EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Brazilian Mosaic: Desafios de Crescimento de uma Pequena Empresa Brasileira

Autoria: Juliana Horta, Luciana Nery, Diana de Botton, Tatiana Sousa, Jorge Carneiro

Este caso apresenta o dilema de crescimento da Brazilian Mosaic, uma empresa familiar
brasileira de pequeno porte, que atua no ramo de moveis e pisos em pedras semipreciosas,
marmore e granito. Fundada em 1972, no Rio de Janeiro, desde o inicio a empresa direcionou
sua producdo para o mercado externo. Seus produtos, fabricados com materiais nobres e
personalizados de acordo com as demandas dos compradores, tiveram boa aceitacdo entre
clientes estrangeiros — tanto pessoas fisicas de alta renda quanto empresas — que valorizam
trabalhos artesanais com pedras brasileiras. As pecas de maior destaque sempre foram as
mesas com mosaicos que podem formar varios desenhos, como brasdes de familia ou
logomarcas de empresas.

Com vendas em quatro continentes, a Brazilian Mosaic ndo tem concorrentes dentro de
seu segmento de pecas sofisticadas e primoroso acabamento, mas assiste ao surgimento de
muitas empresas chinesas que oferecem produtos pseudo-similares ao mercado mundial,
porém com materiais de qualidade inferior e manufatura menos esmerada.

Tendo vivenciado diversos cenarios macroecondmicos e ja tendo sofrido com oscilagdes
cambiais, a empresa decidiu diversificar seus negocios e investir também no mercado
doméstico.

Atualmente, cerca de metade de sua receita vem do mercado interno. A empresa tem duas
lojas no Rio de Janeiro, com focos distintos. Uma se localiza em um shopping center de
decoracdo e revende produtos de fabricacdo de terceiros para clientes de classe média e alta.
A outra loja se situa em Copacabana, no Rio de Janeiro, ¢ vende objetos de produgdo propria
para turistas estrangeiros. Além disso, a empresa mantém um showroom junto a sua fébrica,
em Duque de Caxias, no estado do Rio de Janeiro.

Em quase quatro décadas de atuacdo a Brazilian Mosaic adquiriu experiéncia em varios
mercados, ampliou sua linha de produtos, abriu e fechou uma loja propria nos Estados Unidos
e vendeu para grandes lojas de departamentos. O fim da crise mundial de 2008 proporcionou
novas oportunidades potenciais para a empresa no mercado internacional, especialmente o de
alto luxo em paises emergentes. Por outro lado, a empresa também resolveu explorar o
mercado de produtos de massa, tais como pisos e bancadas em marmore ¢ granito. O novo
socio, filho do fundador, quer modernizar a gestdo da empresa e aproveitar a0 maximo o
know-how e pioneirismo da empresa.

Recentemente, surgiu uma possibilidade concreta de financiamento a juros baixos por um
banco de crédito estatal e os socios precisam apresentar um plano de negocios. E agora se
perguntam: em quais tipos de clientes, produtos e mercados geograficos focar sua atencao?
Quais modos de operagdo parecem mais apropriados, no Brasil e no exterior?

Este caso pode ser utilizado em cursos de turmas de graduacdo ou pos-graduacdo, em
disciplinas tais como: Estratégia de Empresas, Estratégia de Marketing ou Internacionalizagdo
de Empresas. O caso ¢ apropriado para discussao sobre posicionamento competitivo e
sinalizacdo de valor, bem como estratégias de crescimento e questdes relativas a
internacionalizagdo de empresas. As informagdes deste caso foram obtidas a partir de
entrevistas com executivos da empresa.
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Brazilian Mosaic: Desafios de Crescimento de uma Pequena Empresa Brasileira
Introducio

A Brazilian Mosaic', empresa familiar brasileira de pequeno porte do ramo de moveis e pisos
em pedras semipreciosas, marmore e granito, nasceu da percep¢do de seu fundador de que
estrangeiros valorizam o trabalho artesanal com pedras brasileiras.

Fundada em 1972, por Claudio Rocha, na cidade do Rio de Janeiro, desde o inicio o foco da
empresa foi fabricar produtos para vender no mercado externo. Tendo experimentado bom
crescimento desde sua fundagdo, a empresa enfrentou sua pior crise em 1995, momento de
desvalorizac¢do brusca do dolar. A dificuldade de vender no mercado externo levou a empresa
a diversificar seus negdcios e a focar no mercado interno. Atualmente, cerca de metade de sua
receita provém do mercado brasileiro.

Ao contrario da maior parte das empresas, que espera atingir a maturidade no mercado interno
antes de vender para o externo, a Brazilian Mosaic seguiu o caminho inverso: fez suas
primeiras vendas para clientes estrangeiros, e por duas décadas focou quase que
exclusivamente no mercado externo, antes de resolver atender também ao mercado doméstico.

Em 2004, Pedro, filho de Claudio, entrou para a sociedade. Recém-formado em
Administragdo de Empresas, o jovem empresario viu uma oportunidade de aplicar na
Brazilian Mosaic os conhecimentos aprendidos em sala de aula. "E dificil acreditar, mas até
hoje nenhuma outra empresa faz esse tipo de trabalho com pedras brasileiras. Ainda temos
muito espacgo pra crescer”, afirma ele com convicgao.

O mercado externo sofreu diversas mudangas desde a fundagdo da empresa, com impactos
significativos no mercado-alvo da Brazilian Mosaic, que ¢ o de individuos de alta renda e o de
empresas que buscam modveis com caracteristicas distintivas. O fim da crise mundial de 2008
abriu novas oportunidades para a empresa, levando os sdcios a se questionarem sobre as areas
para as quais deveriam direcionar seus esforcos.

Historico da empresa

Claudio nasceu em Nanuque, pequena cidade de Minas Gerais, em 1947. Aos 15 anos de
idade mudou-se para o Rio de Janeiro em busca de um futuro melhor. Seu primeiro emprego
foi como ensacador de compras de supermercado. Estudou arduamente, formou-se em
Matematica e Economia, e logo comecou a trabalhar como professor de curso pré-vestibular.
Posteriormente, por meio de concurso publico, entrou para uma empresa estatal.

Seu interesse e admiragdo por pedras eram antigos, pois possuia parentes que trabalhavam
com produtos em pedra e marmore, como tabuleiros de jogos e pequenos suvenires. Apesar de
trabalhar em uma empresa de prestigio e de gozar de estabilidade no emprego, o espirito
empreendedor de Claudio falou mais alto. “Percebi que poderia produzir moéveis e pisos com
pedras brasileiras, com desenhos e mosaicos variados, e que ndo havia no mercado empresas
que ja atuassem nesse nicho, por isso decidi embarcar nesse desafio”, declarou. Com a ajuda
de seus parentes conquistou o know-how necessario para fabricar produtos artesanais e
altamente customizados para clientes estrangeiros. Mesmo sendo caros, seus produtos foram
muito bem aceitos em funcdo de seu exotismo e beleza.
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Deécada de 70

Tudo comegou com um escritério em Copacabana e uma pequena fabrica em Duque de
Caxias, municipio industrial proximo a capital Rio de Janeiro, com oito funcionarios no total.

Claudio deixava catdlogos de seus produtos em portas de hotéis e marcava visitas de
potenciais clientes a fabrica e ao escritdrio. Por meio dessas visitas obteve seus primeiros
clientes e conheceu seu primeiro distribuidor nos Estados Unidos. A empresa prosperou e ao
final da década de 70 contava com quarenta funcionarios e trés distribuidores externos. Seu
faturamento médio anual com exportagdes no periodo de 1972-1979 foi de cerca de
80.000 dolares. Nesse periodo a empresa contava com um cambio favoravel a exportacao, o
que lhe proporcionava uma alta margem de lucro.

Década de 80

A Brazilian Mosaic vivenciou um crescimento acelerado com o aumento de distribuidores no
exterior (Estados Unidos, Europa e Oriente Médio). Mantendo o foco no mercado externo, a
empresa investiu na ampliagdo da fabrica, que passou a ter um ateli€, financiada por
empréstimo do BNDES.

Seu maior cliente no Brasil era a cadeia de varejo Mesbla, para a qual produzia pegas mais
simples. Aproveitando o bom momento da empresa e o cambio favoravel a produtos
brasileiros, Claudio comegou a participar de feiras profissionais na Europa e nos Estados
Unidos, de forma a solidificar sua atuagdo em seus mercados-alvo. Seu faturamento médio
anual com exportagdes no periodo de 1980-1989 foi de cerca de 350.000 ddlares.

Deécada de 90

O crescimento da década anterior se manteve até meados da década de 90. No ano de 1991,
Claudio decidiu abrir uma loja prépria na cidade de Washington D.C., area dos Estados
Unidos que apresentava maior volume de vendas. A loja, administrada pelo cunhado de
Cléaudio, vendia os produtos fabricados no Brasil. A empresa aumentou significativamente sua
atuacdo no mercado americano por meio da participagdo em importantes feiras de produtos
minerais e artesanais.

Em 1995 faleceu o cunhado de Claudio e, na auséncia de uma pessoa de sua confianga,
Claudio decidiu fechar a loja dos Estados Unidos.

A primeira grande crise da Brazilian Mosaic teve inicio em 1995, com a paridade do real em
relacdo ao dolar. Encontrando dificuldades para aumentar seus precos, em dolar, na venda por
atacado para distribuidores no exterior, Claudio viu sua receita em reais minguar. De forma a
se manter no mercado, Claudio aceitou ndo aumentar os precos, o que ocasionou achatamento
da margem de lucro e grande aperto de fluxo de caixa.

Para tentar recuperar-se das perdas em funcdo do cambio desfavoravel, Claudio decidiu
diversificar seus negocios: abriu uma loja no Rio de Janeiro, em um shopping center de
decoracdo. Esta loja vendia ndo s6 pegas em pedra de fabricagdo propria, mas também
produtos de decoragdo em geral, fabricados por empresas do sul do Brasil. Sofds, mesas em
madeira, cadeiras e moveis de decoragdo em geral passaram a fazer parte do catidlogo de
produtos da loja.
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Ainda no mercado interno, a empresa passou a produzir e vender pisos e bancadas em
marmore e granito, aproveitando a mao de obra e o maquinario ja existentes e parcialmente
ociosos. Esta foi a forma encontrada por Claudio para gerar mais receita. Contudo, nestes
produtos a margem de lucro é menor, pois a concorréncia ¢ bastante acirrada.

Apesar dos percalgos, o faturamento médio anual nessa década foi de 400.000 dolares.
Anos 2000

Em 2004, Claudio admitiu um novo socio: seu filho Pedro, recém-formado em Administragao
de Empresas, que trazia na bagagem uma grande vontade de aplicar o conhecimento tedrico
adquirido e de dar continuidade ao empreendimento construido pelo pai. Uma de suas
primeiras acoes foi o desenvolvimento de um website em portugués e inglés.

Devido a estrutura de custos fixos altos e as inconstancias e imprevisibilidades no cambio,
Claudio deixou de participar de feiras internacionais e reduziu sua atuacdo no exterior.
“Tivemos que reduzir nossas margens de lucro. Algumas vezes tivemos prejuizos em vendas
para clientes fixos, mas ndo deixamos de atendé-los.” Nessa mesma época, o mercado
doméstico se apresentava como uma fonte de bons negdcios. Com a crise mundial de 2008, a
demanda externa se reduziu drasticamente. A partir do segundo semestre de 2009 as vendas
voltaram a se tornar mais expressivas e uma nova demanda por produtos de patio (mesas e
cadeiras para areas externas) comegou a surgir. No entanto, por se tratar de uma linha de
produtos mais simples, com mosaicos menos sofisticados, o preco era mais baixo.

Em 2009, Claudio e Pedro receberam uma proposta de aluguel de um espaco comercial na
Avenida Atlantica, Copacabana, ¢ decidiram abrir uma loja, considerando que esta seria uma
boa oportunidade de divulga¢do dos produtos para turistas estrangeiros e de prospeccdo de
novos negocios.

Sua receita média anual nessa década, considerando-se as vendas no Brasil e no exterior, foi
em torno de 500.000 dolares ao ano.

Situacdo em 2010

Ao final do ano 2010, a empresa empregava 32 funcionarios. Sua loja localizada no shopping
center de decoracdo trabalha, primordialmente, com a revenda de produtos de decoragdo de
diversos fabricantes brasileiros. A loja localizada na Avenida Atlantica trabalha com as linhas
de produtos de fabricagdo propria em pedra, com foco em turistas estrangeiros. Ndo somente
sdo oferecidos produtos tradicionais como moveis, mas também pequenas pecas de decoragdo
de alto valor agregado representativos da fauna brasileira. A localizagdo da loja explora o
grande fluxo de turistas nas redondezas. A empresa conta, ainda, com o ateli€, em Duque de
Caxias, que possui dois andares de lojas, um deles dedicado a pegas em pedra e o outro a
moveis de decoragao.

Pai e filho se dividem da seguinte forma: Claudio fica na fébrica cuidando do processo
produtivo e Pedro supervisiona as lojas do shopping e de Copacabana.

No mercado externo, a empresa conta com cinco distribuidores, que atuam nos Estados
Unidos, Europa e Oriente Médio. Em 2010, apenas 40% de seu faturamento foi proveniente
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de vendas no exterior, tendo as vendas realizadas no Brasil, assumido uma posi¢ao de
relevancia para a empresa — sendo ainda boa parte delas para turistas estrangeiros.

Publico-alvo e concorréncia

Desde a fundagdo da empresa, o objetivo foi atuar no mercado externo. Assim sendo, seus
produtos foram desenvolvidos com foco em empresas e clientes internacionais de alta renda.
“As vendas desses produtos no Brasil sempre foram menos significativas e a procura costuma
ser por produtos customizados, como mesas de reunides com logotipo de empresas, brasodes
familiares e desenhos especificos. Além de exclusivos, os produtos t€ém grande durabilidade”,
afirma Pedro.

Atuando em dois mercados distintos, externo e interno, pai e filho agora tém duas linhas de
produtos e dois publicos-alvo diferentes: os méveis e objetos de pedra atendem as empresas e
classes mais altas no mercado externo ¢ as classes média e alta no Rio de Janeiro. Em relagdo
a linha de moéveis de decoragdo em geral, a Brazilian Mosaic concorre com todas as lojas de
decoracao localizadas no Rio de Janeiro com foco nas classes média e alta. O shopping no
qual uma de suas lojas estd localizada ¢ dedicado a decoragdo e, portanto, apresenta diversos
concorrentes diretos. A grande maioria das lojas de decoragdo trabalha com os mesmos
fornecedores, em geral do Sul do Brasil, mas algumas tém contratos de exclusividade.

No mercado externo, porém, a Brazilian Mosaic ndo possui concorrentes diretos e a producgao
¢ propria. Concorrentes chineses vém fabricando produtos similares, porém com manufatura
menos cuidada, uso de pedras menos nobres (como ardodsia), mas pre¢os similares aos
praticados pela Brazilian Mosaic. Embora inicialmente a China tenha sinalizado uma forte
ameaca aos produtos brasileiros, motivo de apreensdo para Claudio e Pedro, a ameaga ndo se
confirmou. Os clientes desse mercado sdo pessoas fisicas e juridicas de alto poder aquisitivo e
extremamente exigentes, que perceberam que os produtos chineses sdo de qualidade inferior.

Processo Produtivo

O processo de produgdo da Brazilian Mosaic € bastante especializado. Como diz Pedro: “cada
peca € uma obra de arte”. “O processo pode nascer de trés formas: o cliente pode nos procurar
com um desenho ja escolhido por ele, o que ocorre com certa frequéncia; ele pode escolher
um dos modelos de nossa linha; ou pode explicar o que quer e nés fazemos um desenho para
aprovacgao”, explica Pedro.

Uma vez decidido o que serd produzido, Claudio, que se ocupa mais da fabrica, mobiliza os
oito empregados especializados na montagem e os equipamentos especificos para corte de
pedras, marmores e granitos. Esses empregados (que, segundo Pedro, ja tém idade avancada)
sdo essenciais e sem eles a empresa pararia de funcionar. Ap6s a montagem do desenho, o
produto ¢ selado, polido e preparado para o envio.

A fabrica possui flexibilidade de producdo, ou seja, pode adaptar sua capacidade produtiva
para produtos de maior ou menor valor agregado. Atualmente, 40% de sua produgdo ¢
destinada a produtos (em especial, mesas) feitos com mosaicos e destinados ao mercado no
exterior; o restante ¢ direcionado para o mercado interno, com produtos como pisos €
bancadas, que tém margem de lucro menor. Essa propor¢do, porém, pode ser alterada
conforme a demanda, sem necessidade de expansdo de ativos, possibilitando um incremento
no lucro da empresa.
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Principais desafios ou dilemas gerenciais enfrentados

Ao longo dos primeiros 39 anos de existéncia, a empresa passou por altos e baixos. Desde seu
inicio prospero até os dias de hoje, a empresa teve que tomar diversas decisdes estratégicas. A
primeira delas foi se concentrar em clientes no exterior e, posteriormente, abrir uma loja
propria em Washington D.C.. Com o falecimento do gerente e a decisdo de ndo contratar um
profissional local, Claudio decidiu encerrar seu investimento direto no exterior, voltando a
focar apenas na forma de inserc¢do inicial: exportagdo via distribuidores. Esta decisdo implicou
em reducdo do contato pessoal direto com os clientes, da divulgagdo de seus produtos e do
contato dos clientes com os produtos.

O dilema em que os s6cios se encontram ¢ como aplicardo o financiamento que poderao
obter: focar em um dos mercados-alvo, se manter em ambos, ou modificar sua estratégia de
internacionalizagdo. Quais linhas de produtos oferecer (entre proprios e de terceiros) e quais
canais de distribuicao utilizar sdo também dividas que t€m tirado o sossego dos socios.

Uma decisdo estratégica fundamental para a Brazilian Mosaic serd como lidar com a
concorréncia de produtos chineses, com qualidade inferior. Atualmente, fica a cargo do
cliente a percep¢ao do maior valor agregado oferecido pelos produtos da Brazilian Mosaic em
relagdo aos chineses. Demonstrar o valor de seu produto no mercado externo ¢ um grande
desafio gerencial e Claudio e Pedro estdo inseguros sobre como proceder.

Por fim, um importante desafio da Brazilian Mosaic ¢ como reforcar sua presenga no mercado
internacional e manter aberta a op¢ao de crescimento no exterior, considerando-se que se trata
de uma pequena empresa familiar, cujos dois socios estdo bastante ocupados cuidando de
aspectos internos de fabricagdo de produtos e de venda no varejo para o mercado brasileiro.

Perguntas para reflexido

Dentre os varios dilemas sobre os quais os executivos da Brazilian Mosaic tém que se
posicionar, destacam-se os seguintes:

1) Quais direcdes de crescimento a Brazilian Mosaic deveria perseguir, em termos de
produtos, segmentos de mercado e areas geograficas de atuacao? Por exemplo:
a) Tipos de produtos: maior valor agregado vs. menor valor agregado;
b) Tipos de mercado e de area geografica: no Brasil vs. no exterior; no Rio de Janeiro vs.
em outros estados; clientes mais sofisticados vs. de massa; pessoas fisicas vs.
empresas.

2) A concorréncia chinesa constitui uma ameag¢a ou uma oportunidade para a Brazilian
Mosaic? Como sinalizar o valor de seus produtos vis-a-vis os produtos chineses?

Caso a empresa opte para crescer no mercado externo, algumas questdes merecem atengao:

3) Na expansdo no exterior, quais critérios deveriam ser empregados para a sele¢do de novos
paises?

4) Na atuacdo no exterior, quais modos de operacdo parecem mais apropriados? Por
exemplo, exportacdo para distribuidores, lojas proprias, lojas franqueadas, produgdo no
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exterior, entre outros? E na atuacdo no Brasil? Por exemplo, lojas de fabrica, lojas
proprias exclusivas, lojas franqueadas exclusivas, lojas multimarca etc.

'O nome da empresa e de seus executivos foi disfarcado de forma a preservar sua identidade.
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Anexo — Exemplos de pecas de mobiliario produzidas pela Brazilian Mosaic
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Brazilian Mosaic: Desafios de Crescimento de uma Pequena Empresa Brasileira
NOTAS DE ENSINO

Palavras-chave: estratégia de empresas, estratégia de marketing, estratégias de crescimento,
portfolio de produtos, posicionamento de mercado, internacionalizacdo de empresas, negdcios
internacionais.

Objetivos Educacionais do Caso

Espera-se que a andlise do caso leve os alunos a buscarem fundamentagdo sobre decisdes que
envolvam posicionamento competitivo e sinalizacdo de valor, bem como estratégias de
crescimento e portfolio de produtos, bem como questdes relativas a internacionalizagdo de
empresas (em particular, a defini¢do de critérios para a selecdo de paises e os modos de
atuacdo em cada pais).

Utilizacao Recomendada

Este caso pode ser utilizado em turmas de graduagdo ou pos-graduagdo, em disciplinas tais
como: Estratégia de Empresas, Estratégia de Marketing ou Internacionalizacdo de Empresas.

Fontes de Obtenc¢ao de Dados para o Caso

As principais fontes de evidéncia utilizadas foram entrevistas em profundidade com dois
socios da empresa— o fundador e seu filho — tendo por base um roteiro semi-estruturado.

Sugestdes de Questdes para Discussiio e Analise do Caso
As seguintes questdoes podem orientar a discussdo e a analise do caso, mas ndo o esgotam.

1) Quais direcdes de crescimento a Brazilian Mosaic deveria perseguir, em termos de
produtos, segmentos de mercado e areas geograficas de atuacio? Por exemplo:
a) Tipos de produtos: maior valor agregado vs. menor valor agregado;
b) Tipos de mercado e de area geografica: no Brasil vs. no exterior; no Rio de
Janeiro vs. em outros estados; clientes mais sofisticados vs. de massa; pessoas
fisicas vs. empresas.

A consideragdo de possiveis dire¢des de crescimento pode ser baseada no modelo de
estratégias de crescimento proposto por Ansoff (1965) e detalhado na Figura 1:
» produtos
= produtos atuais
= produtos novos
» segmentos de mercado
= segmentos atuais
" novos segmentos
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Produtos atuais Produtos novos
Penetracio no Mercado Desenvolvimento de Produto
Mercados/ | * Aumentar o uso do produto * Ic\{?;lotz Sprodutos para 0s mesmos
segmentos * Freqii€éncia de uso / consumo * Novos atributos e caracteristicas
atuais « Quantidade usada em cada * Expansdo da linha de produtos,
ocasido inclusive com acessorios
- o *» Novas marcas, inclusive marcas
. I(;Iovas aplicagdes (ou ocasides proprias para varejistas
ﬁ usto) para 0§ mesmos * Pacotes de ofertas (bundling),
clientes inclusive com servigos agregados
Desenvolvimento de Mercado Diversificacio
Mercados/ | * Expansdo geografica * Relacionada vs. nao-relacionada
segmentos | * Novos segmentos de clientes « Integragio vertical
novos * Novos canais de distribui¢ao £
* Novos modelos de receita

Fonte: ampliado a partir de Ansoff (1965)
Figura 1 — Matriz de estratégias de crescimento de Ansoff

Cada tipo de cliente que a empresa ja atende, bem como tipo de produto que a Brazilian
Mosaic oferece, apresentam vantagens e desvantagens para a empresa. A atuacdo no exterior
exibe grande potencial de crescimento e sugere precos elevados e boas margens de lucro, mas
traz riscos e custos adicionais.

Aqui pode ser interessante o professor conduzir a turma para a identificagdo das vantagens
deste cliente no exterior, tanto pessoa fisica quanto empresa. Por exemplo, sdo clientes que
tendem a ser menos sensiveis a prego, em especial porque percebem no produto da Brazilian
Mosaic algo distintivo e personalizado e sem outras alternativas equivalentes. Uma discussao
sobre as razdes que levam a reducdo da sensibilidade a prego e do potencialmente alto grau de
lealdade deste perfil de compradores (cf. Nagle & Hogan, 2008) pode ser interessante.

Com relagdo a riscos da atuagao da empresa, a tipologia de trés dimensdes de incertezas
proposta por Miller (1992) pode ser util: incertezas relacionadas ao ambiente em geral,
incertezas da industria e incertezas relacionadas a empresa. Em particular, a analise de riscos
de atuagdo no exterior pode se basear no modelo sugerido por Cavusgil, Knight &
Riesenberger (2010) (vide Figura 2).

comerciais e de
mercado

l

de operacdes

politico-legais /

/ financeiros
\ culturais

Fonte: Cavusgil et al. (2010)
Figura 2 - Tipos de riscos em negocios internacionais

Tipos de riscos em
negocios
internacionais

sociais
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Dentre as varias possiveis vantagens de a Brazilian Mosaic atuar no exterior, podem ser
consideradas as seguintes:
» reducoes de custos
» economias de escala na producao e na logistica
= economias de escala e de escopo no marketing
* economias de escala em P&D
= economias de escala nas compras
» exploragdo de desequilibrios (arbitragem)
» taxas de cambio
= taxas de juros
= pregos ¢ volumes dos produtos
» refor¢o da marca e diferenciagdo de produtos

Por seu turno, os clientes no Brasil podem ser interessantes, mas, a julgar pelo depoimento
dos executivos da empresa, eles ndo estariam tdo propensos a pagar um prego alto pelas pecas
de mobilidrio e decorativas da Brazilian Mosaic. O mercado doméstico seria um comprador,
potencialmente em grande volume, de produtos que confeririam menor margem unitaria de
lucro para a empresa, tais como: pisos e bancadas em marmore e granito. Nestes mercados, a
disputa por preco tende a ser intensa, posto que ha muitos concorrentes, os custos de mudanga
dos clientes (tanto pessoas fisicas quanto empresas, por exemplo, construtoras) sdo baixos, o
nivel percebido de diferenciagdo ndo ¢ alto, entre outras razdes (cf. Nagle & Hogan, 2008).

Vale ressaltar, contudo, que o atendimento aos dois mercados traz vantagens adicionais que
ndo podem ser obtidas individualmente em nenhum deles. O mercado doméstico garante
volume e permite ocupar a capacidade da fabrica em periodos de ociosidade, enquanto o
mercado no exterior apresenta maiores margens de lucro e pode ser priorizado em época de
maior demanda externa ou de contexto mais favoravel de cambio.

Contudo, para a producdo das pecas de maior valor agregado, a empresa precisa se preocupar
com a substituicdo dos atuais empregados especialistas, a medida que estes vao se
aposentando. Para a producdo de pegas mais basicas, ndo ha necessidade de mao de obra tao

especializada.

2) A concorréncia chinesa constitui uma ameaca ou uma oportunidade para a Brazilian
Mosaic? Como sinalizar o valor de seus produtos vis-a-vis os produtos chineses?

Esta aparente ameaga pode se transformar em oportunidade se os clientes, em especial os do
exterior, souberem perceber as diferencas de qualidade e estilo e se mostrarem dispostos a
pagar ainda mais pelas pe¢as da Brazilian Mosaic.

No entanto, dado que existe a possibilidade de que varios clientes ndo percebem tanta
diferenga ou sejam mais sensiveis a pre¢o — o que tenderia a leva-los para os produtos
chineses — a Brazilian Mosaic deve empreender acdes que sinalizarem mais claramente os
beneficios de sues produto. Por exemplo, pode ser interessante treinar os distribuidores no
exterior, bem como os vendedores no Brasil, sobre as vantagens técnicas (durabilidade,
atencdo aos detalhes, acabamento) ¢ de imagem (apelo para a natureza brasileira, uso de
pedras “verdadeiras”, sentimento de exclusividade) dos produtos da Brazilian Mosaic.
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3) Na expansio no exterior, quais critérios deveriam ser empregados para a selecio de
novos paises?

Em primeiro lugar, a empresa deve pensar no tamanho do mercado potencial em cada pais,
portanto, uma analise do poder aquisitivo e das praticas de decoracdo e de mobilia deve ser
conduzida. Informag¢des preliminares sobre tamanho de segmentos populacionais de acordo
com sua renda per capita (ou renda familiar, em paises em que o nucleo familiar ¢ maior)
podem ser obtidas em fontes publicas na internet.

Também uma investigacdo preliminar sobre o grau de liberdade econdmica (por exemplo, em
The Heritage Foundation, www.heritage.org) e a estabilidade politica (por exemplo, em
Freedom House, www.freedomhouse.org) deve ser levada a efeito. Adicionalmente,
informagdes sobre o grau geral de facilidade de se fazerem negocios em determinado pais
podem ser obtidas (por exemplo, abertura de uma empresa, licengas para constru¢do e obras
civis, exigéncias trabalhistas, registro de marcas e patentes, acesso a crédito, protecdo aos
investidores, impostos, comércio exterior, cumprimento de contratos,m fechamento de uma
empresa — em http://www.doingbusiness.org/EconomyRankings/).

Diferengas culturais também podem afetar ndo apenas o interesse pelo tipo de produto
oferecido pela Brazilian Mosaic, como também as praticas de se fazerem negocios. Assim
sendo, uma conversa com potenciais distribuidores pode ajudar a esclarecer sobre o potencial
de mercado e os cuidados no relacionamento com os clientes. Posteriormente, a contratagao
de pessoal local e o estabelecimento de parcerias com algumas empresas (ex: distribuidores e
varejistas) pode se revelar essencial para se superar os problemas relacionados a distancia
psiquica.

4) Na atuacio no exterior, quais modos de opera¢io parecem mais apropriados? Por
exemplo, exportacio para distribuidores, lojas proprias, lojas franqueadas,
producido no exterior, entre outros? E na atuacio no Brasil? Por exemplo, lojas de
fabrica, lojas proprias exclusivas, lojas franqueadas exclusivas, lojas multimarca etc.

Na venda para clientes no exterior, podem ser exploradas as alternativas a seguir:
» exportagdo indireta
= agentes de compra sediados no pais de origem
*  trading companies
" empresas comerciais exportadoras no pais de origem
» exportagdo direta
= agentes ou representantes nao exclusivos no pais de destino
= agentes ou representantes exclusivos no pais de destino
* base propria no exterior
» venda pela Internet
» modos contratuais
* Licenciamento
* Franquia
» investimento direto no pais de destino
* em instalacOes comerciais
* em instalagdes de montagem
* em instalagdes de produgdo
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Conforme Cavusgil et al. (2010), a exportacdo indireta apresenta diversos vantagens. Por
exemplo:
* baixo custo para testar a aceitabilidade dos produtos no exterior
* ndo ¢ preciso dedicar recursos gerenciais (em geral, escassos) para a abertura
de mercados externos para seus produtos
* ndo se incorre na maior parte dos riscos associados ao inicio das exportagdes e
a abertura de mercados externos
= ¢ possivel aprender alguma coisa sobre exigéncias dos mercados externos,
embalagens, prazos etc.

Por outro lado, este modo de entrada no exterior também apresenta algumas desvantagens:
* baixo aprendizado sobre mercados internacionais
* a empresa nao adquire informagdes relevantes sobre comportamento dos
consumidores, canais, niveis de pregos praticados, acdes dos concorrentes etc.
* nenhum ou pouco controle sobre a forma pela qual os produtos sdo vendidos
nos mercados externos
» dependéncia total de intermediarios

Em comparagdo com a exportacao indireta, a direta apresenta as seguintes vantagens:
* melhor conhecimento do mercado e contato direto com o cliente
* maior controle sobre a operagdo de exportacao
* mais autonomia e flexibilidade para tomar decisdes relativas ao marketing e
vendas de seus produtos no exterior
» potencial superior de vendas e lucros

Mas também hé algumas desvantagens:
"  riscos maiores
* maiores exigéncias de investimento
* maior necessidade de alocagdo de recursos, inclusive gerenciais
* mais responsabilidade na defini¢do das estratégias de entrada e operagao
* necessidade de assumir as decisdes de logistica internacional

Por seu turno, o licenciamento e a franquia apresentam algumas vantagens em relacdo a
exportagdo e ao investimento direto no exterior:
= alternativa para superar restri¢des a importagdo dos produtos no mercado de
destino, tais como altas barreiras tarifarias ou quotas de importacao
* riscos politicos mais reduzidos do que no caso do investimento direto
* ndo demanda muitos recursos da empresa

Mas também hé algumas desvantagens:
* menor controle sobre as atividades no exterior
» possivel criacdo de um futuro concorrente
* risco de comportamento oportunista do parceiro no exterior, com perda
potencial de ativos intangiveis
» possivel falta de comprometimento do parceiro
= valor total das receitas bem menor do que em outras opgdes

J& o investimento em instalagcdes comercias (lojas, sejam de propriedade exclusiva da empresa
ou compartilhadas com parceiros) traz a vantagem de melhor exposi¢do dos produtos da
empresa, mais controle e visibilidade sobre a imagem dos mesmos e melhor conhecimento
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sobre o comportamento ¢ as necessidades dos clientes. Por outro lado, torna-se necessario
aumentar os gastos com controles gerenciais € com pessoal proprio.

Uma discussao semelhante das vantagens e desvantagens de diversos tipos de canais também
pode ser feita em relacdo as formas de venda no Brasil. Cuidados adicionais devem ser
tomados na politica de precos da loja de fabrica, em especial na negociagdo com clientes
institucionais, posto que precos mais baixos aqui podem minar as vendas das lojas em pontos
mais nobres. Mas, desde que a empresa saiba definir condi¢des para compra na loja de fabrica
(ex.: volumes minimos), o conflito pode ser evitado.

Outros possiveis desdobramentos da discussio do caso

O caso da espago para a discussdo de diversos outros aspectos de atua¢ao da empresa. Um
aspecto que ndo ¢ ressaltado no caso, mas que pode vir a ser explorado ¢ o fato de a empresa
ter experimentado um processo de expansdo internacional do tipo Born Global (Madsen &
Servais, 1997; Rialp, Rialp & Knight, 2005), embora mais adiante a empresa tenha-se voltado
também para o mercado doméstico.

Adicionalmente, o instrutor pode se interessar em analisar com os alunos as possiveis formas
de distribui¢do dos produtos da Brazilian Mosaic no Brasil. Por exemplo: lojas proprias em
pontos mais nobres; lojas de fabrica; venda para distribuidores ou varejistas no Brasil.

Sugestio de dinimicas para condugio da discussiio
Duas sugestdes de dinamica s3o aqui apresentadas.

O professor pode organizar a turma em pequenos grupos onde os alunos manifestardo suas
opinides para os colegas e escutardo as destes. Argumentos e ponderagdes sobre os diversos
pontos de vista enriquecerdo a analise e o entendimento das opgdes de decisdo. O pequeno
grupo tem a vantagem (em relacdo a plendria) de ajudar os mais timidos a se manifestar. Apos
a discussdo em pequenos grupos, que pode durar cerca de 15-20 minutos, segue-se uma
discussdo em plendria. Deve-se ter em conta que os alunos ndo sdo obrigados a chegar a um
consenso junto aos integrantes de seu grupo. Na discussdo em plenaria, cada aluno podera
livremente apresentar a sua opinido.

Outra dinamica € perguntar a turma quem julga que a empresa deveria optar pela decisao “X”
e quem julga que ela deveria optar pela “Y”, bem como quem nio tem opinido totalmente
formada a respeito. Em seguida, os alunos que recomendam a decisdo “X” apresentam seus
argumentos ¢ sdo rebatidos pelos alunos que preferem a decisio “Y”. A medida que a
discussdo, que pode ser programada para durar cerca de 10 minutos em cada uma das
questdes do caso, vai se desenrolando, os alunos que ndo tinham opinido formada inicialmente
podem ir se deslocando para ocupar lugar junto ao grupo com o qual passam a concordar. A
qualquer momento, os alunos (inclusive aqueles que formaram os grupos “X” e “Y” iniciais)
podem trocar de grupo ou até se juntar aqueles que nao tém opinido totalmente definida.
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