasil, na primeira pesquisa sobre Cédigo de Eimgporativo.

4.5.
Responsabilidade Ambiental e Social

Segundo o site da Marisol, o Programa de Investion8ocial da empresa
atuava em comunidades nas quais funcionam suasdesidndustriais. Por meio
do apoio a projetos governamentais ou do TercastorSa empresa dava suporte
a realizacdo de acdes interdisciplinares ligadasdécacdo, saude e esporte.
Buscava-se, além da promocdo da auto-estima, tarab&wnscientizacéo social
de criancas e adolescentes.

Ja a Politica Integrada da Qualidade AmbientaMdaisol S.A. tinha a
finalidade de garantir produtos e servicos comptimog com 0 uso racional de
recursos naturais, gerenciando os processos produéim toda a cadeia para

neutralizar todo e qualquer impacto ambiental.

As aclOes realizadas eram publicadas em seus balaopiais, com o

objetivo de manter a transparéncia em suas relagitesnas (entre seus
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colaboradores) e externas (parceiros, governo suoaidores) e, também, como
forma de incentivo a outras empresas que quisesslatar tais praticas. Para
orientar a publicacdo, era utilizado o Modelo Eftdmssde 1996, que se pautava
nos principios de relevancia, veracidade, complatade, regularidade,

verificabilidade e clareza.

4.6.
Portfélio de Marcas

A Marisol possuia entdo em seu portfolio seis ngadistintas, destinadas
aos mercados nacional e internacional. Cada marcke$enhada para atender as
necessidades do seu publico-alvo. Sdo elas as sntadsol, Pakalolo, Babysol,
Lilica Ripilica, Tigor T. Tigre e Rosa Cha. A seguima breve descricdo das

particularidades de cada uma, segundo o site deesenp

* Marisol: focada nas criancas de zero a doze anos (meninos e
meninas) e em tudo o que compbe seu mundo. Desenvolpas e
acessorios que enfatizam o conforto, a qualidadeategria dessa faixa

etaria, traduzida em uma grande paleta de coresnpas e materiais.

» Pakalolo: voltada para o publico jovem, feminino e mascylino
trabalha em suas criagbes com a mistura de uno estilerno alinhado a

busca de um estilo préprio, caracteristico desga &aria.

» Babysol: ligada a puericultura, seus produtos se destir@sn a
meninos e meninas de zero a dois anos. Seu difakrénc oferecimento de
uma linha completa, cujo objetivo € atender a taalecessidades das
novas maes. Oferece, dessa forma, ndo s6 pecasupasrpara 0 seu
enxoval como também complementos como mamadeitagpetas e

carrinhos.
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* Lilica Ripilica: focada na moda infantil feminina, oferece
produtos de vestuario e acessoérios para um puticoero a dez anos. Seu
diferencial é a oferta de pecas desenvolvidas dedaccom rigorosos
critérios de qualidade, sofisticacdo e estilo, @atlos a partir de materiais,

cores, formas e texturas inovadores.

e« Tigor T. Tigre: da mesma maneira que a marca Lilica
Ripilica, a Tigor T. Tigre segue um direcionamedéomercado com vistas
a inovacdo de materiais, cores, formas e textypas, um publico infantil
masculino de zero a dez anos, trabalhando simaltasmete com os

conceitos de despojamento e espirito esportivo,gmsto aventureiro.

* Rosa Cha:marca de moda praia, comandada inicialmente pelo
seu fundador e estilista paulista Amir Slama, tiquarida pela Marisol em
2006. Voltada para um publico masculino e feminswa base criativa se

pauta em uma criacdo autoral e contemporanea.

Para uma gestdo mais eficaz destas marcas, etaegpesuas diferentes
formas de posicionamento no mercado, foram criddiss nucleos distintos de

negocio: as unidades de ‘Consumé&emium’ e ‘Luxo’, descritas a seguir:

a) Unidade Consumo:cuida das marcas Marisol, Pakalolo, Babysol e da
rede de lojas On&ore. Todas estas marcas representam vendas de maior
volume, focadas na relacdo preco/beneficio e blisttas de forma mais

pulverizada para clientes-lojistas (multimarcas).

b) Unidade Premium: engloba produtos de maior valor agregado e de alta
gualidade de fabricacdo, com 0 objetivo de aterdeexpectativas de
consumidores mais exigentes, com foco em tendédeiamnoda. Fazem

parte dessa unidade as marcas Lilica Ripilica erTig Tigre.

c) Unidade Luxo: direcionadas a um publico exigente, que busca
exclusividade e diferenciacdo, desenvolve seusupsedem pequenas
guantidades e com enfoque nos detalhes de finabzdgs pecas — muitas
vezes, artesanais. A Rosa Cha era a Unica repmagedeste segmento no
portfélio de marcas da Marisol.
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4.7.
Estrutura Produtiva

A estrutura de producdo da Marisol conta com pEwqundustriais
modernos, situados nas regides Sul, Sudeste e $erdem consonancia com as
politicas da empresa, cada espaco foi planejado etas a exceléncia dos
processos, inovacao tecnoldgica e bem-estar deceaimradores. Neste sentido,
vale ressaltar que as instalagbes chamam a atpet@porte, linhas arrojadas e
certa sofisticagdo, sem serem luxuosas. Estaqaotiim um preco como explica
Giuliano Donini, presidente da Marisol:

A Marisol ndo € uma empresa barata. Se nés fosseomygetir pelo custo, ndo
poderiamos nos dar ao luxo de gerar esse tipo deata de trabalho, porque o
nosso negocio vive de margens sempre muito téndEs decidimos
historicamente que a Marisol € assim, tem esta afidate de fazer
investimentos nos seus espagos fisicos, 0 que tarmbiuito importante pela
prépria questdo de respeito pelas pessoas queaggtédentro. Diferente do que
vocé vé em outras empresas téxteis. Entdo, € ,assiencrenca, € uma visado de
negocios, que ndo é necessariamente aquilo quegepetitividade no mercado
(Giuliano Donini, presidente da Marisol).

Em Jaragua do Sul (SC), sede da empresa, locaizam parque fabril
com 242.621m2 e 101.517m2 de area construida, epacitlade para producao
de até 5.000 toneladas de malha e 7,5 milhGes @hes ke roupas/ano com foco
nas unidades de Consumo e Luxo. Em cidades préximespectivamente,
Benedito Novo e Schroeder, estdo presentes massuthidades de confecgao.

Ainda na regido Sul, em Novo Hamburgo (RS), ermees¢ outra unidade
produtiva, com foco somente na producdo e comaagio de calcados. Tem
capacidade instalada para a producéo de até d#iSewide pares de calcados
infantis por ano, contando para isso com uma &ees3d.300r e 19.989rhde

area construida.
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Em Sao Paulo - em um espaco de 2.267m2 de arerudda — encontra-
se o showroom da empresa juntamente com o departamento de ariaca

desenvolvimento dos negdcios de luxo (Rosa Cha).

Por fim, na regido Nordeste — mais especificamante Ceara, no
municipio de Pacatuba — encontra-se o parque ddstia producédo de até nove
milhées de pecas para a unidade de Consumo, coméreaade 280.897ne
43.792n4 de &rea construida.

4.8.
Canais de Distribuicao

A Marisol utiliza como canais de distribuicdo: si@as proprias, redes de
franquias, a rede de valor Orfore, que se refere as lojas multimarcas
credenciadas, e distribuidores que comercializartersnadas marcas da
empresa para pontos de venda selecionados, nol Braprincipalmente, no

exterior.

Suas marcas sao comercializadas em redes de lojelsisieas,
principalmente, através de redes de franquia. AddbFranchising administra as
redes (monomarcas) Lilica Ripilica, Tigor T. Tigfeakalolo, Babysol e Rosa
Cha. Cada marca tem um posicionamento préprio, pardametros definidos,
desde os padrbes arquitetbnicos até o atendimentigan Ja a marca Marisol é

comercializada principalmente por meio da redealervOneStore (multimarca).
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4.9.
O Processo de Internacionalizacao

A partir de seu crescimento no mercado interno regooeditar que as
atividades da empresa nao deveriam se limitaradseiras do pais, a direcdo da
Marisol comecou a investir de forma gradual no meéocexterno, com o objetivo
de tornar a empresa conhecida em outros mercaegapandir, dessa forma, a

atuacdo de suas marcas.

A Marisol divide a sua historia com os mercadoerxis entre a fase
inicial, em que era considerada uma empresa exjprgae a fase de
internacionalizacao propriamente dita, em que huscganizar todo o processo e
focar naquilo que, internamente, era intitulado @ona verdadeira
internacionalizacdo de suas marcas. Havia umapgEioale que algumas marcas,
por seu posicionamento masemium, estariam mais sujeitas a um processo de
saturagdo do mercado interno. Em especial na Amé@ Sul, com Lilica
Ripilica e Tigor T Tigre, na Europa, com Lilica Ripa, e nos Estados Unidos,
com Rosa Cha. O presidente da Marisol explicitoumasivacbes da empresa

nesta transicao:

Nés acreditamos que essas marcas, principalmdntiza Ripilica e também a
Rosa Cha, para poderem continuar crescendo nunh miig representativo,
como pretendemos, elas precisam construir novosnbas) outros mercados.
Entdo, o fundamento do nosso processo de interaizacéo € uma visdo acima
de tudo de marcas que tendem a ter um limite n@aderinterno, no seu atual
DNA, mais rapidamente do que outras marcas. E camo limite é sempre
muito relativo porque ele depende sempre de nalaas; daqui a pouco eu acho
um novo nicho de negécios e amplio toda essa peigpe Mas esse é
basicamente um dos motivos para a internaciondizagiuliano Donini,
presidente da Marisol).

Esse processo iniciou-se ainda na gestao de téi@omnini, ex-presidente
da Marisol, que a liderou por mais de 14 anos. Aind década de 1990, a partir
de um contato feito em uma feira de negécios naEayrcomecou a atuar no

Oriente Médio — através de uma operacdo conduzidarm parceiro no Libano,
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com distribuidores locais. Esta fase é mais caiaatia, entdo, por movimentos
reativos, em funcdo de oportunidades que surgidangue por um planejamento

estruturado, que veio a acontecer apenas maisteaoente.

Essa questdo do mercado internacional € um sdmattr estratégia e
oportunidade. Gostamos de falar que éramos muite o@mprados do que
vendidos, ou porque nos tinhamos competéncia, ddimipede numa tipologia
de produtos especificos, ou porque tinhamos umaciclgmle especifica naquele
momento que alguém queria (Giuliano Donini, Pragiglela Marisol).

Ao longo da década de 1990 aconteceram movimerdwosinuos de
exportacdo. A Marisol chegou a estabelecer, prahcipnte com clientes na
Alemanha e um cliente no sul da Itélia, relacdesfat@ecimento bastante
expressivas, aproveitando-se também da situacdcadwio favoravel e de
programas de incentivo a exportacdo. Os produtrs eomercializados com as
marcas de terceirorivate label) ou com as marcas da Marisol, mas sem

nenhuma estratégia ainda de valorizacao da marca.

Fomos muito eficazes vendendo o0s nossos produt@s,efes ndo tinham uma
valorizagdo por parte do comprador, da marca, pouwpmrtava a marca que
esses produtos estavam carregando. Levavam a numsa, mas ndo fazia
diferenca para o consumidor, ndo fazia diferenca panercado, quer dizer, ndo
havia nenhuma ambig¢do, naguele momento, de coéaetrde marca (Giuliano
Donini, Presidente da Marisol).

Em 1995, com foco na ampliacdo de seus mercadapr@veitando
condi¢cbes econdmicas favoraveis, a Marisol seguimavimento de outras
empresas brasileiras (“N6s ndo fomos os Unicoséstabeleceu uma subsidiaria
de vendas na Argentina para a exportacdo de sedstps na América do Sul.
Foi constituida uma empresa inicialmente com umapeqgbrasileira e depois
com pessoal e comando argentino, para se benal@sacompeténcias e cultura
locais. Tiveram bons resultados durante alguns,amasetanto passaram por
dificuldades, devido as turbuléncias na econongerama, a partir de 2001 — o

gue acarretou diminuicédo da cartela de clientesjziado-a a aqueles com melhor


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913041/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913041/CA

78

historico de crédito (um total de 500) e, consetgmente, ocasionando uma
diminuicdo expressiva no volume comercializado. ggpedas tentativas de
direcionar esse excedente para o mercado do ON&dde, a empresa viu cair a
sua margem de lucro, em 2002, de R$16 milhdesRBta milhdes.

Em reacdo a essa situacdo, a dire¢cdo da empresaicie a busca por
novos mercados de atuagdo, e n0o mesmo ano comesqodar para 0s EUA,
neste primeiro momento ainda, no sistema plevate label, ou seja,
“emprestando” seus produtos para serem comeradazaZom a etiqueta de
terceiros. Este foi um movimento bastante expressendo comercializado seus
produtos sob marcas de prestigio como Abercrombimlister. Apesar de ter
atingido um volume significativo de negoécios nestedo de entrada nos EUA, a
empresa teve que enfrentar uma série de dificuddaddéem das questdes
culturais, que se manifestavam diretamente na maadeifazer negdcios, desde o
estabelecimento de rigidos prazos e horérios degantaté a especificacdo e
aprovacdo dos altos padrbes de qualidade das pegas,um mercado

extremamente competitivo e muito visado.

No ano seguinte, em 2002, a Marisol deu inicio varestratégia de entrada
nos mercados americano e europeu, desta vez cosnpsdprias marcas, por
considerar que dessa forma, as margens seriam neglbcestaria investindo na

valorizacéo das marcas de sua propriedade, coniciexiuliano:

As nossas experiéncias com o mercado americanod®sdae o inicio dprivate
label e sempre foram experiéncias dificeis. E ai comegaen entender um
pouquinho a mentalidade das empresas americandés, pragmaticas. Existiam
questBes culturais, algumas posturas que vocé hgergee elas sdo usadas,
efetivamente, para transferir o poder de decisdo fmara o comprador. E ai,
guando mostram que vocé errou... “Bom, vamos nagodntdo, € sempre uma
transferéncia muito forte de poder para o comprdeélalepois havia a questdo do
mercado, altamente competitivo. Um tipo de com@etigue nos levou a pensar:
‘Nao é para nés. Nao temos esse perfil, ndo tenssa eompetitividade.’
(Giuliano Donini, presidente da Marisol).

A prospeccao feita de forma intensa no decorre20f2 (principalmente

em feiras de negdcios) levou a expansao para aegases, como o mercado sul-
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americano (uma média de R$3 a R$4 milhdes em veedas encerramento das
operacdes na Argentina, com um prejuizo contablitizede aproximadamente
R$3,8 milhdes (“Perdemos um pouco de dinheiro mbadmento, mas nada tao
expressivo, frente a tudo o que lemos e ouvimosgdr O mercado sul-
americano foi mantido como forma de aliar a conecia da proximidade
geografica e cultural a sua relevancia, pelo fago athuns parceiros locais

demonstrarem interesse pela marca e competén@awsmegocios.

Aproveitamos o mercado sul-americano ja que, taeor@nte, o calendario de
varejo € muito parecido com o daqui, as colecd&s estamos sempre na mesma
estacao, vivemos dentro do mesmo guarda-chuvaallportanto, o gosto pelas
cores, o tipo da caracteristica da infancia, queé&nto a miniaturizacdo que
em alguns mercados € mais forte, € realmente eriaog roupa com cara de
crianca etc. Nao € que seja facil, mas é menosldifh que em mercados mais
distantes, como sdo 0s mercados europeu e nortgcante que sdo distantes
tanto fisicamente, quanto culturalmente. (GiuliaBmnini, presidente da
Marisol).

J& no que a direcdo da empresa classificou cosegondo momento do
seu processo de internacionalizagdo, colocou-sepra@tica uma estratégia de
investir na construcédo de suas manuasnium e de luxo, trocando a abordagem
expansionista do momento anterior por uma maigisele orientada para a
valorizagdo dessas marcas e de todos 0s aspetangiieis envolvidos. Assim,
partiu para o estabelecimento de uma subsidiarisaha, em 2005, chamada de
Marisol Europe SRL, cuja finalidade era a atuacdo somente em todo o
continente europeu como também no Oriente MédiobdEaja existisse uma
operacdo comercial difundida havia muitos anos emuBal, e de todas as
facilidades que a proximidade cultural e de idigmnaesse representar, a opcao
da Italia tinha um objetivo maior: o de vencer em mercado gerador de moda.
Este grande desafio parecia necessario a direcampeesa, para validar o novo

posicionamento, principalmente na internacionafivaga marca Lilica Ripilica.

Foram expatriados funcionarios com grande expddénomercial no
Brasil, e também contratados profissionais itakaocam conhecimento especifico
para atender as demandas destes mercados, estaldecerias e canais de
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distribuicdo e agenciar vendas. Outro proposittiahdesta nova subsidiaria, que
futuramente foi descartado, era o de atuar como cemiro avancado de
desenvolvimento, tomando como base a expertisangapara o design de roupas

infantis.

Nos entendiamos que a ambig&o de conseguir, espas,avencer na Italia era um
pré-requisito, um qualificador, porque, em vencendoltalia, tecnicamente ou

teoricamente, nds seriamos infinitamente mais ctenpes para vencer em
outros paises. Nao é que fosse garantido, masbdéwompeténcia embarcada
nas estratégias de internacionalizacdo, de comgdld estaria muito melhor

testado, justamente porque o consumidor italianmé&onsumidor exigente por

natureza. Porque a Italia tem um vinculo com a nmaddo forte e, acima de

tudo, ela sabe a importdncia que a moda tem pataaconomia. (Giuliano

Donini, presidente da Marisol).

Dando continuidade a esta mesma estratégia, aimd2005, abriu outra
subsidiaria, na cidade do México, localizada emdalagara, com a finalidade de
— da mesma forma como na Europa — pesquisar dieate potencial,
oportunidades de negocio, novos canais de distébué atividades de logistica
peculiares ao local. Era um mercado que parecidgonmteressante e promissor,
pois tinha aspectos culturais e climaticos favasg\eém da proximidade com os
Estados Unidos. A estratégia parecia tdo bem-stgeplie, depois de dois anos e
meio, a Marisol estava se tornando o segundo rpaawedor de roupa infantil no
México. Entretanto, uma mudanca na legislacdo passdaxar em 35% O0s
produtos importados brasileiros o que inviabilizomanutencdo da estrutura que
havia sido montada e obrigou a Marisol a recuaverra estratégia, deixando de
operar diretamente naquele mercado e voltando aortaxp através de
distribuidores locais.

Tudo parecia encaixado, eu diria que o produtosastarto, o0 mercado certo, na
hora certa e levamos uma invertida, que foi muisapla para nds. Antes, a visdo
era estar |4 com estrutura, com loja, era uma petisp que exigia volume. Para
podermos sustentar tudo isso — pessoas, espaigos &c., era preciso ter uma
receita mais interessante. S0 que esse volumecdiareleixou de ser possivel,
porque 35% ¢é muita diferenca, e 35% na base. FEamm 35% de perda de

competitividade e, por isso, acabamos abrindo méoficar com aquela
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estratégia. Mas ndo abrimos mao de ficar com aagueteado. (Giuliano Donini,
presidente da Marisol).

Os modos de entrada nestes diferentes mercadogcaam a ser
repensados de uma forma mais estratégica, comrfacmarca infantil Lilica
Ripilica. Em 2005, por exemplo, todas as marcaseexportadas para os 11
paises com os quais a Marisol fazia negocios: partba, 250 pontos de venda,
em Portugal, 180; além de revendedores espalhaéts Bolivia, Chile,

Colémbia, Espanha, EUA, Guatemala, Itélia, Libd&reru, Portugal e Turquia.

Ja as marcas Lilica Ripilica, na Europa, e Lilidagor, na América do
Sul, principalmente, passaram a possuir lojas freadas (monomarcas), que
receberam forte investimento de marketing da esapr€om o objetivo de dar
visibilidade a estas marcas, a Marisol passou &cjpar de importantes e
concorridas feiras especializadas em moda, em @aasltalia, que além de gerar
negocios, atraia a atencdo de candidatos a frgrmprizo foi o caso do operador
do Libano, que também atuava como distribuidor @acan Lilica no Oriente
Médio.

A partir de entédo, este processo de expansaganguias foi fomentado,
tendendo a tornar-se menos reativo e mais estratéyp sentido de focar menor
namero de paises, mais concentrados nas regidgaeja houvesse um histérico
de relacionamentos. Com isso, tornaram-se também saketivos em relacdo as

abordagens que sofriam de terceiros, como confiron@erente de Operacdes:

Hoje em dia, ndés estamos bem mais maduros, nodeedg sermos muito
criteriosos na escolha daquilo que queremos caiaguizorque ao conquistar o
mundo de uma maneira ndo programada, acaba-sendoistando nada. Entao,
hoje ha um planejamento, todos sabem exatamenile® age queremos, sabem
guais 0s nossos objetivos e 0 que ndo queremogquéonuitas vezes somos
tentados. Recebemos varios contatos, e 0 nossatpredtd muito ligado a
guestdo da emocdo, principalmente na marca infdil tenho uma filha, eu
tive no Brasil, eu me apaixonei pela marca, euigueuito representa-la aqui.” E
muitas vezes sdo pessoas que tém um perfil tottdndesalinhado daquilo que a
gente busca e o perfil, ele é fundamental paracesso desse projeto. (Marcelo
Damm, Gerente de Operac6es).
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Por outro lado, dando continuidade a estratégiaotestrucdo da marca
Lilica, e para promover a visibilidade necessaraaptorna-la conhecida e
valorizada, foi inaugurada, em 2006, a primeira fmjdpria da grife em Mildo, na
Via della Spiga — uma das mais sofisticadas e igradas ruas do circuito de
moda da Italia e do mundo. O alto investimentoademrincipalmente pelo custo
do dispendioso metro quadrado, somado ao projefoitardnico diferenciado,
despesas de relagcbes publicas e propaganda,ndéditié poderia ser assumido por
um franqueado e, por isso, é justificado pela dweda empresa como uma acgéo
de marketing, que provavelmente néo trara retanaméeiro direto. Embora este
nao seja o0 modo de expansao desejado no exterienc&ado como passo
importante para desenvolver mercados estratégicamsolidar a marca, visdo

compartilhada pelo Gerente de Operacoes:

A loja tem um propoésito muito forte no processardernacionalizacéo. A loja é
uma vitrine. Esta na “Oscar Freire” do mundo, came costumamos dizer, ela
tem um papel nem tanto comercial, mas de exposigdnarca. (Marcelo Damm,
Gerente de Operagoes).

Prosseguindo com os planos da Marisol de destacaromover o
reconhecimento da marca prépria, foram inauguraas2006, lojas franqueadas
em Napoles (Sul da Italia), Espanha e Portugal.sé\gseriodo, a empresa
comecgou a terceirizar uma pequena parte (cerca¥gedad sua producdo com
fornecedores asiaticos (China, india e PaquistGondo em pecas de |4 (blusas
e casacos) e tecidos tecnoldgicos (sintéticosyoldme de produtos exportados,
em 2006, ficava em torno de 6% de sua producéo.

Em 2006, a Marisol concretizou uma parceria comagca de moda praia
paulista Rosa Ché, passando a exercer o contrioledaio (com 75%), enquanto
seu ex-proprietario, o estilista Amir Slama, maatevdireito de criagdo e uma
participacdo de 25%. A aquisicdo da marca ao setiofjo ocorreu de certa
forma como consequéncia do trabalho de internalzaigdo da Lilica. O Brasil
comegou a viver um momento muito positivo internat@ee essa imagem se

refletiu no exterior, sob varios aspectos, colocandrasil como uma tendéncia
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de moda. Nos contatos com interlocutores exteindestificou-se uma demanda
por um produto Made in Brazil que tivesse um apa$sociado aos seus
alardeados atributos, que seriam principalmentprams, a beleza da mulher
brasileira e sua sensualidade. A escolha da niRosa Ché se devia também ao
fato de ela ja possuir, nessa época, 0 que eradeomdo uma significativa
presenca internacional, no mercado americano. Deas&ira, acreditavam que
as duas marcas, Lilica e Rosa Cha, poderiam sditianelesta aproximacéo, de
um lado potencializando o conhecimento da grifantif no mercado de alta
moda e, de outro, dando maior profissionalizac§esddo da grife de moda praia,

como revelam os depoimentos dos principais exexsitiv

Ao largo das nossas experiéncias, percebemos dskaexm desejo, ou pelo
menos havia uma sinalizagdo de que o que estada saforizado no Brasil era
a alegria, a espontaneidade do povo brasileiroersuslidade da mulher
brasileira. Entdo, junto com isso a gente visluwdi@questdo da moda, de trazer
mais esse conceito de moda internamente, incldsiveferéncias, para a propria
Lilica Ripilica. Por isso é que nés nos interesssmdocamos a aquisicdo do
negocio Rosa Cha. A marca veio também por conta pdmcesso de
internacionalizac&o. (Giuliano Donini, presidenséeNarisol).

Na questdo da Rosa Cha, o produto tem uma ligagéto forte com a imagem

gue as pessoas fazem do nosso pais. Puxa, é maaado Brasil, a mulher

brasileira, que tem uma imagem de mulher bonitaméestilo de vida bacana,
entdo causa essa ligacdo direta. Entdo, até pateraacionalizacdo das marcas,
guando falamos de Lilica e Rosa Cha, a Rosa Chaiteanfacilidade maior do

gue a Lilica. Porque o proprio DNA da marca, dadpto, tem uma ligacdo muito

forte com a identificacdo com o0 nosso pais. Engdo, facilita, facilita bastante

(Marcelo Damm, Gerente de Operacdes).

A Rosa Cha tinha uma loja em Miami e ja haviaigigddo de quatro
edicbes da semana de moda de Nova York, um dos mmgertantes e
concorridos eventos da moda internacional. Alémsajisdispunha de
representante e distribuidor local, e havia todotrabalho que ndo deveria ser
desperdicado. A Marisol continuou o processo desaaacdo da marca no
mercado americano, dando carater mais profissiangéstdo. Posteriormente,

assumiu 100% de controle do negdcio.
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Nés buscamos investir bastante nos associando eeimer efetivamente
experimentados, que nos dessem alguns atributosis de competitividade,
visto que a competitividade ndo € o preco, a cathpgade tem que ser a marca,
0 produto e o servico. Entdo, nds nos estruturgrmaos ofertar isso. E tem sido
bastante positivo. (Giuliano Donini, presidenteMiaisol).

Apesar de colher frutos positivos em suas emplastano exterior, a
Marisol enfrentou algumas dificuldades. Em 200&lajrdevido a problemas no
Libano — bombardeios na cidade que chegaram aiglesimpletamente uma de
suas lojas — a empresa se viu obrigada a canaelaratregamento consideravel

de pecas de inverno para o pais, o que gerou yoizowele 300 mil dolares.

Em 2007, com a valorizagdo do real (ou seja, dessracao cambial com
relacdo ao ddlar), a empresa foi obrigada a regas planos estratégicos de
internacionalizacdo (apds uma queda de R$6,5 nsilpdea R$2,4 milh6es em
vendas), o que a levou a reduzir drasticamentepar&cdo de produtos para
terceiros e focar cada vez mais na expansdo das mdprias marcas. O

presidente (entdo diretor da area de marketingjigeas a mudanca de foco:

Cerca de 60% das nossas operacdes externagperae label. Decidimos ndo
mais fazer esse tipo de operacdo porque estamestimyo na construcdo de
canais de distribuicdo no exterior e redes de tri@angNossa estratégia nos
tltimos anos esta voltada a gestdo de marcas etarg@uos somente com as
nossas proprias marcas. Antes, o que tinhamosferecer era a musculatura. E
0 que estamos comecando a tentar fazer é vendemjrste a inteligéncia. E a
inteligéncia vem peldesign, pela inovacéo, pelo valor intangivel que uma marc
pode levar. Ndo que esses volumes se compensem.angEte resolveu,
efetivamente, dedicar os esfor¢cos de todas as :xd@ssas industriais para a
producao Unica e exclusivamente de produtos deamale nossa propriedade ou
controle. (Giuliano Donini, presidente da Marisol).

Por outro lado, a crise econdbmica mundial afet@sagamente os
principais mercados de atuacao da Marisol, espeerde os Estados Unidos e a
Italia, centros de distribuicdo e vendas, o queiigu grande desafio para a

empresa, como atesta o Gerente de Operacées:
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A questdo da economia afeta ndo s6 a Marisol, mdsstos exportadores
brasileiros. De um lado a valorizag&o do real, taea nossa competitividade no
exterior e, por outro lado, a crise em alguns ntEeamportantes, como 0s
Estados Unidos, no ano passado e retrasado. EbpdagpEuropa, onde temos
muitos negdcios ativos, a economia ainda sofrebtestAlguns paises um pouco
mais, outros um pouco menos, mas em Portugal, Bapan Italia, ainda

continuamos sofrendo bastante. Isso atrapalha tadoprocesso de

internacionalizac&o. (Marcelo Damm, Gerente de &yigss).

Mesmo assim, a Marisol continuou a investir nastmgao de suas
préprias marcas no mercado externo, passando arcantano de 2007, com 17
lojas franqueadas. O ano de 2008 foi marcado @dtaizacdo cambial favoravel
ao ddlar, o que ajudou a concretizacdo de maisfdaraguias na Europa: uma em

Portugal, na cidade do Porto, e outra em Madridgsganha.

Em 2008, tendo assumido a presidéncia, Giulia@coa o processo de
internacionalizagdo como assunto prioritario e bustsompreender de que forma
as posicdes alcancadas nos diversos paises emegquprasa operava poderiam
ser exploradas a fim de que sua atuacdo pudessmasémizada a partir do
reforco nos principais mercados. Com isso, preterginhar sinergia nas
operacdes e consolidar a imagem das marcas. Eapeaasim, ficar menos
vulneravel as flutuacbes do céambio e crescer airpdd trabalho de
desenvolvimento das marcas proprias em determinach@scados pre-

selecionados.

Nés temos preferido hoje, fazer o0 maximo de esf@gssivel para ficar em
poucos paises. Até porque, com uma loja sé, twdonfiais dificil. Com quatro,
cinco ou seis lojas, d& para diluir o custo de wampanha, o custo vai ser
menor, é muito mais facil, serd& o mesmo materialar@o eu divulgo numa
revista local importante, eu estou divulgando acagrara, no minimo, 4 ou 5
lojas. Entdo, existe uma otimizacdo de recursosnaade tudo, de recursos

humanos. (Giuliano Donini, presidente da Marisol).

Em consonancia com a estratégia de consolidacdmencado americano,
dando visibilidade e prestigio a marca, a Marisalugurou em 2008, em Nova
York, a maison da Rosa Cha no Soho — bairro conhecido por sueniboe

modernidade — ao lado de marcas como Ralph LaurEmgorio Armani. O
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investimento de aproximadamente 500 mil ddlaresfditd0 em parceria com a
Cotia S.A., uma das maiores empresas brasilein@sciedizadas no Comeércio
Exterior. Assim como a loja propria da Lilica éfildo, esta loja funciona como
umaflagship, uma vitrine da marca, cujo alvo principal, emnddt instancia, sao
as grandes e sofisticadas lojas de departamentm cBak’'s, Barney's e
Bloomingdale’s. A estratégia consiste de um esfaaggucentrado para conseguir
divulgacdo da marca e penetracdo no mercado englig, ia0 mesmo tempo, a
instalacdo de urshowroom, a contratacdo de uma assessoria de relacdesgsibl
e a parceria com um operador logistico. A loja ioima como um “fato gerador”

para alimentar e suportar todas essas acoes, ocqlicaeam 0s entrevistados:

Assim criamos o fato gerador para o showroom ptrdbalhar os clientes, o P.R.
(Public Relations) poder trabalhar. Entdo, € um fato gerador. Adotamsta
estratégia, ndo sei se é a melhor, mas acreditael@sFazemos esse movimento
de marketing quando entramos no mercado. O moc@elojal prépria, nesta fase,
€ justamente para puxar mercado, para chamar ateGiuliano Donini,
presidente da Marisol).

Entdo, a propria Marisol vai la, d4 esse passozeefse investimento, de
construcdo de imagem de marca, que, depois, p@deeatrepassado para um
franqueado. Mas naquele momento € nosso. E vategpRosa Cha, da mesma
forma, nos Estados Unidos, que tem uma loja, conelagmetragem quadrada
correta, posicionada naquela rua, naquele baiom projeto de um arquiteto
renomado, que possa, ali, extrapolar todos os el@siedo ponto de venda.
(Marcelo Damm, Gerente de Operacdes da Marisol)

No primeiro trimestre de 2009, a Marisol apresenton aumento de
receita liquida de aproximadamente 33% e seu lligigdo passou de R$3
milhdes para R$6,8 milhdes. No mesmo periodo, saadas externas também
subiram — de R$1,7 milhdo para R$3,5 milhdes, t@do$ atribuidos em grande
parte a reestruturacdo da politica de comercid@zacom énfase nas marcas de
propriedade da empresa. No final do exercicio@¥ 20 faturamento bruto foi
de R$506,8 milhdes.
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Neste mesmo ano de 2009 ocorreu a troca do &stiBsponsavel pela
marca Rosa Cha: no lugar de Amir Slama, entralesmner paulista Alexandre

Herchcovitch, contratado para a posi¢éo por imuoggite dois anos.

Neste momento, segundo Giuliano, o retorno finanagdo era o Unico
objetivo da empresa, pelo menos em um curto pratzavés da divulgacao das
marcas Lilica Ripilica e Rosa Cha, espalhadas parsbs pontos do globo, nos
principais centros de moda, a Marisol buscava teeomento, em termos de
visibilidade e status, além do ganho de experiéacipartir do contato com
diferentes culturas e exigentes consumidores gkamhls, como italianos e

americanos.

A experiéncia nos diferentes mercados mostrava api desafios eram
muitos e que este era um processo complexo quaexigestimento de tempo e
recursos para se compreender as diferentes demacdaso fazer para atendé-las
de modo mais eficaz. Na percepc¢ao da direcao daesmpas distancias e a falta
de vivéncia no dia-a-dia tornavam o aprendizadosnddficil e retardavam o

processo de consolidacéo.

Entdo, o desafio do mercado externo € bastantel@@orque ha um processo de
aprendizado. Nés ndo temos a ambicdo, num prodessonstru¢éo de marca, de
construir isso da noite para o dia. Aqui vivemdsrisamente o mercado interno.
O mercado externo é vivido por espasmos. Vivemosiatgens, de estatisticas,
de informagfes, mas a falta de vivéncia do disaatainbém gera uma série de
perdas. Entdo, isso faz com que o processo seéjatanfente mais lento. Ha
dificuldades, as vezes, de vocé entender a légicenefcado local. (...) E uma
perspectiva para daqui a uma década ou um pouco doafjue isso. Porque a
consolidacdo do mercado externo é muito dificilu@no Donini, presidente da
Marisol)

Um dos desafios presentes neste processo deaci@mnalizacao consistia
justamente em identificar corretamente as demadogsnercados locais e se, ou
como, elas deveriam impactar as decisfes de adaptaps produtos ou nas
linhas de produto existentes. As peculiaridades)eraiitas e variavam desde o
“calendario invertido” das estacdes, o0 rigor damperaturas mais baixas, até

detalhes de especificacbes de acabamento ou medelagie eram elementos
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qualificadores para aceitacdo naqueles mercadosgquéstdo das estacbes
invertidas parecia ser mais facil de administrpenas adequando-se o calendario,
ao contrario da intensidade do clima, que exig@ptatdes aos produtos como,
por exemplo, o forro necessario para a calca jeariaverno europeu. Por outro
lado, algumas exigéncias dos consumidores estrasgeram incorporadas ao
mercado nacional, gerando inovacfes como o eladticntura nas bermudas ou
calcas infantis. No caso da Rosa Cha, também, &lagein das pecas ganhou o
international fit (menos cavada), além do tradicioBabzlian fit, para atender o
gosto da mulher americana. Entretanto, nem todasdemandas eram

necessariamente atendidas:

Entdo, eu diria que, talvez, existisse demanda para mudanca mais radical,
sem duvida, mas nos evoluimos em algumas coisas e@dirdos,
conscientemente, ndo evoluir em outras, porqueaddétamos uma mentalidade
gue ndo é muito a brasileira, € uma mentalidade mabpeia, de que nao se tem
que oferecer de tudo. N&o temos que oferecer tasla®lucdes para todos os
clientes. Por exemplo, abrimos méo de fazer algumegas especificas muito,
muito pesadas, s6 que adaptamos outras, como @ daricalga jeans, que no
Brasil ndo existe. (Giuliano Donini, PresidenteMtaisol)

Outro desafio importante era a questéo do alinh&onaultural interno da
empresa com o projeto de internacionalizacdo. faséa de um movimento que
exigia o envolvimento de muitas areas e pessoasedies dentro da empresa, e
nao apenas de um departamento especifico de ex@mrtgue na realidade
chegou a existir apenas no inicio do processo @enigcionalizacdo, passando
posteriormente para dentro da &rea de operacgdes.

Quando eu falo dos processos internos € a questampria cultura da empresa.
Esse € um projeto que ndo é de uma pessoa sO, diepantamento sé. Ha
muitos detalhes que no dia a dia ndo sédo detalseadaptacdes ao produto para
atender um mercado diferente, os lotes menoresatgho, o detalhamento do
cadastro, as exigéncias fiscais e de aduana etln iF80 acaba aumentando a
complexidade e se reflete internamente. Porqueeedia volume muito grande
de faturamento aqui no Brasil, que acaba compettwn as necessidades
externas de desenvolver, conquistar, criar corpmlame. (Marcelo Damm,

Gerente de Operac0es).
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Parece clara a intencdo da empresa de focar seesgp de expanséo
internacional, pelo menos das marcas Lilica e Ris® utilizando o sistema de
franquias e também nas lojas multimarcas, espeeidbmas prestigiadas lojas de
departamento americanas, que reforcam o posiciortan@emium destas
marcas. Em 2010 a Marisol contava com 19 lojas xterier, sendo duas
proprias: a Rosa Cha, em Nova York e a Lilica, eifé®d] sendo as outras 17
lojas, franquias. As franquias encontravam-se io@das em diferentes mercados
como: Itélia, Portugal, Espanha, Libano, Chile, 6@dia, Peru, Guatemala e
Bolivia. O plano de expanséo passava pelas frasqQ objetivo era identificar
master franqueados que fossem capazes de opergrupm de cerca de cinco
lojas e, com isso, se beneficiar de acbes conjumésse mercado. As lojas
proprias, sendo muito dispendiosas, ao cumpriresnaafuncédo de exposicdo da
marca, ndo geravam retorno financeiro, além deireriguma supervisdo muito
dificil de ser cumprida a distancia e, portanta@ déveriam ser mantidas no longo

prazo.

As duas lojas proprias tém data para deixar ddiregisas franquias, ndo. Mas,
este € o conceito da loja propria nesse model@déa no exterior. Nao temos
a ambicdo de ser dono de loja |4 fora, por causaddanistracdo a distancia.

Depois, em outro momento, em um mercado bem amzdaresstruturado, pode

até ser que facamos isso, mas por enquanto é céofuwie marketing mesmo. E
também tem a questdo de que nds, justamente, astamo lojas proprias em

mercados muito dispendiosos. O modelo de desemvehid, de perenizacéo, é a
franquia (Giuliano Donini, presidente da Marisol).

Quando questionados sobre os fatores de sucesde geojeto de
internacionalizacdo das marcas, os dois executigstacaram esta estratégia, sem

davidas, como acertada: a entrada em mercadosatksak e competitivos com

lojas proprias flagships), associadas a uma campanha de marketing planejada

para potencializar os beneficios da acdo. Apesarattos investimentos, sem
retorno financeiro garantido, a direcdo da empneisava no ganho de imagem e
prestigio decorrentes da existéncia destas lojasedo. Outra consequéncia
positiva desta estratégia apontada ocorria tamb@#mercado interno, onde era
gerada uma reverberacdo junto aos franqueadosém, disso, forcava uma
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coordenacao de esforcos na empresa, no sentidateleresultados, que, de outra

forma, provavelmente ndo atrairiam a mesma atencao.

Foi muito decisivo isso para noés, esses tiros gég demos, calculados,
principalmente em Mildo e em Nova lorque, pararfazelojas proprias. O que
iISsoO mexe na estrutura! Isso forgca maior envolvimedas pessoas. E assim
evolui 0 processo, mesmo que inconscientementendpuaomparamos com
outros mercados em que nés ndo fizemos essesimersis, o nivel de atencao
que vocé acaba tendo da empresa como um todo é difétente. (Giuliano
Donini, presidente da Marisol).

Eu acredito que a decisdo de formar pontos de vprajaios 14 fora foi muito
acertada, tanto para a Rosa Cha tanto para a,lplica construcdo de imagem e
divulgacéo, propagacdo de um modelo, de uma imalgemarca, acho que isso
foi fundamental. E eu acredito também que o fatpetesoas do Brasil terem ido,
principalmente para a Itdlia, nesse caso, foi foretdal para a construcao do que
se tem hoje. Porque para um terceiro, que ndo &sg®@envolvimento, que ndo
respire esse ar daqui, seria muito dificil dar impiro passo. (Marcelo Damm,
Gerente de Operagoes).

Outro ponto que apareceu como facilitador, ou isipoador, do processo
de internacionalizacdo da Marisol parece ser o lpdpsempenhado por seu
principal executivo, entusiasta do projeto e quape incentivou a todos no
sentido de seguir em frente apesar das dificuldadesntradas no caminho. A
crenca e a persisténcia do lider ficam evidentssuas proprias palavras e nas do
Gerente de Operagoes:

Tem que ter vontade. Acima de tudo, muita vontade,somatério de vontade
com crenca, obviamente. E preciso acreditar, estadtar bem embasado. Ent&o,
um fator que pode ser um facilitador € justamerdeévconseguir criar um
ambiente interno disposto a isso. Porque vocé teengastar saliva explicando
este processo de construgdo. Eu tenho uma cremgeufar muito forte nesse
sentido. O que eu tento dar € muito mais, nessendegmomento, € conferir
persisténcia ao processo. “Vai, vai, vamos lafadd desistir, mas ndo vamos
desistir porque depois para retomar vai ser bem” piGiuliano Donini,
presidente da Marisol).

Eu acho que o Giuliano é a pessoa que mais temn&seeia, 0 desejo de
extrapolar as préprias fronteiras e, de certa foragotamos um passo bem
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interessante, por conta disso. Acho que o Giul@aagessoa, dentro da empresa,
que pode ser identificada como o propulsor danatgonalizacdo, sem duvida
nenhuma (Marcelo Damm, gerente de operacdes).

Tabela 2- Linha do Tempo — Marisol S.A.

A Marisol inicia suas atividades produzindo chapéus de praia com fibras naturais

1964 e sintéticas em Jaraguéa do Sul, SC.

A empresa comeca a diversificar suas atividades com a incorporacéo da
1968 . i i

Tricotagem e Malharia Jaragua Ltda.
1975 Instala um novo parque fabril, com 5.000 m2 de area construida, na Rua

Bernardo Dornbusch, em Jaragua do Sul, SC.

1978 | Inaugura a Unidade de Confecgédo em Corupd, SC.

Inaugura a Unidade de Confeccdo de Massaranduba, SC e adquire o controle

1979 acionario da Marquardt Industria de Malhas Ltda., que foi incorporada em 1984.

1984 | Inaugura a Unidade de Confecc¢éo de Schroeder, SC.

Lanca a marca Criativa, destinada ao publico feminino adulto e inaugura a

1986 Unidade de Confeccédo de Benedito Novo, SC.

1991 | Lanca a marca Lilica Ripilica para o publico feminino infantil.

1993 | Lanca a marca Tigor T. Tigre, voltada ao publico masculino infantil.

Lanca o programa de participacdo dos colaboradores nos resultados da

1994

empresa.

Adquire a Maju Induastria Textil Ltda., incorporada em 2000. Conclui o 1° projeto
1995 integrado de modernizacao do parque fabril. Constitui a Marisol Argentina S.A.,

sediada em Buenos Aires e desativada em 2003. Lanca a marca Stone Soup,
direcionada ao publico masculino adulto.

1996 | Constitui a Marisol Seguridade Social, programa de previdéncia privada.

Inaugura a Mega Store Marisol, em Jaragua do Sul, oferecendo aos seus

1997 clientes produtos de todas as marcas da Marisol.

Constitui a Marisol Nordeste S.A., em Pacatuba, CE, inaugurando seu parque
fabril em 22 de outubro de 1999.

1999 | A empresa obtém a certificagdo ISO 9001.

1998

A marca Marisol assume novo posicionamento, focado exclusivamente no
publico infantil, feminino e masculino. Constitui a Marisol Franchising Ltda., em 1°
de agosto de 2000, para operacionalizar a rede de franquias Lilica & Tigor,

2000 | inaugurando trés lojas piloto. Adquire as empresas Calcados Frasul Ltda. e
Babysul Calcados Ltda., de Novo Hamburgo e Terra de Areia, RS. Ingressa no
mercado de calgados e é eleita a empresa do século de Santa Catarina pela
revista Empreendedor.

Constitui a Marisol Calcados Ltda., que incorpora as empresas Frasul e Babysul,
e inaugura seu novo parque fabril em Novo Hamburgo, RS. Lanca a marca
2001 | Mineral. Diversifica seu portfélio de produtos com a implementa¢éo da Unidade
de Negdcios de Meias. Obtém a certificacdo 1ISO 14001. 14 lojas Lilica&Tigor
estdo em operacao.

Implanta a Academia do Varejo Marisol. S&o 28 as lojas Lilica & Tigor em

2002 ~
operacéio.
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2004

Completa 40 anos de atividades. Cria o Dia do Voluntariado. Implanta as
atividades de tricd (roupas e acessorios). Sao 78 as lojas Lilica&Tigor em
operacao.

2005

Adquire e relanga a marca Pakalolo. Estabelece subsidiarias no exterior: a
Marisol Europe SRL e Marisol México S.A. de C.V. Sdo 104 as lojas Lilica &
Tigor em operacao.

2006

Estabelece a parceria com o estilista Amir Slama, criando a empresa Rosa Cha
Studio Ltda., responsavel pela gestdo das marcas Rosa Cha e Sais. Inaugura a
rede de valor One Store. Sd0 109 as lojas Lilica & Tigor em operacgéo. Abre as
primeiras lojas da Lilica no exterior: uma franquia no Libano e uma loja prépria
na Italia.

2007

Descontinuidade das Unidades de Confec¢édo Corupa e Massaranduba,
transferindo suas atividades para a Marisol — CE.

2008

Apéds 50 anos de trabalho, sendo 17 dedicados as Empresas Marisol e os Ultimos
13 anos no cargo de Diretor-Presidente, o Sr. Vicente Donini deixa a Diretoria
Executiva e passa a ocupar o cargo de Presidente do Conselho de
Administracdo da Marisol S.A. Assume o cargo de Diretor-Presidente, seu filho
Giuliano Donini. Anuncia a aquisi¢do da rede de lojas BLUEPINK, que passa a
se chamar BABYSOL, e a criagéo das Unidades de Negdcio, que tém o objetivo
de gerenciar o portfélio de marcas, reforcando o posicionamento da empresa.
Sao 147 lojas Lilica&Tigor e 21 Rosa Cha em operagao. Abertura de uma
franquia Lilica&Tigor no Peru e duas franquias Lilica Ripilica em Portugal.
Inauguracdo da maison Rosa Cha em Nova York.

2009

Abertura de uma franquia Lilica&Tigor na Bolivia.

2010

Reformulacao da subsidiaria comercial na Europa, passando a estabelecer uma
parceria com um operador local para administrar a loja, as vendas por atacado e
a distribuicdo na regido. No ano de 2010 a previsao é repetir o desempenho das
exportacdes em 2009 — cerca de R$13 milhdes de reais.

2011

Previsdo de abertura da quarta loja franqueada Lilica&Tigor, em Lima, no Peru.

Tabela 3- Linha do Tempo do Processo de Internaciafizacao

1990 | Os anos 1990 marcaram o inicio das exportacdes da Marisol.
Foi constituida a Marisol Argentina S.A., sediada em Buenos Aires e desativada
1995
em 20083.
2001 | Movimentos expressivos de exportacdo via private label para os EUA.
2005 Foram estabelecidas subsidiarias no exterior: a Marisol Europe SRL e a Marisol
México S.A. de C.V. Exportava seus produtos para 11 paises.
Foram abertas as primeiras lojas da Lilica no exterior: uma franquia no Libano, a
primeira loja prépria em Mildo, na ltalia e outras lojas franqueadas em Napoles
2006 | (Sul da ltalia), Espanha e Portugal. Surgem problemas com a loja do Libano,
devido a guerra. Comecgou-se a terceirizar uma pequena parte da produgao em
paises asiaticos.
2007 Mudanca de foco para a comercializacdo das marcas de propriedade da
empresa. J& eram 17 o numero de lojas franqueadas no exterior.
Abertura de uma franquia Lilica&Tigor no Peru e mais duas franquias Lilica
2008 | Ripilica na Europa, em Portugal e na Espanha. Inauguracdo da maison Rosa
Cha em Nova York.
2009 | Abertura de uma franquia Lilica&Tigor na Bolivia.
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Reformulacao da subsidiaria comercial na Europa, passando a estabelecer uma
parceria com um operador local. No exterior eram 19 lojas, sendo 13 da marca

2010 | Lilica & Tigor, trés Lilica Ripilica e trés Rosa Cha (Nova York, Portugal e
Turquia). A expectativa € repetir neste ano o desempenho das exportagdes em
2009 — cerca de R$13 milhdes de reais.

2011 | Previsdo de abertura da quarta loja franqueada Lilica & Tigor, em Lima, no Peru.
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