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5.
Analise do Caso

Neste capitulo é feita uma analise do caso ar i temas contidos nas
questdes de pesquisa apresentadas no Capituloa3cdi um desses temas sao
analisadas as informacdes obtidas, confrontan@ds-seesmas com a literatura de
internacionalizacdo, tanto aquela apresentada rierereial tedrico desta
dissertacdo, como outros estudos aos quais sesanf@ncdo no decorrer do

presente capitulo.

5.1.
Motivos para a Internacionalizacao

Apesar de, no inicio das exportacbes da Marisgknteprevalecido
motivos mais reativos, a analise das informacoésadsugere que dois motivos
principais orientaram 0 processo de internacioaefiv da empresa em uma
segunda etapa. Tais motivos sao consistentes aontteratura de

internacionalizacao.

0] Percepcdo de que as atividades da empresa naoiadevee

restringir ao mercado domestico;

Esta percepcéo se deve, sobretudo, a antecipac@erth saturacdo do
mercado nacional para algumas de suas marcasjfespeente, a Lilica Ripilica
e a Rosa Ch4, devido ao posicionamgm@nium das mesmas. Este parece ser
um dos principais fatores propulsores, embora &tafosse uma perspectiva de
curto prazo. Tal motivo é frequentemente indicada literatura sobre
internacionalizacdo de empresas, tanto de manafgpor exemplo, Rocha e
Christensen, 1994, no caso de empresas brasildgrananufatura), quanto de
varejo (por exemplo, Williams, 1992, para empresasjistas norte-americanas).
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(i) Explorar suas vantagens competitivas em novos mesca

As marcas Lilica e Ripilica, principalmente, &n qualidades que lhes
permitiriam ambicionar a penetragdo em mercadosrexs. Acreditavam que
essas marcas teriam “vocacao” para competir no aderinternacional. Esta
percepcdo dos dirigentes da empresa é sustentadagaalgold e Gibson (1989)
que afirmam que marcas que atuam no varejo de arastinfantii e em

segmentos premium tém maior apelo para a intemaliacao.

Além dos motivos anteriormente citados, identdm® por meio das
entrevistas realizadas, distingue-se também, naioinido processo de
internacionalizacdo da empresa, a existéncia devosomais reativos, que dao
lugar a estes, mais proativos, a medida que a smmitinha experiéncia no

mercado internacional.

Os primeiros passos, por meio de exportacdo, raddéde 1990,
resultaram de oportunidade surgida a partir deigy@atdo em uma feira
internacional. Neste caso, deve-se salientar queehom movimento proativo da
empresa, ja que essa decidiu participar de umarieiexterior. A oportunidade ai
surgida, no Libano, permitiu a empresa iniciar-aeatividade exportadora, por
meio de um parceiro naquele pais, que propiciocesso a distribuidores locais e

gue mais tarde consolidaria a primeira franquierivdcional da empresa.

No entanto, apesar desse primeiro movimento pagaterior se basear
numa iniciativa da propria empresa de participafeita no exterior, verifica-se
que 0s movimentos iniciais, com base na exportacéamn de forma geral
reativos, conforme as palavras do presidente: “ésamuito mais comprados do

que vendidos”.

Nesse sentido, configura-se a trajetoria iniciebatita no Modelo de
Uppsala (Johanson e Vahlne, 1977), que consideras|yrimeiros movimentos
da empresa no mercado internacional séo resultdet@edidos vindos de fora,
movimentos em que ela mostra baixo grau de compnometo, com baixo

envolvimento com as atividades externas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913041/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913041/CA

96

O sucesso inicial das atividades exportadorasntaresa parece levar a
maior envolvimento com a exportacao, que, no decaia sua primeira década de

atividades internacionais, ja se caracteriza cagalar, e ndo mais eventual.

A passagem para modos contratuais de internaczagab (franquia) e
investimento direto no exterior (subsidiaria dedasne lojas préprias) sé ocorre a
partir de 2005, quando entdo se percebe uma atimale comprometida da
empresa com a internacionalizagcdo. Neste momerdo,dums motivacdes
apresentadas anteriormente se apresentam de fars&lara e explicita, ou seja,
ao se trocar aos poucos a abordagem de atendimeditos mercados de forma
mais ou menos superficial, por uma mais seletivgaentada para a construcéo e
valorizacdo das marcas, 0 que exigiu grandes investos, financeiros e de

recursos humanos, por parte da empresa.

5.2.
Modos de Entrada

O estudo dos passos adotados pela Marisol em secesgo de
internacionalizagéo aponta os seguintes como o®sndel entrada escolhidos nos
mercados externos: exportacdo, subsididrias deasefidgship stores (lojas
proprias) e franquias. Dos modos de expanséao tess@ar Doherty e Alexander
(2009) como os principais modos de entrada utibgguelos varejistas, a Marisol
nao utilizou, até 0 momento em que o caso foi estodfusbes e aquisicogsint
ventures, concessoestpre-in-store) e vendas pela internet.

Embora essa escolha de modos de entrada sefdaldsi preconizada pelo
Modelo de Uppsala (Johanson & Vahlne, 1977), uma ;g2 0 processo de
internacionalizacdo da Marisol se da por meio dejvaela segue a légica de
modos de entrada de menor comprometimento na fais&li (exportacéo
indireta), para modos de entrada de maior compioraeto a seguir (subsidiarias
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de vendas e exportacdo direta) e modos de ainda ownprometimento na fase

mais avancaddlagship stores e franquia).

A exportacdo foi o primeiro modo de entrada esdolhtendo sido
largamente utilizado nos primeiros quinze anos deocgsso de
internacionalizagcédo da Marisol. Segundo Dohertyl&xander (2009), esta é uma
estratégia inicial comum no varejo porque, além edéir menor custo e
comprometimento, permite entrar em um mercado eanaua presenca antes de
se decidir pela abertura de lojas. No caso da Bla(esssim como de outras
empresas que atuam no varejo de moda, nos segnpeatasim), Mesmo mais
recentemente, com a abertura de sflagship stores, a empresa continuou
utilizando paralelamente a exportacdo e as verufagtgpcado. Neste sentido, vale
ressaltar o0 movimento em expansao de vendas pcadatada Rosa Cha para
prestigiadas lojas de departamento americanasyefjagam o posicionamento

premium da marca.

Ainda no inicio da fase de exportacdo, em 1995 ngantina, e dez anos
mais tarde, na Italia e no México, criou subsidisuile vendas, com a finalidade
de prospectar clientes e oportunidades de negdegenvolver novos canais de
distribuicdo e logistica, estabelecer parceriagngbém promover conhecimento
sobre o mercado. Assim, a Marisol comecava a assuaior comprometimento
com estes mercados e, consequentemente, mai@es tasnbém, como puderam
comprovar seus dirigentes. Apesar de terem aldangaus objetivos de facilitar
0 conhecimento e a penetracdo nestes mercadoadobitesultados considerados
excelentes pela direcdo da Marisol, tanto a sudrsdda Argentina quanto a do
México foram desativadas alguns anos mais tardagal@ questdes econdmicas
e politicas. No caso da Argentina, a forte crise sglabateu na economia a partir
de 2001, e no caso do México, a mudanca nas rdgrasportacao de téxteis, em
2008, que criou uma sobretaxa sobre os produtodlatesol, inviabilizaram a
manutencdo das instalacdes e deste modelo de ogsgdagueles paises. A
subsidiaria da Italia continua ativa, mas tambéss@a por uma reestruturacao, ja
que inicialmente tinha o propdsito de atuar como cemtro avancado de
desenvolvimento, tomando como base a expertisangapara o design de roupas
infantis, o que acabou sendo descartado.
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As Unicas lojas proprias — da Lilica Ripilica, &iido, e da Rosa Cha, em
Nova York, inauguradas respectivamente em 2006 @B 20 poderiam ser
classificadas comflagship stores de acordo com a definicdo de Moore, Fernie e
Burt (2000), por possuirem 0 seguinte conjunto tti@wos: localizacdo nobre,
grandes espacos e sofisticacdo ldgout, com projetos onerosos e pouco
lucrativos. Elas marcam o inicio de uma nova fas®e processo de
internacionalizacdo da Marisol e desempenham umelp&mdamental na
promocao da imagem destas marcas, em um ambiéate ara a seducao dos
consumidores. Embora sejam lojas proprias, ndonsai@am no conceito de
crescimento organico definido por Doherty & Alexand2009), por ndo se
assemelharem as atuais existentes no mercado dwnéBevido ao alto
investimento exigido, o baixo retorno esperado dlifecil administracdo a
distancia, sado projetos que tendem a ser Unictétnedata para deixar de existir”,
segundo o presidente da empresa. Moore & Doh2@§7() ja haviam salientado
que os altos custos envolvidos no projeto e impl#d de umdlagship store
acabam por limitar o uso deste modo de entradavee&jo de luxo aos principais

mercados de moda.

Como uma alternativa de custos mais baixos e n@mprometimento, o
modelo de franquias internacionais da Marisol teweio em 2005 e tem sido
bastante fomentado nos ultimos anos, em oposicée &mas proprias, tendo sido

inauguradas 20 lojas franqueadas até o ano de 2010.

Parece clara a intencdo da empresa de focar seaspm de expansao
internacional, pelo menos das marcas Lilica e Ris® por meio do sistema de
franquias. O objetivo é identificar parceiros (reastranqueados) que sejam
capazes de operar um grupo de lojas e promoverreaamBsta estratégia se
mostra adequada, segundo Doherty & Alexander (200d) se tratarem de
marcas com posicionamento bem definido em merceaoloplexos, no qual fica
evidente a necessidade de se contar com relacégslanadouras, com parceiros
gue estejam interessados em um projeto comum amdEgimento e protecéo
da marca. A franquia, ainda, tem se mostrado atégta de modo de entrada
preferida pelos varejistas de moda em sua expams@macional (Quinn &

Alexander, 2002; Doherty & Alexander, 2004). Embamscolha dos paises e dos
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franqueados tivesse um carater mais reativo najngciando chegaram a abrir
uma das primeiras franquias no Libano e estavaotppados em cumprir metas
de expansdo, este processo tem amadurecido no®silEinos com a adogdo de
critérios de selecdo mais rigorosos e a concemtrdadexpansdo nos mercados

definidos como alvos.

Observa-se, entdo, a coexisténcia de variadasa$orde distribuicao
internacional, desde a exportacdo, que evoluiuynaisslo um carater mais
seletivo e planejado, passando pelas estratéfjagmhips e as promissoras redes
de franquias. Outras marcas de luxo também comvigem este variado
portfélio, podendo ser comercializadas por meiolajas de departamento em
alguns mercados, até lojas proprias em outrosde-pe dizer que nestes casos 0
modo de entrada preferido pela empresa pode irdilaea escolha dos mercados,

e ndo o contrario (Alexander & Doherty, 2009).

5.3.
Selecédo dos Mercados

Embora haja uma tendéncia na literatura de seidsyas a selecédo de
mercados e a definicho dos modos de entrada coras éiapas distintas e
consecutivas, em que a empresa primeiramente esieotis mercados desejados
para, sO em seguida, tracar sua estratégia delanttamo Alexander e Doherty
(2009) ja haviam salientado, esta linearidade n&egéa. Assim como outras
empresas de moda, a Marisol comecou exportandordefpouco seletiva para
muitos mercados ao redor do mundo para, somenteisdele mais de uma
década, tomar a decisdo de comercializar apenasafgde suas marcas proprias
para determinados mercados. Como também se obsemaoutras marcas
premium, em funcdo de sua atratividade, a marcaalioi “puxada” para o
Oriente Médio, escolhida por um franqueado, e n&ontrario. Esta fase inicial

da internacionalizacdo da Marisol é realmente naarqger movimentos reativos,
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guiados por chances que se apresentam — “um soemnatér estratégia e

oportunidade”, como reconhece o préprio presiddaitdjano Donini.

A primeira tentativa de maior estruturacdo e camm@timento, por meio
de subsidiaria de vendas, aconteceu na Argentimane mercado tido como mais
préximo fisicamente e psicologicamente, e embomtaaha sido bem-sucedida,
plantou as bases para um relacionamento de loragm mom alguns paises da
América do Sul, confirmando a importancia da quesi@ proximidade cultural,
ou da distancia psiquica. A partir dai, movimenmtisintos se dédo para os Estados
Unidos (primeiramente com exportacao apenas), Bufmincipalmente Portugal
e Espanha, primeiro com exportacdo e depois cofmaaquias), depois novas
subsidiarias no México e na Italia. Por ultimo, aispda experiéncia obtida nos
outros mercados, tiveram a confianca e a ousadieseéria para abrir as lojas

préprias na ltalia e nos Estados Unidos.

Embora os movimentos iniciais paregcam confirmarpesgposi¢coes do
Modelo de Uppsala referentes a escolha inicial decados de menor distancia
psiquica, chegando-se posteriormente a mercadosite distancia psiquica, e as
colocacdes de Moore, Fernie e Burt (2000) de gaetentativa de minimizar
riscos e ganhar experiéncia, muitos varejistasaimco processo de expansao
escolhendo os mercados por sua proximidade geog®fiultural com o mercado
doméstico, o0 processo de expansao que se segeeaamtiossar pesquisas mais
recentes que tém reconhecido a interferéncia thyios subjetivos como crencas
pessoais, experiéncias e redes de relacionamenésamha dos mercados por

parte das empresas (Alexander & Doherty, 2009).

5.4.
Estratégias de Marketing

Apenas na segunda fase do seu processo de expstséatacional,

caracterizada pela direcdo da empresa como a ‘tkgirdainternacionalizacéo”, a
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partir de 2005, foram adotadas estratégias defni#a marketing que visavam
investir na construcdo das suas marcas. Com egsttvopdecidiu-se ndo mais
competir vendendo produtos v@ivate label, e sim, valorizar as marcas da
empresa, desenvolvendo novos canais de distribURgta atingir estes objetivos,

a Marisol adotou varias estratégias como:

(i) estabelelecimento de subsidiarias de vendasom as subsidiarias de
vendas, a empresa buscava maior aproximagéo cone@sdos, prospeccao de
novos clientes, estabelecer parcerias e novosscdeailistribuicdo e vendas para
seus produtos. Apesar de as subsidiarias da Angertido México terem sido
desativadas por problemas econémicos e politicoaidp chegaram a gerar

excelentes resultados nos anos seguintes a sgacria

(i) participacdo em feiras internacionais com 0 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, atraiam a atencdo de candidatos a fegnouo foi o caso do operador
do Libano, que também atuava como distribuidor dacen Lilica no Oriente
Médio.

(i) redes de franquia busca de parceiros para atuar como master
franqueados que fossem capazes de operar uma peguende quatro ou cinco
lojas que pudessem maximizar as acdes de propagamdarketing e cuidar

adequadamente do produto e da marca.

(iv) flagship stores: importante elemento da estratégia de comunicdeao
marketing, promovendo o conceito da marca, a eateatd mercados desafiadores
e competitivos com lojas proprias, associadas a camapanha de marketing
planejada para potencializar os beneficios da agisar dos altos investimentos,
sem retorno financeiro garantido, miram no ganhoirdagem e prestigio
decorrentes da existéncia destas lojas conceittbagships. Iniciativa semelhante
€ identificada em pesquisas realizadas em empdesagho de varejo de moda
de alto luxo que também usamflgship stores como uma importante estratégia
de entrada nos mercados internacionais. Roupass@ues e outros produtos
ligados a estilo de vida, que representem exchlmsie, design e qualidade
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superiores, além de precos significativamente @&léis, sdo comercializados em
templos de consumo por varejistas como: Gucci,stian Dior, Giorgio Armani,
Mulberry, Chanel, Prada e Louis Vuitton. (Mooreagt2000; Moore & Doherty,
2007).

(iv) adaptagbes ao produto em funcdo das demandas especificas dos
mercados estrangeiros algumas adaptacfes foraas B produtos e as linhas
de produto como 0 aumento do “peso” das pecasspaagustar aos invernos mais
rigorosos da Europa, detalhes de acabamento caf@stico na cintura das pecas
da Lilica & Tigor, que passaram a ser incorporadosproduto nacional, e a
modelageminternational fit da Rosa Cha, para atender ao gosto da mulher
americana. Nesse aspecto buscou-se um equilibreo ggander as diferencas
culturais e climéaticas sem, no entanto, alteraomceito do produto, nem onerar
excessivamente o processo produtivo, 0 que caeci@rabordagem geocéntrica
adotada pela empresa, em seu processo de interabwagdo (Alexander &
Meyers, 2000).

Estudos recentes (Wigley & Moore, 2007) confirmanmportancia de
algumas destas estratégias de marketing para @ssudeternacional de uma
empresa de moda: uma marca atraente, que possaorsenicada de forma
coerente aos mercados internacionais, apoiada edutps de qualidade e com
apelo adequados. A distribuicdo seletiva dos posjualinhada com o
posicionamento da marca, que é representada attevégs, produtos e pessoas

que estejam em conformidade com a imagem desejada.

5.5.
Fatores Facilitadores e Principais Desafios

Os principais executivos da empresa destacam catoe$ fundamentais

para garantir o sucesso deste empreendimentoactenal os seguintes:
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(i) crenca e persisténcia da liderangcao atual presidente, desde quando
ainda era diretor de marketing, sempre foi um ingmte defensor desta causa e

incentivador constante da persisténcia do proassoternacionalizacéo

(i) alinhamento cultural dentro da empresa a importancia de um
trabalho interno de comunicacdo e envolvimento mEssoas de todas as

areas para garantir o necessario comprometimento;

(iii) o aprendizado e a seguranca obtidos através da exi@@mcia: 0s
desafios e revezes enfrentados proporcionaraniaogaf e bagagem

para seguir adiante, com passos ainda maiores.

(iv) as estratégias de fortalecimento das marcaasflagship stores e as
campanhas de marketing associadas deram prestigisibilidade as

marcas.

Observe-se que o0 aprendizado advindo da expexié@haim fenémeno
critico no Modelo de Uppsala, sendo consideradstenaodelo, como o motor do
processo de expanséo internacional da empresanglwha& Vahlne, 1977,
Johanson & Vahlne, 1990). E por meio da experiérypige se adquire
conhecimento tacito, que, por sua vez, permite ziedwn distancia
psiquica/cultural percebida em relacdo a outrosegaipossibilitando maior

comprometimento com o mercado externo (ForsgredR)20

Estudo realizado por Wigley & Moore (2007), comauempresa britanica,
confirma varios destes fatores como sendo fundaisemqtara um plano de
internacionalizagdo sustentado: desde o estabeletimdas lojas proprias,
apoiado por um selecionado sistema de atacadajiestol posteriormente para a
rede de franquias. Esta estratégia, embora temhadim o processo todo mais
demorado e oneroso, devido principalmente a declsdabrir lojas proprias em
pontos de alto padrdo, como #sgships da Marisol, mostrou-se bastante
acertado. As lojas internacionais foram desenhgoas funcionar como
“anuncios vivos” da marca e mostraram atuar como alemento-chave do
crescimento das atividades comerciais via atacpdig franquias ou lojas de
departamento, como no caso da Rosa Cha nos E&ladiiss.
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Wigley, Moore & Birtwistle (2005) concordam convizdo de que alguns
varejistas superam barreiras psicolégicas devidtatmode possuirem produtos e
marcas particularmente desejaveis e confirmam arid@pcia que o produto e o
posicionamento correto da marca exercem como fatoriéicos de sucesso na

expansao internacional de uma empresa de varejmda.

Quanto aos desafios, eles ndo foram poucos e nposker

destacados os seguintes:

(i) revezes econdmicos e politico®s mercados argentino e mexicano,

no primeiro momento da internacionalizacéo;

(i) instabilidade econdmica mundial que afetou pesadamente seus
principais mercados (EUA e Europa em especial)egorsdo momento da

internacionalizacao;
(i) diferencas culturais e climaticasentre os mercados;
(iv) insuficiéncia derecursos financeiros e humanos necessarios.

E interessante fazer referéncia a questdo de desimentos realizados
pela empresa nos mercados de Argentina e MéxicoeNiade, a literatura sobre
internacionalizacdo de empresas faz muito poueméetia a esse fenomeno. Por
exemplo, Alexander & Quinn (2002, p.112) afirmamne qudesinvestimento em
operacdes internacionais de varejo € uma “areasigupa sub-explorada”. Isto é
natural, dado que as empresas nao gostam de diwlggasdes relacionadas a

aspectos que fracassaram, mesmo quando se dewrsas externas.

Vale ressaltar que, embora fique evidente a sfsgo de Giuliano
Donini com estes insucessos, ele ndo evita abosd&|demonstra até certo
humor ao encarar com naturalidade a possibilidadeid ter sucesso em todas as
situacdes. Por outro lado, estas decisdes revelaném a capacidade da empresa
de rever estratégias adotadas anteriormente e rbuswas solugfes quando

necessario.
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5.6.
Resultados da Internacionalizacao

Em 2010, apés 15 anos do inicio do processo @enentionalizacdo da

Marisol, podiam ser contabilizados os seguintesltados:

- Presenca em 12 paises, para 0s quais a Marigottaxa suas marcas, a saber:
México, Bolivia, Chile, Colédmbia, Espanha, EUA, @Gmala, Italia, Libano,

Peru, Portugal e Turquia.

- 19 lojas no exterior, sendo duas préprias: a Riysg em Nova York e a Lilica,
em Mildo, e as outras 17 franquias localizadas semgiintes mercados: Italia,

Portugal, Espanha, Libano, Chile, Coldmbia, Peugt@nala e Bolivia.

- As vendas de exportacao representavam cercad@@« do faturamento total da
empresa. Em 2009 atingiram R$13 milhdes de realsr previsto também para o
ano de 2010. A maior parte destas vendas aindaettiva as vendas por

exportacdo ou atacado (em torno de 65%).

- Aproximadamente 5% do total da producdo eranetezados, em paises da

Asia.

Em 2007, com a valorizacdo do real em relacaddar, a empresa foi
obrigada a rever seus planos estratégicos de atiermalizacao (apdés uma queda
de R$6,5 milhdes para R$2,4 milhdes em vendaspriMeeiro trimestre de 2009,
a Marisol apresentou um aumento de receita ligdédaproximadamente 33% e
seu lucro liquido passou de R$3 milhdes para R$@(&es. No mesmo periodo,
suas vendas externas também subiram — de R$1,aampara R$3,5 milhdes,
resultados atribuidos em grande parte a reestgdtorada politica de
comercializacdo, com énfase nas marcas de progaettaempresa. No final do
exercicio de 2009, o faturamento bruto total daidéhfoi de R$506,8 milhdes.

A empresa ainda apresenta um grau relativamentxo bale
internacionalizacdo, dado que apenas cerca de 8%sedo faturamento é
proveniente de atividades no exterior. As perspastde crescimento da empresa
no exterior, em 2010, estavam associadas a suditidage de exportar produtos
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do Brasil a um custo competitivo. Nesse sentidppssivel que a empresa, em
futuro proximo, possa expandir a parcela de sudygéo terceirizada em paises

asiéticos, o que contribuiria para a obtencao deswde producdo mais baixos.

Esta realidade remete a questdo discutida noerefiad tedrico deste
estudo, concernente ao modelo hibrido no setoratanou seja, de empresas que
dispdem, ao mesmo tempo, de operagbes de manuéamparacdes de varejo,
como € o caso da Zara e da Benetton (Tokatli, 2008 momento da realizacéo
do presente estudo, a Marisol, que se autodefon@oc’‘gestora de marcas”, era
ainda predominantemente uma empresa de opera¢Oésbdeacdo, que, ao
mesmo tempo, dispunha de operacdes de varejo. tdmtené possivel que a
empresa venha a tornar-se maior no varejo do queanafatura, particularmente
com o avanco do processo de globalizacdo. Issouporm globalizacdo
possivelmente levara a maior parcela da terce@zaga producdo, a exemplo da
Zara, que vem ampliando sua produc¢do em paisessnigthastrializados, como
Marrocos e Vietnam (Tokatli, 2008).
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