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Introducgéo

O processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras parece se desenvolver de
forma irreversivel, a medida que empresas de todos os portes se movem em direcdo a arena
internacional, na busca de conquistar novos mercados, obter posi¢cdes estratégicas,
diversificar risco, ou, em alguns casos, apenas satisfazer o desejo de internacionalizar-se de
seus empreendedores. A internacionalizacdo é aqui entendida como um processo ao longo do
tempo, no qual a empresa se envolve em operagdes fora de seu pais de origem a partir de
qualquer parte de suas atividades de produgéo ou de venda. A relevancia do estudo encontra-
se no fato de que a internacionalizacdo de empresas brasileiras ¢ um fenbmeno recente,
porém cada vez mais recorrente.

No caso do setor téxtil, a cada vez menor capacidade da inddstria brasileira para
concorrer a base de custos torna importante outras formas de ingresso no mercado, que nao
apenas as exportacdes, via, por exemplo, investimento direto no exterior. Tal é o caso de
algumas grandes empresas do setor que vém desenvolvendo canais proprios para acessar 0s
mercados externos e romper as barreiras impostas pelos canais locais, além de manter sua
capacidade de gerenciar precos. Por outro lado, para as empresas menores, as exportacoes
continuam a ser a grande alternativa. Com relacdo a confec¢fes de produtos de moda, elas se
viabilizam a partir de estratégias de diferenciacdo, particularmente pela construgdo de marca,
0 que lhes permite escapar das limitagdes impostas pela adocdo de uma estratégia de
concorréncia a base de precos com produtos asiaticos. A adoc¢do de tal estratégia é necessaria
para 0 aumento da competitividade da cadeia téxtil e sua inser¢do no mercado global.

No caso especifico das empresas de moda, as dificuldades vdo desde obstaculos
internos, entre os quais se salientam dificuldades internas as empresas, tais como baixa
profissionalizacdo — j& que muitas dessas empresas ainda sdo dirigidas por seus fundadores,
comumente designers ou estilistas — da geréncia, falta de recursos humanos qualificados etc.,
até as barreiras externas, que sdo todas aquelas que caracterizam a entrada e operacdo em
mercados internacionais.

Tendo como referéncia a abordagem do processo de internacionalizagcdo de empresas
a partir das teorias comportamentais, mais especificamente o Modelo de Uppsala, este estudo
buscou analisar a forma pela qual vém ocorrendo 0s processos de internacionalizacdo de
empresas brasileirsa do setor téxtil. O presente relatorio refere-se a uma dessas empresas, a
Osklen. O modelo desenvolvido pelos tedricos de Uppsala, vé a internacionalizagdo como um
processo baseado em decisdes incrementais, que levam em conta a distancia cultural entre
mercados, e comprometimento crescente da empresa no mercado estrangeiro.

Objetivos

O objetivo da pesquisa €, entdo, mapear 0 processo de internacionalizacdo de
empresas brasileiras, no caso, da Osklen. Pretende-se mostrar como empresas brasileiras do
setor téxtil brasileiro se internacionalizam, focando nas estratégias utilizadas, nas etapas
incrementais de inser¢do no mercado exterior, 0s modos de entrada e locais escolhidos, assim
COMO 0S riscos e incertezas inerentes ao processo. Focou-se na internacionalizacdo da Osklen
para 0 mercado portugués como todo e para a cidade de Nova lorque, de forma a ilustrar a



aplicacdo do Modelo de Uppsala ao entendimento do fendmeno. Buscou-se analisar,
especificamente, as no¢des de distancia psiquica e de aquisicdo incremental de experiéncia no
exterior.

Referencial Teorico
A. Teorias Comportamentais

O enfoque comportamental considera o processo de internacionalizagéo da firma sob
a Otica do comportamento dos tomadores de decisdo. Estes modelos partem do pressuposto de
que h& um processo gradual com passos incrementais, isto €, estagios ou etapas. A mais
importante entre as teorias comportamentais da internacionalizacdo da firma é a que teve
origem na Escola de Uppsala, na Suécia, onde foram desenvolvidos estudos que d&o suporte a
estas teorias no decorrer da década de 1970. Modelo de Uppsala

O Modelo de Uppsala tem como principal foco a aquisicdo, integracdo, uso da
experiéncia e do conhecimento e alocacdo de recursos no mercado estrangeiro. Os tedricos de
Uppsala voltaram seu estudo, portanto, ndo para 0os motivos que levam as empresas a irem
para o exterior, mas sim para o0 processo de internacionalizacao em si.

Na visdo do Modelo de Uppsala (JOHANSON E WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON E VAHLNE, 1977), a firma internacionalizada é aquela que tem processos
baseados em aprendizagem, apresentando uma complexa e difusa estrutura em termos de
recursos, competéncias e influéncias. Dessa maneira, a internacionalizacdo nao advém da
alocacdo 6tima de recursos, mas sim de um processo incremental de tomada de decisdo e
aquisicao de conhecimento e experiéncia.

De acordo com essa teoria, a decisdo de entrar em mercados estrangeiros e de como
entrar € resultado de uma série de decisbes incrementais que resultam no envolvimento
crescente da firma com suas operacfes fora do pais de origem. Quanto mais experiéncia a
empresa tem, mais ela pode comprometer 0s seus recursos em modos de entrada com maior
nivel de propriedade e controle. Dessa maneira, h4& um continuum de nivel de
comprometimento, controle, exposicdo ao risco e potencial de lucros, indo da exportacdo a
subsidiéria.

Como ilustrado no diagrama a seguir, a teoria propde que, tendo ocorrido a saturacao
do mercado nacional, a firma busca novas oportunidades fora do pais, defrontando-se com
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incertezas. Desta forma, escolhe internacionalizar-se inicialmente para locais que sejam mais
semelhantes a seu mercado de origem, uma vez que maior entendimento do mercado permite
explorar melhor as oportunidades e reduzir as incertezas. Assim, é possivel buscar e adquirir
experiéncia e conhecimento sobre operagfes no exterior nos mercados mais proximos do
ponto de vista cultural e de negdcios, para, entdo, posteriormente, seguir para mercados mais
distantes da sua realidade.



De acordo com o Modelo de Uppsala, o desenvolvimento se da, entdo, através de
estagios sequenciais, de natureza incremental em termos de comprometimento de recursos, a
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que os autores chamam de cadeia de estabelecimento. A falta de conhecimento sobre os
mercados estrangeiros € um obstaculo para a internacionalizacdo e, por isso, deve ser
adquirido de forma gradual através de operac@es internacionais.

Johanson e Vahlne (1977) reconhecem exce¢des neste processo, isto é, quando as
firmas tém muitos recursos e as consequéncias de comprometimento sdo pequenas; quando as
condi¢cdes de mercado sdo estaveis e o conhecimento de mercado pode ser adquirido de
outras maneiras; ou quando a firma possui experiéncia em mercados similares, podendo
transferir sua experiéncia para outro mercado especifico.

Portanto, o crescimento da firma no exterior estd relacionado a sua aquisicdo de
conhecimento, que seria um processo evolutivo baseado na cumulatividade de experiéncia da
empresa. Quando o mercado domeéstico estd saturado e o numero de oportunidades,
consequentemente, diminui até o ponto de impedir a ampliacdo da firma, as empresas tendem
a buscar novos locais para se expandir. A expansdo tende a se dirigir para locais mais
similares ao local de origem da firma, devido a incertezas e imperfeicdes das informacdes
sobre o mercado novo. A partir dessa nogdo, nasce o conceito de distancia psiquica.

Assim, um conceito de grande importancia neste modelo, e que sera abordado no
estudo de caso, é a nogdo de distancia psiquica, isto é, o conjunto de fatores que afeta o fluxo
de informacGes entre a firma que parte para o exterior e seu mercado. Esses fatores sdo o
nivel de desenvolvimento e de educacao, diferencas culturais, sistemas politicos, linguagem,
etc. A distancia psicoldgica também pode ser definida como “uma medida da dificuldade que
0 vendedor tem em perceber ou estimar as necessidades do comprador ou a dificuldade
equivalente que o comprador experimenta para perceber a oferta do vendedor” (HALLEN;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1993, p. 293).

E mister a compreensdo de distancia psiquica, uma vez que os pesquisadores de
Uppsala a relacionaram com o nivel de incerteza, isto é: quanto maior a diferenca percebida
entre 0 seu pais e 0 pais no exterior, maior seria o nivel de incerteza. Por esse motivo, a
entrada em mercados estrangeiros deve acontecer de forma sequencial e incremental, de
mercados psiquicamente mais proximos para mercados psiquicamente mais distantes para
que a medida que a firma aumente sua experiéncia internacional, o seu nivel de incerteza com
relacdo aos mercados estrangeiros se reduza.

B. Modos de Entrada

Além da ponderacdo sobre as proximidades culturais e afins, também segue uma linha
gradual o modo de entrada no mercado exterior. Inicia-se a internacionalizagdo com um
envolvimento leve, representado por exportacédo direta, de forma a adquirir conhecimentos e
informagBes sobre o novo mercado. A partir de entdo, quando j& se obtiver algum
conhecimento e canais de informacdo seguros, o envolvimento aumenta ao nivel do
estabelecimento de subsidiarias no pais estrangeiro com uma distancia psiquica cada vez
maior a medida que a firma ganha experiéncia.



Um modo de entrada é um arranjo institucional que possibilita a entrada dos produtos,
tecnologia, administracdo e recursos humanos em um pais estrangeiro, podendo escolher um
ou varios modos de entrada distintos, dependendo do mercado no qual estiver operando
(ROOT, 1994; ALMEIDA,).

A empresa pode (a) exportar seus produtos para o pais de destino a partir de uma base
de producédo localizada no pais de origem; e (b) pode transferir seus recursos de tecnologia,
capital, administracdo e recursos humanos para o pais estrangeiro, seja contratual ou por
investimento.

A exportacdo € um modo de entrada com baixo risco e baixo nivel de incerteza,
caracterizando-se pela fabricacdo de produtos no pais de origem, sendo transferidos,
posteriormente, para o pais de destino. A exportacdo pode ser realizada de forma direta,
indireta ou cooperativa. Na exportacdo indireta, ha um intermediario no pais de origem; na
cooperativa, a firma utiliza a rede de distribuicdo ja existente de outra empresa para vender
seus produtos no mercado de destino; e, por Gltimo, na exportacdo direta, a empresa constroi
a sua propria rede de distribuicdo, podendo, assim, conhecer melhor o mercado em que opera.

Outro modo de entrada no mercado estrangeiro € o contratual, foco deste trabalho,
caracterizado por associacfes ndo patrimoniais, de longo prazo, entre uma firma internacional
e uma instituicdo em um pais estrangeiro, envolvendo a transferéncia de tecnologia ou
capacitacdo de recursos humanos. Ha duas principais formas de entrada contratual:
licenciamento e franchising.

Atraveés do licenciamento, uma empresa internacional (licenciadora) oferece, em troca
de royalties, ativos a uma empresa estrangeira (licenciada). A demanda de recursos da
empresa é baixa, permitindo ao licenciador contornar barreiras as importacGes e estar imune
as instabilidades econdmicas, uma vez que é o licenciado que absorve a maior parte dos
riscos. Entretanto, as receitas de royalties podem ser muito pequenas e o descompromisso do
licenciado com a marca por prejudicar a imagem da empresa, além de favorecer o surgimento
de um futuro concorrente.

A franquia (franchising), modo de entrada enfatizado na pesquisa, € um sistema por
meio do qual o franqueador (detentor da marca) cede ao franqueado (autorizado a explorar a
marca) o direito de uso da sua marca, infraestrutura, know-how e direito de distribuicdo de
produtos. O franqueado, por sua vez, investe e trabalha na franquia e paga parte do
faturamento ao franqueador sob a forma de royalties. O potencial de receitas é baixo e ha
dificuldade de controle sobre as opera¢des do franqueado, mas o investimento feito € minimo
e 0 conhecimento transferido do novo mercado pelo franqueador é muito importante.

Por altimo, os modos de entrada por investimento envolvem a propriedade por uma
firma internacional de plantas industriais ou outras unidades de producéo no pais estrangeiro.
As opc¢des de entrada por investimento sdo sole ventures, aquelas com total propriedade e
controle da matriz; ou joint ventures, com propriedade e controle compartilhados entre a
matriz e um ou mais parceiros locais, que representam a companhia no mercado estrangeiro.

De acordo com Root (1994), a escolha do modo de entrada se da de trés formas
distintas de acordo com o nivel de sofisticacdo do processo decisorio:

e Regra da ingenuidade: a empresa faz uso do mesmo modo de entrada para todos 0s
mercados estrangeiros apesar da heterogeneidade desses mercados e das condigdes de
entrada em cada pais. Dessa maneira, a empresa pode penetrar de modo inadequado
ou ignorar mercados promissores que ndo podem ser penetrados dessa maneira,
sendo, portanto, inflexivel.

e Regra do pragmatismo: a empresa faz uso do modo de entrada que funciona em cada
mercado alvo. Nesse método, a geréncia ndo se direciona para 0 modo de entrada que
melhor ajusta as competéncias organizacionais as oportunidades do mercado
estrangeiro.



e Regra de deciséo estratégica: privilegia o uso do melhor modo de entrada para cada
um dos mercados estrangeiros. Aqui, avalia-se a viabilidade de cada um dos modos de
entrada, considerando fatores internos da companhia e fatores externos do mercado.
Em seguida, os modos de entrada vidveis seriam comparados em termos de
contribuicéo de lucros, riscos e outros objetivos.

Relacionado a este tipo de escolha do modo de entrada, a Teoria Eclética de Hill,
Hwang e Kim (1990) propde um modelo que identifica trés fatores que influenciam a deciséo
do modo de entrada: controle, comprometimento de recursos e risco de disseminacdo. Isto €,
cada modo de entrada esta associado a certo nivel de cada um desses fatores.

O nivel de controle € o poder que a firma detém sobre as decisdes operacionais e
estratégicas relativas a unidade em operagdo no mercado estrangeiro; o comprometimento de
recursos € o nivel exigido de investimento em ativos que ndo podem ser reaproveitados para
usos alternativos sem perda de valor; e, por ultimo, o risco de disseminacdo de know-how é o
risco a que se expde uma firma de que suas vantagens baseadas em know-how especifico da
firma sejam expropriadas por um licenciado ou s6cio em uma joint venture.

Ao ponderar sobre 0 modo de entrada, ha trés varidveis que influenciam na decisdo:
varidveis estratégicas, variaveis ambientais e variaveis relacionadas aos custos de transacao.

A partir da variavel estratégica, decide-se atuar de forma distinta em cada mercado
nacional, adaptando a producdo e o marketing as caracteristicas peculiares de cada mercado
(multi-domeéstica); ou opera-se de forma padronizada em todos os mercados, explorando a
convergéncia de gostos e preferéncia de determinados segmentos homogéneos de
consumidores no mercado global (global). O risco do ambiente se relaciona com os riscos do
pais (politica, propriedade etc.), do ambiente (distancia cultural e econémica), previsibilidade
da demanda e intensidade da competicdo. Assim, apesar de cada variavel influenciar a
escolha e a decisdo sobre 0 modo de entrada, € a consideracdo coletiva, simultanea e conjunta
de todos os fatores que determina a decisao final.

A IndUstria Téxtil Brasileira

Atualmente, o setor téxtil brasileiro é composto de, aproximadamente, 4.391
industrias téxteis e 18 mil confec¢des registradas. De acordo com o Instituto de Estudos e
Marketing Industrial (IEMI), o faturamento total do setor é de US$24 bilhdes.

O Brasil ocupa o 21° lugar no ranking internacional dos maiores exportadores de
produtos téxteis, sendo fortemente encontradas nos mercados da América do Norte e da
Unido Europeia que, juntos, absorvem 67% dasvendas brasileiras.

A industria téxtil nacional é assessorada pela Associacao Brasileira da Industria Téxtil
— ABIT, que tem a missdo de apoiar o desenvolvimento sustentavel da industria téxtil
brasileira, defendendo os seus interesses junto aos 0rgdos governamentais e internacionais,
além de divulgar o setor ao grande publico. Desde 2001, a ABIT trabalha no Programa
Estratégico de Exportacdes de Téxteis Brasileiros, o TexBrasil. As exportacbes aumentaram
70% entre 2002 e 2005, com faturamento que passou de US$ 1,22 bilhdo pra US$ 2,08
bilhdes.

Metodologia

A pesquisa, de carater qualitativo e exploratorio, utilizou 0 método de estudo de casos.
Este método é considerado um dos mais utilizados na pesquisa sobre negdcios internacionais
(Ghauri, 2004). Originario de outros campos das Ciéncias Sociais (Hamel, 1993), o método
adquiriu seus contornos proprios na area de Administracdo, onde tem sido usado para
investigar processos internos as empresas, de carater longitudinal.



O método utilizado na pesquisa €, portanto, o estudo de caso, investigando-se o
histérico da empresa e de sua internacionalizacdo, as estratégias utilizadas, a evolucéo e
aumento do envolvimento da marca no exterior, a construcdo de vantagens e a superagéo de
riscos e, por ultimo, o impacto da internacionalizacdo na firma.

Os dados foram obtidos de forma secundaria a partir de material bibliografico, artigos
na imprensa e académicos; e de forma primaria a partir de entrevista com a empresa.

Parte dos dados secundérios ja se encontrava disponivel no Nucleo de Pesquisas em
Negdcios Internacionais do IAG/PUC-Rio, mas novos dados secundarios foram buscados
para complementar o entendimento sobre o processo de internacionalizacdo. A coleta de
dados usou diversas fontes, entre as quais material bibliografico, relatorios, artigos na
imprensa, artigos em anais de congressos, dissertagcdes de mestrado e documentos 0s mais
diversos. Estes procedimentos se mostraram necessarios para garantir a triangulacdo. No que
se refere a analise dos dados, o presente artigo relata o caso da Osklen, uma das empresas
selecionadas para estudo no projeto. A estruturacdo do caso segue a logica temporal.

Investigou-se o histérico de internacionalizacdo da empresa, com enfoque para
Portugal e Nova lorque, as estratégias adotadas, sua evolucdo ao longo do tempo, 0s
processos de aprendizado envolvidos, a construgcdo de vantagens e 0s riscos e incertezas
enfrentados.

Estudo de Caso: Osklen
A. Historico

A loja Osklen nasce a partir de uma viagem feita por seu criador, Oskar Metsavaht,
um gadcho nascido em Caxias do Sul. Em uma familia de médicos, cujos hobbies eram a
pratica de esportes radicais e viagens de aventura, OskarMetsavaht também se formou em
medicina. Em 1986, o criador da marca participou de uma expedi¢do na Cordilheira dos
Andes como médico de uma equipe de reporteres. Uma de suas preocupacdes era, portanto, a
roupa ideal para a viagem do grupo. Entretanto, ndo havia no Brasil o vestuario adequado e,
dessa maneira, acabou desenvolvendo o Storm Tech System, um tecido com membrana
interna impermeavel que era capaz de manter o corpo seco e aquecido. Uma vez que a
viagem foi televisionada, os amigos e o0s telespectadores se interessaram pelo casaco e Oskar
Metsavaht teve que produzir mais unidades para atender aos pedidos.

Depois de algumas viagens, criou-se a marca Osklen — mistura dos nomes Oskar,
Leonardo, seu irmdo, e Milene, uma antiga namorada — para casacos de neve. A primeira loja,
na qual investiu US$ 7.000, foi inaugurada em 1989. no balneario de Buzios. Este € 0 ano
oficial da fundagédo da marca.

Percebia-se, entretanto, uma contradi¢do: vender roupas para neve em uma cidade
praiana. Era exatamente ai que residia a inovatividade da escolha do local, pois o publico que
frequentava Buzios era 0 mesmo que viajava para paises frios. Como o préprio CEO da
empresa, Luis Justo, afirmou: "O publico que vai para os resorts de Buzios é 0 mesmo que
visita paises frios. Essa foi a oportunidade percebida pelo fundador Oskar Metsavaht”.

Com o tempo, para aumentar seu mix de produtos, comegou a vender mochilas,
camisetas e bermudas. A segunda loja, depois do sucesso de Buzios, foi aberta no Fashion
Mall, em Sdo Conrado, em 1991.

Em 1992, a marca fez seu primeiro desfile no saldo Golden Room do Hotel
Copacabana Palace, no Rio de Janeiro, reunindo de socialites e embaixatrizes a surfistas e
artistas. A grife foi bastante elogiada e premiada como a melhor de moda sportswear no
prémio Rio Sul. Além disso, ao longo da década de 1990, a empresa participou de eventos



esportivos e expedicdes de forma a divulgar a marca e encontrar inspiragdo para novas
colecdes.

Até entdo, a Osklen s6 produzia roupas masculinas. No final da década de 90,
entretanto, surgiu a linha feminina da marca, produtos para surf, trekking, skate etc. e uma
linha fashion.

A marca, que surgiu a partir da criacdo de vestimentas para esportes radicais, lancou,
em 2003, a Osklen Collection, uma linha mais conceitual em séries limitadas. A partir de
entdo, passou a desfilar na Sdo Paulo Fashion Week.

Oskar Metsavaht criou sua marca a partir do estilo de vida brasileiro contemporaneo,
mas ao mesmo tempo sofisticado e despojado. Na sua marca, reflete-se o seu estilo de vida
que une o urbano a natureza, a arte aos esportes criando uma marca Unica e original.

A missdo da empresa ¢ bem definida: “a total dedica¢dao aos nossos clientes, a quem
gqueremos encantar com 0 nosso estilo, design, qualidade e servigos. Sem esquecer a
responsabilidade social e a consciéncia ecologica.”

A empresa familiar ndo possui capital aberto e seu capital € 100% brasileiro. Seu CEO
é Luis Justo. Metsavaht desempenha o papel de idealizador, estrategista e diretor de estilo e
criacdo. Ele possui um atelier no Rio de Janeiro e um estidio de design em Mildo. A sede
mundial da Osklen, pertencente ao Osklen Group, encontra-se na propria cidade do Rio de
Janeiro.

O faturamento estimado da marca é de R$ 150 milhdes com um valor aproximado de
850 funcionarios.

A Osklen possui varias lojas no mundo todo. A primeira foi aberta em Portugal, em
margo de 2003. A escolha do pais deu-se por sua proximidade cultura e na lingua. Hoje em
dia, sdo quatro unidades no pais. Alguns produtos sdo adaptados devido a cultura local, mas o
conceito e o estilo permanecem sempre 0S mesmos.

Nos ultimos anos, a Osklen investe no mercado internacional e ja tem mais de dez
lojas na Europa, nos Estados Unidos e na Asia. Seu posicionamento la fora, diferentemente
da moda surf que representa no Brasil, é de uma grife de luxo.

B. Cronologia Resumida

1988: Lancamento da marca Osklen de casacos de neve;

1989: Fundacdo; primeira loja Osklen (Buzios);

1991: Segunda loja Osklen (Fashion Mall);

1992: Primeiro desfile;

1996: Primeira colecdo de bermudas de surf (reformulacdo da marca); colecdo feminina,
ampliacdo da marca;

1997: Inicio de parcerias (H. Stern, Chrysler, BrazilianLounge, Vivo, e-Brigade, Tetra Park,
Andy Warhol, Unesco, Cartier, EMI);

2003: OsklenCollection; SP Fashion Week; primeira loja no exterior (Portugal).

C. A Internacionalizacéo

A Osklen é uma marca que comecou ja com uma mentalidade voltada mais para o
exterior, uma vez que o inicio da grife remonta a producao de casacos para a neve a partir de
um material que ndo existia no Brasil e que teve que ser desenvolvido a partir de modelos ja
existentes no exterior.

Em 1998, a empresa passou por um processo de reestruturagdo visando, entre outros,
a sua internacionalizagéo.



Ao iniciar o projeto de internacionalizagdo, houve incerteza e inseguranga, mas 0
objetivo era repetir o sucesso que havia sido construido no Brasil. Segundo Justo, CEO da
Osklen, muitos achavam que a internacionaliza¢do tenderia para o fracasso, como ja havia
acontecido com outras lojas. Entretanto, segundo ele, o0 motivo do fracasso de outras marcas
de moda foi basear suas colecbes na moda europeia e americana com seis meses de
antecedéncia e, apos lancar no Brasil, relanca-las seis meses depois no exterior, isto é, a
colecdo langada no exterior seria a partir da tendéncia de um ano atrés.

Com relacdo a Osklen, alguns produtos foram adaptados a cultura local dos mercados
estrangeiros, como calgas com pernas menores para 0S japoneses, mas as mudancas e
adaptacdes foram raras e, quando existentes, muito pequenas, sem mexer no conceito e na
esséncia da marca.

Entretanto, diferentemente do Brasil, onde a Osklen é conhecida por vender uma
moda de surf e um estilo de vida ligado ao esporte, no exterior, posiciona-se de outra
maneira, como uma grife de luxo, com clientes do jet set internacional.

A escolha de mercados baseou-se mais em fatores culturais. O CEO exemplifica esta
constatacdo observando que, por exemplo, ndo entrariam com sua marca nos Emirados
Arabes, pois teriam de redefinir toda a campanha de Marketing e de publicidade, pois a
cultura local ndo aceita a¢des que explorem imagens de mulheres.

O pais escolhido para a primeira loja no exterior foi Portugal. O critério usado pela
marca, como ja observado anteriormente, foi a cultura. No caso de Portugal, podemos
analisar uma alta proximidade cultural, além de a lingua ser também muito similar,
facilitando a comunicacdo e a obtencdo de informacBGes e conhecimento.Dessa maneira,
escolhendo um mercado mais similar, a marca poderia ganhar experiéncia para, em seguida,
seguir para outros paises com uma cultura mais distante da original.

A estratégia da Osklen em Portugal ndo foi explorar a identidade brasileira de forma a
fugir de esteredtipos ou correr o risco de enfrentar um fracasso caso a moda “Brasil” saisse,
literalmente, de moda. Outra parte da estratégia foi reforcar o conceito de que a Osklen néo é
“uma marca de moda, mas sim um estilo de vida”, como explica Luis Justo.

Atualmente, a Osklen tem 61 lojas e franqueadas fora do seu pais de origem: quatro
lojas em Portugal, onde estabeleceu sua primeira unidade fora do pais; duas lojas em Milédo e
Nova lorque; uma em Toquio, Roma, Terramo e Genebra; e um showroom na Italia,
Espanha, Grécia, Portugal. Além disso, a marca ainda exporta para Bélgica, Chile e Oriente
Médio. Em outros paises, como Franca, Espanha, Grécia, Turquia e Holanda, a marca esta
presente em lojas multimarcas.

Em 2006, as vendas no exterior a partir de todas as vias, representavam 5% do
faturamento da marca, mas vém apresentando crescimento. O CEO comenta que uma das
lojas de Nova lorque apresenta crescimento de 30 a 40% em um ano.

Os desafios encontrados pela grife ao entrar com a sua marca no exterior foram:
adequacao as normas juridicas e comerciais locais e/ou internacionais; e adequagédo do timing
criativo e produtivo da Osklen aos prazos dessas lojas, isto é, atrasar eventualmente uma
virada de colecdo é mais dificil em uma loja internacional do que no Brasil, onde isto é
possivel.

A colecdo nédo necessitou de muita adaptacdo: a colecdo vendida no exterior € a que
foi vendida no Brasil no semestre anterior. Dessa forma, ndo existe uma colecdo brasileira e
outra estrangeira. “Isto ¢ parte da visdo do nosso diretor, Oskar Metsavaht”, como afirma
Vladimir Sybilla, gerente de Relacbes Corporativas “que concebe nossa presenga
internacional como se fossem pequenas embaixadas de um Rio de Janeiro sofisticado,
elegante, chic, descontraido, despojado”. A empresa faz questdo de usar Rio de Janeiro
embaixo do nome da marca na porta de todas as lojas no exterior.



Portugal
A internacionalizacdo comecou em Portugal, em marco de 2003, com a abertura da

loja do Chiado. Em seguida, vieram as lojas de Cascais e Porto.

A primeira loja aberta em Portugal era uma franquia, na verdade, “uma master
franquia, ou seja, uma franquia com autorizacao para ter, ela propria, franquias locais”, como
afirma Vladimir Sibylla, gerente das Rela¢cdes Corporativas da Osklen. Em 2008/2009, com a
Crise Mundial causada pela bolha nos Estados Unidos, a Osklen teve que fechar a operacdo
em Portugal entre 2009 e 2010, pois a crise afetou muito o franqueado.

A loja aberta em Portugal veio a partir de uma demanda externa, isto €, a Osklen, no
Brasil, foi procurada por investidores estrangeiros para que pudessem abrir uma franquia da
marca em Portugal.

Pode-se observar que a primeira forma de internacionalizacdo feita pela Osklen nédo
foi de acordo com a sequencia de comprometimento gradual estabelecida pelo Modelo de
Uppsala, isto é, ndo iniciou a partir de um modo de entrada com menor risco para, entao,
depois que conhecesse melhor o mercado no exterior, pudesse partir para uma insergao com
maior risco e incerteza.

Entretanto, essa internacionalizacdo veio a partir de uma demanda externa, ou seja, a
Osklen nédo foi para o exterior por iniciativa prépria, mas sim por uma procura de investidores
estrangeiros que tinham o objetivo de abrir uma franquia da marca em Portugal.

Por este motivo, apesar da franquia ndo ser um dos primeiros estagios de
comprometimento incremental, uma vez que a demanda partiu de Portugal, de um grupo de
investidores que ja tinham conhecimento do mercado local, a incerteza era bem menor. Sendo
assim, apesar do modo de entrada ndo ser compativel com as primeiras etapas do processo de
internacionalizacdo de acordo com a Escola Nordica de Uppsala, a forma com a qual a
Osklen penetrou no mercado exterior teve, sim, baixa incerteza e risco, uma vez que estava
sendo suportada por investidores que tinham interesse, conhecimento e informacGes sobre o
mercado, redes de distribuicéo etc.

Outro ponto importante a ser abordado é a distancia psiquica. A maior parte das
empresas brasileiras, sejam elas téxteis ou ndo (Havaianas, Embraer, Toyta, Azaléia, Gerdau,
Ambeyv etc.), escolhe Portugal como primeiro ponto para insercdo internacional exatamente
pela proximidade cultural, politica e ideoldgica. Assim, devido a afinidade cultural e
proximidade linguistica, Portugal acaba sendo, muitas vezes, porta de entrada para o0 mercado
europeu.

Nova lorque

Outro local escolhido pela Osklen para internacionalizacdo foram os Estados Unidos,
mais precisamente a cidade de Nova lorque, em 2007, além da loja que foi aberta, em Miami,
em 2010.

A localizacdo, em Nova lorque, é o bairro SoHo, em um ponto nobre, ao lado de
grifes como Channel, Barney’s Coop, Issey Miyake e Barbara Bui. Esta foi a sétima loja
aberta no exterior.

A loja de Nova lorque foi, desde o comeco, uma loja propria, assim como Miami. A
Osklen considerou os EUA um mercado muito estratégico para que nao tivessem controle das
operag0Oes. Por esse motivo, decidiu-se fazer da loja aberta em Nova lorque, uma loja propria
e ndo uma franquia.

A marca ja vinha sendo comercializada nos Estados Unidos desde margo de 2007 no
bairro do Meatpacking sob o conceito de storein store, isto €, um espago especifico de sua
marca criado dentro de uma outra loja. Famosos e celebridades como Kate Winslet, Drew
Barrymore e Domenico Dolce ja eram assiduos das lojas.

Como podemos observar, a loja em Nova lorque foi aberta, mais ou menos, quatro
anos depois daquela em Portugal. Depois de adquirir experiéncia em mercados com maior



proximidade cultural, a Osklen decidiu inserir-se em mercados, nos quais ainda ndo tinha
experiéncia e que eram bastante diferentes, tanto linguistica quanto politica, econdmica e
culturalmente.

Além disso, ndo apenas o nivel de distancia psiquica foi incremental, como o modo de
entrada, uma vez que, em Portugal, penetraram através de franquias e, em Nova lorque, 0
método escolhido foi loja prépria.

Loja prépria é o0 modo de entrada com maior risco, mas que oferece maior controle.
Como a Osklen ja estava no mercado estrangeiro e ja tinha alguma experiéncia e
conhecimento adquirido, o nivel de incerteza fora reduzido. Ainda assim, as informacdes que
possuia eram do mercado europeu e ndo do americano, onde ainda nao havia se
inserido.Portanto, ainda que ja tivesse algum conhecimento de mercados estrangeiros em
geral, o conhecimento especifico faltava, tornando a entrada ainda muito incerta e arriscada.
Entretanto, como observado por Vladimir Sybilla esta escolha embasou-se no fato de que os
EUA eram um mercado muito estratégico e, dessa forma, seria preciso que tivessem controle
total das operacoes.

O local especifico escolhido, SoHo, também € de grande importancia e faz parte da
estratégia da grife, uma vez que é o bairro conhecido pelas suas galerias de arte, lojas de
grife e lojas de estilistas que estdo entrando no mundo da moda e ganhando seu lugar no
mercado americano.

Comparando a loja de Nova lorque com lojas do Rio de Janeiro (ver figuras 1 e 2), é
possivel observar a estratégia da Osklen de manutencdo do conceito da loja ho mundo todo,
uma vez que atendimento, decoracéo, etc. devem ser padronizados. A Unica coisa que muda é
a colecdo que é sempre a que foi lancada anteriormente no Brasil.

Figura 1 - Loja no SoHo, Nova lorque
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Figura 2 - Loja no Shopping Leblon, Rio de Janeiro

Discussao

A partir da andlise da internacionalizacdo da Osklen para Portugal e para Nova lorque
com forma de ilustracdo da sequéncia incremental de comprometimento com relacdo aos
modos de entrada e a distancia psiquica, podem-se fazer algumas observacoes.

Primeiramente, com relacdo aos modos de entrada, é possivel observar que a Osklen
rompe com a ideia de nivel incremental de comprometimento proposto pela Escola de
Uppsala, uma vez que seu primeiro contato com Portugal foi a partir de uma franquia.
Entretanto, como j& observado anteriormente, uma vez que a demanda veio do exterior e ja
havia conhecimento e informacGes sobre a area e oportunidades, a incerteza foi menor e,
portanto, apesar de quebrar com a linha de crescimento proposta pela teoria, ndo rompeu com
a ideia e nocdo proposta por ela, isto é, de ndo escolher formas de entrada muito incertas no
primeiro contato com o mercado estrangeiro.

Em Nova lorque, construiu uma loja prépria por se tratar de um mercado muito
estratégico. Como ja tinha experiéncia no mercado europeu, mesmo que fosse bastante
diferente do americano, ja havia alguma experiéncia para reduzir, mesmo que ndo muito, as
incertezas aparentes de abrir uma loja em um mercado tdo competitivo como o nova-
iorquino.

Assim, a partir da analise dos modos de entrada, podemos observar que a regra da
grife é da deciséo estratégica, isto €, escolher o melhor modo de entrada de acordo com o
lugar de insercdo de forma a ser coerente eotimizar a internacionalizagéo.

Em segundo lugar, com relagéo a distancia psiquica, fica claro que, a Osklen, assim
como a maioria das empresas brasileiras, escolhe Portugal como seu pais de entrada no
mercado europeu e no mercado estrangeiro, em geral, por ser 0 pais com maior proximidade
do Brasil, ndo sé de sua lingua, como também de sua cultura, ratificado também pela antiga
relacdo colonizador-colonizado. Em seguida, com maior experiéncia no mercado, partiu para
locais mais estratégicos, competitivos e complexos, o que é representado e ilustrado, no caso,
por Nova lorque.
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Considerac0es Finais

Conclui-se que, a partir do estudo do modelo elaborado pela Escola Nordica de
Uppsala e seu sequéncia incremental de modo de entrada no exterior, é possivel associa-lo a
pratica exercida pela grife Osklen, com destaque dado para Portugal e Nova lorque, de forma
a ilustrar da melhor maneira a nogé@o de penetracdo gradual no mercado externo e de distancia
psiquica.

E possivel observar, além disso, que, apesar de a Osklen se inserir em mercados
estrangeiros a partir de modos de entrada e estratégias distintas, ela procura manter a mesma
marca e um anico conceito no mundo todo, apesar de optar por modos de entrada distintos,
coerentes com o local de insergé&o.

Portanto, ao analisar e comparar o Modelo de Uppsala com o processo de
internacionalizacdo da Osklen, pode-se observar que ha coeréncia entre a teoria estudada e a
pratica, uma vez que a insercao da grife no exterior se da de modo incremental, iniciando em
locais com maior proximidade cultural (Portugal) até locais ndo tdo similares (Nova lorque)
com o pais de origem.

Em outras palavras, a medida que a empresa foi adquirindo experiéncia no exterior em
locais mais proximos cultural e psicologicamente do Brasil, ela péde entrar em outros
mercados mais complexos e ndo tdo parecidos com o original, ratificando a teoria de
internacionalizacdo exposta no Modelo de Uppsala.
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