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Dedico este trabalho a minha mde,
que me ensinou que grandes conquistas

sdo construidas através de pequenos passos.



RESUMO

Em um cendrio de crescente globalizacdo, é imprescindivel que as organizagdes adotem
estratégias que as proporcionem ganhar e manter uma posicao sustentdvel neste ambiente
dindmico. Nesse sentido, compreender quais sdo os fatores competitivos que impulsionam a
tomada de decisdo estratégica passa a ser uma informacao valiosa para as empresas. Entre os
setores que mais crescem, destaca-se o setor de luxo, que se encontra em franca expansao,
principalmente nos paises em desenvolvimento. Assim, neste trabalho, realizar-se-4 uma
andlise sobre as estratégias utilizadas pelas organizacdes do setor de moda de luxo de Sdo
Paulo, através de uma pesquisa exploratéria. O estudo consistiu na analise das estratégias
juntamente com a identificacdo dos principais fatores competitivos do setor, a fim de que se
possa entender como os mesmos se relacionam. Para isto, realizou-se uma andlise setorial do
setor de moda de luxo de S@o Paulo onde as principais estratégias identificadas no setor se
deram em cinco dimensdes: produto, marca, comunicacio, ambiente (PDV) e servicos.
Uma vez que as estratégias correspondentes as dimensdes ‘“‘produto”, ‘“marca”,
“comunicacio” e “ambiente” sdo estabelecidas em sua maioria pelas empresas-mae (que em
geral possuem origem estrangeira), as estratégias da dimensdo “servicos” sdo aquelas que
permitem que as empresas estrangeiras que atuam no Brasil tenham maior autonomia para
adapté-las ao mercado brasileiro. Um exemplo sdo as estratégias de pagamento parcelado e
atendimento personalizado, que ndo sdo comuns no mercado externo. Os fatores competitivos
apontados como mais importantes para o setor de moda de luxo de Sdo Paulo foram:
atendimento personalizado, emociao, marca reconhecida e relacionamento com clientes.
Estes resultados indicam que a maioria dos fatores estd relacionada a questdo experiencial do
luxo. Por fim, parece ser o indicado que as empresas atuantes no setor de moda de luxo em
Sao Paulo invistam em estratégias de servigos, por ser este o fator que mais as diferencia no
mercado brasileiro. Através da adogdo de estratégias que visem maior intimidade no
relacionamento com seus consumidores as empresas do setor poderdo executar tais

estratégias, oferecendo uma experiéncia positiva e exclusiva da sua marca com o consumidor.

Palavras-chave: diversficagdo de produtos, estratégia, fatores competitivos, luxo, marca,

moda.



ABSTRACT

In a world of increasing globalization, it is imperative that organizations adopt strategies that
can provide gains and maintain a sustainable position in such a dynamic environment. In this
sense, understand what are the competitive factors that drive the strategic decision-making
process becomes a valuable information for companies. The luxury sector is among the fastest
growing sectors which are booming, especially in developing countries. Therefore this study
will perform an analysis on the strategies used by organizations of the luxury fashion sector of
Sao Paulo, through an exploratory research. The study aimed at analyzing the strategies and
identifying key competitive factors in the industry, to better understand how they relate. The
research consisted of a case study on the luxury fashion sector of Sdo Paulo. The main
strategies identified in the sector belonged to five dimensions: product, brand,
communication, environment (POS) terminals and services. Once the strategies corresponding
to the dimensions "product”, "brand", "communication" and "environment" are set mostly by
the mother-company (who usually have foreign origin), the strategies corresponding to the
"services" dimension are ones that enable companies of the sector operating in Brazil to have
more autonomy and to adapt them to the Brazilian market. One example is the deferred
payment strategies and personalized service, which are not common in foreign markets.
Competitive factors identified as most important for the luxury fashion sector of Sdo Paulo
were personalized attention, emotion, recognized brand and customer relationships.
These results indicate that most of the factors are therefore related to experiential luxury
issues. Finally, it sounds that the best option is that companies operating in the luxury fashion
sector in Sdo Paulo could invest in strategies for services, because this is the most important
factor that differentiates them in the Brazilian market. Through the adoption of strategies to
increase intimacy on their relationship with the customer, companies of the luxury sector
could implement such strategies, offering a unique and positive experience of their brand with

the consumer.

Keywords: product diversification, strategy, competitive factors, luxury, brand, fashion.
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1 INTRODUCAO

O mercado de luxo é dindmico e estd mudando rapidamente. O setor, que em 1985
faturava US$ 20 bilhdes (OKONKWO, 2009), passou a faturar US$ 250 bilhdes no ano de 2008
(MEYER, 2008b), obtendo um crescimento ininterrupto por mais de duas décadas. Para
Okonkwo (2009), tal crescimento é decorrente da globalizagdo, do surgimento de novos
segmentos de mercado, do aumento de viagens internacionais, da comunicagdo digital, do
aumento de oportunidades para geracdo de riqueza e da convergéncia da cultura.

Atualmente o setor encontra-se em franca expansdo (TUTTO IN FAMIGLIA..., 2007),
principalmente nos paises em desenvolvimento como o Brasil (MEYER, 2008b). Nesse sentido,
compreender quais sdo os fatores competitivos que impulsionam a tomada de decisdo estratégica
passa a ser uma informagdo valiosa para as empresas atuantes neste mercado cada vez mais
dindmico. Assim, neste trabalho, realizar-se-4 uma andlise sobre as estratégias utilizadas no
mercado de luxo no segmento de moda em Sdo Paulo, através de uma pesquisa exploratoria.

Em virtude deste cendrio, é imprescindivel que as organizagdes estejam sempre atentas
aos acontecimentos do mercado para que possam nele competir. Dai a importancia que a empresa
adote estratégias que a proporcione ganhar e manter uma posi¢do sustentdvel neste ambiente
instavel.

Okonkwo (2009, p. 287) apresenta sua defini¢do sobre o conceito de luxo:

Luxo como um conceito é definido no ambito da psicologia social como resultado de sua
ligacdo com a cultura, o estado de ser e estilo de vida, seja pessoal ou coletivo. Quando
ligado a marcas, é caracterizado por um estilo reconhecido, forte identidade, consciéncia
elevada e fortes associacdes emocionais e simbodlicas. Ele evoca a singularidade e a
exclusividade e € interpretado em produtos através da alta qualidade, distribui¢do
controlada e pregos premium. (traducio nossa).'

Nos dias de hoje existe um movimento que é chamado de “novo luxo”, onde as empresas
adotam estratégias denominadas de bottom-up que consistem na criacdo de produtos premium

para prestigiar marcas massificadas, e estratégias conhecidas como top-down, nomenclatura

" Luxury as a concept is defined within the scope os socio-phychology as a result of its connection to a culture, state
of being and lifestyle, whether it is personal or collective. When linked to brands, it is characterized by a
recognizable style, strong identity, high awareness, and enhanced emotional and symbolic associations. It evokes
uniqueness and exclusivity, and is interpreted in products throught hight quality, controlled distribuition and
premium pricing.
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utilizada quando as empresas desenvolvem produtos luxosos, porém mais acessiveis, para
expandir o consumo de artigos de luxo a outros publicos (WARD; CHIARI, 2008). Conforme
Silverstein e Fiske (2005), os consumidores do mercado de luxo estio num movimento chamado
trade up, fazendo uma elevacdo na categoria dos bens e servicos que consomem ao mesmo
tempo em que fazem um movimento de trade down, reduzindo suas despesas em outras
categorias de produtos. Desta forma, os consumidores passam a economizar em artigos
necessarios e a investir em produtos e servigos de luxo que lhe proporcionam prazer.

No setor do luxo, as marcas sdo muito impregnadas de simbolos e desejos, fator que acaba
se tornando uma caracteristica dos produtos (NAIME, 2009). Junto a isso, a grande parte dos
consumidores de luxo € composta por individuos que passaram a fazer parte deste segmento ha
pouco tempo, onde a marca € o simbolo que representa a entrada neste novo segmento (NAIME,
2009), logo, ¢é vital para uma empresa de luxo ter uma marca reconhecida.

Este estudo fard uma andlise das estratégias das empresas de luxo do segmento moda
inseridas no mercado de Sao Paulo. A relevancia deste setor € demonstrada pelo seu crescimento,
pois apesar da crise mundial, o setor de luxo no Brasil superou a média do varejo tendo
crescimento de 11,5% no ano de 2009, onde se esperava que o segmento crescesse 8% (GIRAO,
2010). A escolha do segmento moda justifica-se pelo fato de ser a categoria de luxo que tem
maior representatividade para o setor pelo grande nimero de vendas, representando 42% de
participacao no setor no ano de 2003 (MINTEL REPORT, 2004; THE ECONOMIST, 2002 apud
FIONDA; MOORE, 2009) e ser a categoria que apresentou maior crescimento no ano de 2007
(BAIN, 2007 apud FIONDA; MOORE, 2009).

A andlise das estratégias adotadas por empresas do segmento moda de luxo vai
proporcionar maior conhecimento para as empresas do setor, trazendo a elas maior nimero de
subsidios no momento de tomada de decisdes estratégicas.

A estrutura deste trabalho estd dividida em sete capitulos a fim de contemplar todas as
etapas deste estudo.

Neste primeiro capitulo é feita uma breve introdugdo ao tema, apresentando a situagio
atual do mercado de luxo, além do propdsito e das etapas deste estudo. Esse conhecimento é
relevante para melhor compreender o problema de pesquisa e para que se possa tragar uma

relagdo entre a situagdo do mercado e a andlise dos resultados.
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No segundo capitulo é apresentada a delimitacdo do tema e a situacdo problemadtica, que
definiu o foco do estudo, a partir da identificagao da oportunidade de pesquisa e da situacdo a ser
estudada.

O terceiro capitulo trata dos objetivos do trabalho, apresentando o propésito geral do
mesmo, que consiste na andlise das estratégias do setor de luxo do segmento moda em Sao Paulo.
Também sao indicados neste capitulo os objetivos especificos que irdo colaborar para que o
objetivo geral seja alcancado.

O quarto capitulo traz a contextualizacdo do setor de luxo.

O quinto capitulo trata da fundamentacdo tedrica do estudo. Na primeira parte deste
capitulo discorre-se sobre a teoria da competitividade, onde foi elaborado um quadro com os
principais fatores competitivos encontrados na literatura, para que, posteriormente, possa servir
como instrumento de auxilio na pesquisa. Na segunda parte do mesmo capitulo, o estudo elucida
as principais estratégias encontradas nas organizacdes e como elas se configuram, para que se
possa, apos a andlise do setor, fazer um comparativo com a literatura, analisando as estratégias
das organizacdes de luxo.

O sexto capitulo aborda o método de pesquisa utilizado, justificando a utilizagdo de uma
pesquisa qualitativa como forma de coletar informagdes para andlise.

No sétimo capitulo, encontra-se a andlise dos resultados.

Por fim, o oitavo capitulo traz as considerag¢des finais do trabalho desenvolvido, bem
como as limitacdes encontradas, implicacdoes académicas e gerenciais, e sugestdes para estudos

futuros.
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2 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Com o aumento da concorréncia nos mercados, as empresas véem-se tendo que adaptar
rapidamente suas estratégias para que possam sobreviver neste ambiente competitivo. A fim de se
tornarem competitivas, primeiramente procuram formas de se diferenciar da concorréncia de
maneira que possam ganhar vantagem com esta diferenciacdo, nascendo ai o conceito de
vantagem competitiva (COUTINHO; FERRAZ, 2002). Aaker (2003) considera que para ser
competitiva a empresa deve possuir um conjunto de vantagens em relacdo aos concorrentes,
capazes de suprir as necessidades de seus consumidores. Para que essa vantagem seja
sustentavel, é necessario que a organizacdo adote uma estratégia adequada com seus recursos e
competéncias: “a estratégia precisa ser baseada em um conjunto de ativos e competéncias”
(AAKER, 2003, p.146).

A competitividade estd relacionada ao padrao de concorréncia que vigora no mercado,
sendo assim, € primordial que as empresas verifiquem os fatores competitivos que se aplicam ao
seu mercado para que possam elaborar estratégias exitosas (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1996). Conforme Zaccarelli (2003), um fator competitivo se transforma em
uma vantagem competitiva quando for capaz de ser percebido pelo consumidor como um
beneficio que a empresa oferece em relacdo a concorréncia. Enfim, o sucesso competitivo esta
atrelado a capacidade da empresa em criar e renovar suas vantagens competitivas buscando
sempre uma estratégia que a diferencie de forma vantajosa da concorréncia (COUTINHO;
FERRAZ, 2002).

O setor de luxo que ao todo movimenta US$ 250 bilhdes por ano no mundo (MEYER,
2008b) vem ganhando notoriedade no Brasil. Em 2008, o mercado brasileiro de luxo faturou US$
5,99 bilhdes, tendo um crescimento de 12,5% em relacdo ao ano anterior’. Uma demonstracao
deste crescimento estd no fato de que, de outubro de 2008 a fevereiro de 2009, ao menos sete

empresas do setor de luxo anunciaram (e algumas até ja abriram) novos negécios no Brasil.

? Dados obtidos através de release da pesquisa “O Mercado do Luxo no Brasil - Ano III” (iniciativa das consultorias
MCEF e Gfk Brasil realizada de novembro de 2008 a fevereiro de 2009 com 102 empresas que atuam no segmento do
luxo ou premium no Brasil).
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Em uma pesquisa feita pelas consultorias MCF e Gfk Brasil realizada com 102 empresas
que atuam no segmento de luxo ou premium no Brasil, verificou-se que 24% das empresas
iniciaram suas operagdes no pais em 2006, enquanto 51% iniciaram suas atividades no ano de
2008, mostrando que a maioria das empresas entrou no mercado hd pouco tempo. Isto mostra o
crescimento de atividades do luxo no pais. Enquanto em 2006, 60% das empresas de luxo
inseridas no Brasil eram de origem brasileira, em 2008, constatou-se que este percentual reduziu
para 53%". Logo, tem aumentado o nimero de empresas estrangeiras do segmento luxo ou
premium inseridas no Brasil. Percebe-se a partir dai, o interesse do mercado internacional pelo
Brasil, devido ao potencial que o pais apresenta, como afirma Meyer (2008b) ao se referir aos
paises que compdem o BRIC (Brasil, China, India e Russia) como mercados promissores.

No Brasil, a cidade de Sao Paulo é o pélo deste mercado, concentrando 75% das
vendas dos artigos de luxo (MEYER, 2008b). Grandes marcas internacionais t€m aberto filiais na
cidade que apresenta o maior potencial de consumo do pais. O presente estudo ird concentrar-se
no segmento de moda em virtude deste apresentar maior destaque para o crescimento (MEYER,
2008b), pois, conforme Passarelli (2010), nos udltimos dez anos, o setor de moda e acessorios,
juntamente com cosméticos e perfumaria, foi o que apresentou maior faturamento.

Dentre os fatores que contribuiram para o crescimento do mercado brasileiro considera-se
a abertura do mercado para importacoes, a estabilidade econémica (STREHLAU, 2008), o
aumento do nimero de novos ricos no pais (MEYER, 2008b) ¢ as mudancas nos padroes de
consumo’. O aumento do nimero de novos ricos no pais juntamente com as mudangas nos
padrdes de consumo contribuiu para o crescimento de aquisi¢cdes de produtos e servigos de luxo.
O consumo do luxo hoje em dia ndo € mais determinado pela renda do consumidor e sim,
decorrente de sua cultura e comportamento (PASSARELLI, 2010). Desta forma, houve um
aumento do consumo de produtos de luxo por uma camada da populacdo que nao costumava
consumi-lo (FIONDA; MOORE, 2009; STREHLAU, 2008).

Com a evolugdo da sociedade moderna, os valores passam a se centrar na pessoa, no bem
estar, ¢ o luxo passa a ser encarado como uma fonte de prazer (HEMZO; SILVA, 2009;

GALHANONE; TOLEDO, 2009). Assim, mais do que simplesmente satisfazer suas necessidades

3 Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (FEDERASUL).
4 1y -
Ibid.
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bésicas, os consumidores de hoje buscam produtos e servicos com significados emocionais’, o
consumidor brasileiro vai além do consumo aspiracional ou de status e se mostra aberto ao
consumo experiencial (GALHANONE; TOLEDO, 2009).

Dentro deste cendrio, as empresas buscam competir através da adocdo de estratégias mais
adequadas para seu perfil. Normalmente as empresas adotam estratégias de dois niveis:
organizacional e empresarial. As estratégias organizacionais sio aquelas destinadas ao
gerenciamento do portfélio de negdcios, enquanto as estratégias empresariais, mais conhecidas
como estratégias competitivas, visam a criagdo e manutencdo de uma melhor posicdo dentro da
inddstria em que a empresa atua.

Este estudo ird considerar que uma empresa pode adotar trés tipos de estratégias
organizacionais: crescimento, estabilidade ou reducdo. Ao adotar estratégias de crescimento a
empresa visa expandir seus negécios. Optando pela estabilidade, seu objetivo é manter sua
posicao atual. Contudo, quando a estabilidade nao € mais possivel, a empresa adota como medida
de emergéncia estratégias de reducio, onde o intuito € se capitalizar (ou evitar mais prejuizo)
através da venda de algum (ou todos) ativo(s), para tentar sobreviver - nesse caso, as empresas ja
estdo enfraquecidas internamente e sofrem ameagas do ambiente externo (CERTO; PETER,
1993; OLIVEIRA, 2006; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

No que tange as estratégias competitivas, este estudo ird basear-se nos conceitos de Porter
(1986). A vis@o do autor sobre a estratégia competitiva apdia-se na idéia de ganhar vantagem
competitiva através de melhor posicionamento perante a concorréncia. Conforme o autor, uma
empresa pode adotar trés estratégias competitivas: lideranca em custo, diferenciaciao e foco (ou
enfoque). A primeira visa obter vantagens competitivas através da oferta de produtos e servigos
(em geral padronizados) a custos inferiores aos da concorréncia. A segunda busca alcangar
vantagens pela introdu¢do de um ou mais elementos de diferenciacdo nos produtos e servicos,
que justifiquem precos mais elevados. E a terceira estratégia competitiva tem o objetivo de
conseguir vantagens competitivas ou pela oferta de produtos e servicos com menores custos, ou
pela diferenciacio dos mesmos, mas em um segmento de mercado mais restrito (PORTER,
1986).

Com o crescimento das empresas de moda de luxo inseridas em Sao Paulo (MEYER,

2008b), é imprescindivel que as empresas conhecam os fatores competitivos do setor para que

3 Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (FEDERASUL).
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possam desenvolver estratégias que as permitam ganhar vantagens competitivas sustentaveis,
conservando uma posicdo competitiva sustentavel no mercado (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1996).

Tendo em vista que as empresas almejam a competitividade, este estudo visa aprofundar-
se nas estratégias adotadas por organizagdes do setor de luxo do segmento de moda do mercado
de Sao Paulo, respondendo a seguinte questao: Como as empresas de moda de luxo inseridas

em Sao Paulo estao buscando ser competitivas?
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3 OBJETIVOS

A partir da delimitacdo do tema e da definicdo do problema de pesquisa foram propostos

um objetivo geral e trés objetivos especificos a serem atingidos.

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as estratégias adotadas pelas empresas do setor de luxo do segmento moda em

Sao Paulo.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever, de maneira exploratéria, o mercado de moda de luxo no Brasil e no mundo
bem como o perfil do consumidor brasileiro com base em entrevistas com especialistas;

b) Identificar as principais estratégias do mercado de moda de luxo adotadas pelas
organizacoes de moda que atuam em Sao Paulo;

c) Identificar os fatores competitivos do setor de moda de luxo de Sao Paulo;

d) Analisar como os fatores competitivos se relacionam com as estratégias das empresas

de luxo do segmento de moda em Sao Paulo.
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4 CONTEXTUALIZACAO DO SETOR

4.1 O MERCADO DE LUXO

Conforme Lipovetsky e Roux (2005), no fim da década de 1980 o consumo de produtos
de luxo teve grande desenvolvimento internacional, o que levou o luxo a ser reconhecido como

um setor na economia.

4.1.1 Caracteristicas do mercado de moda de luxo

Conforme o diciondrio Silveira Bueno (2000), moda significa: maneira, costume; uso
geral; artigos de vestudrio feminino. Para Rech e Ceccado (2009, p. 4) “o vestudrio permite a
constru¢do de discursos sobre o corpo, ao vesti-lo, tornando possivel, portanto, o exercicio da
moda.” Para Palomino (2003, p.14), “moda € um sistema que acompanha o vestudrio e o tempo,
que integra o simples uso das roupas no dia-a-dia a um contexto maior, politico, social,
socioldgico.” Em inglés, moda é fashion, que também quer dizer modo, maneira, complementa a
autora. A forma de se vestir diz quem a pessoa €, sendo a forma pela qual ela utiliza para
transmitir algo a uma sociedade (PALOMINO, 2003). Para Fionda e Moore (2009) as marcas de
moda de luxo sdo capazes de criar e comunicar uma identidade para seu usudrio.

A moda, através da alta-costura teve grande influéncia no setor (PALOMINO, 2003). Foi
em Paris que a alta-costura teve sua origem em 1858, quando um costureiro abriu a primeira
casa de costura onde criava roupas para novos-ricos € pequenos burgueses. Ao conquistar o
apreco da corte por seus trabalhos, passou a ser estilista imperial, fazendo nascer o conceito de
alta-costura, onde o estilista era o criador, diferente da costureira e do alfaiate. Apds ter sido

adotada pela alta sociedade, a moda passou a ser reproduzida nas mdquinas caseiras.

(PALOMINO, 2003).
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A partir da metade do século XIX, toda uma face do universo do luxo vé-se, assim,
associada a um nome, a uma individualidade excepcional, a uma casa comercial de muito
prestigio [...] O produto de luxo personalizou-se, daf em diante traz o nome do costureiro
ou de um lugar geografico. Nao € mais apenas a riqueza do material que constitui o luxo,
mas a aura do nome e renome das grandes casas, o prestigio da grife, a magia da marca.
(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 43).

A alta-costura, que se dedicava a criagdo de novos modelos a cada estacdo, passou a
adotar uma fabricacdo mais industrial, produzida em série: o prét-a-porter. Prét-a-porter é o
nome francés para “pronto para usar’, em inglés chamado de ready-to-wear. Significa produgdao
em série em tamanhos pré-definidos (PALOMINO, 2003, p.27). Assim, a alta-costura ¢ inserida
no sistema de producdo mecanizado permitindo maior produtividade permitindo assim o
surgimento do ‘“semiluxo” ou “falso luxo”, com preco menor, destinado as classes médias.
(LIPOVETSKY; ROUX, 2005).

Para se ter uma dimensao da industria, no ano de 1925, as vendas da alta-costura
representavam 15% das exportacdes francesas globais, ocupando a segunda posicao no comércio
exterior. Em meados da década de 1930 a marca de moda Chanel fabricava em torno de 28 mil
pecas por ano. No ano de 1991, a Franca era lider no setor de luxo, detentora de 47% das marcas
do setor (LIPOVESTSKY; ROUX, 2005).

Castarede (2005) destaca que o prét-a-porter acaba sendo englobado dentro da alta-
costura por ser também considerado simbolo de luxo, especialmente pela exposi¢do que possui na
midia. No entanto, o maior faturamento estd no prét-a-porter , que representa mais de 14 bilhdes
de euros por ano no mundo, e das marcas de prét-a-porter de porte médio, que representam 50
milhdes de euros por ano. O prét-a-porter traz vérios beneficios a inddstria da moda: aumenta a
difusdo da imagem da marca, possibilita o acesso a outras formas de distribuicado, gera influéncia
internacional e favorece a mobilidade da empresa (CASTAREDE, 2005).

A alta-costura ¢ considerada apenas uma vitrine, por ndo possuir rentabilidade além de
causar prejuizo para a industria. O lucro € proveniente do prét-a-porter, dos acessorios e dos
licenciamentos (CASTAREDE, 2005), pois ao fortalecer o nome dos estilistas, a alta-costura
impulsiona a industria de perfumes, cosméticos e acessérios (PALOMINO, 2003).

Conforme Lipovetsky e Roux (2005), o mercado de luxo estd marcado pelo fim da alta-
costura sob medida ao mesmo tempo em que ocorre o aumento dos perfumes e acessorios, do
prét-a-porter e dos produtos vendidos sob licenca. Nem mesmo o luxo superior deixa de ser

fabricado de forma industrializada e em grande escala, pois em 2001, a marca de carros BMW
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comercializou 900 mil carros, enquanto a Audi, 720 mil unidades (LIPOVETSKY; ROUX,
2005), evidenciando esse comportamento no setor.

O que ocorre é que a0 mesmo tempo em que as marcas de luxo criam produtos mais
acessiveis como perfumes e acessorios, grupos industriais de consumo elevado adotam
estratégias de investimento em segmentos superiores de mercado, fazendo o que Lipovetsky e
Roux (2005) chamam de ‘““subida de linha” ou “bottom-up”, como preferem denominar Ward e
Chiari (2008). Assim, investindo no segmento do luxo, os grandes fabricantes de automoéveis de
massa fazem com que as marcas de prestigio crescam mais para o alto (LIPOVETSKY; ROUX,
2005), mantendo o prestigio e aumentando o desejo de seus produtos.

Existe ainda outro movimento conhecido como top-down, que consiste na explora¢iao ou
criacdo de um nicho de mercado onde as caracteristicas do luxo cldssico que s6 podem ser
consumidas pela elite, sio mescladas com o valor experiencial que os compradores do luxo
verdadeiro querem hoje em dia (WARD; CHIARI, 2008).

Em uma busca desenfreada por expansao, o mercado de luxo passa a adotar estratégias até

entdo encontradas nos mercados de massa:

[...] explosdo dos custos de lancamento e da publicidade, comunica¢do de “choque” ou
transgressiva, inflacdo de lancamento de novos produtos, encurtamento da duragcdo de
vida dos produtos, aumento das ofertas promocionais no mercado dos perfumes e dos
cosméticos, exigéncia de resultados financeiros a curto prazo. (LIPOVETSKY; ROUX,
2005, p. 50).

Como nao existe um padrdo para a classificacdo dos segmentos existentes no setor do
luxo, este trabalho fard o uso da classificacao utilizada pelo estudo de D’Angelo (2003), o qual
compilou dados de diversos autores como Alléres em 1999 e 2000; Castarede em 1992; a anélise
setorial da consultoria McKinsey & Co. em 1991 (THE LUXURY-GOODS TRADE, 1992)
acrescentando ainda a categoria imdveis a partir de consulta a material publicado na imprensa e
literatura encontrados em LYNCH-1992; BARTH-1996; TOWNE-1998; TEICH-1999;
CORTES-1999; MOHERDAUI-2000; SABOIA-2001; e CAPARROS-2002.
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CATEGORIA

REPRESENTADA POR:

Mercado cultural

- Objetos de arte

Meios de transporte

- Automoveis, iates, avides
particulares

Imoveis

- Mansdes, apartamentos,
propriedades territoriais
(ilhas, fazendas, etc.)

Produtos de uso pessoal

- Vestudrio e acessorios
(alta-costura, prét-a-porter );
- Bagageria;

- Calcados;

- Cosméticos e perfumaria;

- Reldgios;

- Artigos de escrita;

- Joalheria e bijuteria

Objetos de decoracao e - Cristais;

equipamentos domésticos - Porcelanas;

em geral - Artigos de prata;
- Antiguidades;
- Faianga

Alimentos - Bebidas (especialmente vinhos e champanhes) e
especiarias

Servicos - Hotéis, restaurantes, spas, voos de primeira
classe, etc.

Lazer - Colegoes, esportes (pdlo, equitacio), turismo

(cruzeiros etc.).

QUADRO 1 - Categorias do luxo
FONTE: D’ANGELO (2003, p.39).

Castarede (2005) define bem o conceito dos trés tipos diferentes de luxo, quando aborda
luxo extremo, intermedidrio e acessivel. Para o autor, luxo extremo ¢ aquele que tem produtos e

servicos acessiveis a poucos consumidores. Esta representado pelos segmentos: alta-costura, alta

joalheria, obras e objetos de arte, paldcios, transporte (carros, iates, avides particulares) e prataria.

Este luxo possui faturamento anual de 20 bilhdes de euros. Mais acessivel que esse, estd o luxo
intermediario, o qual contém produtos de bom gosto que o consumidor aceita pagar um valor

mais elevado devido a sua marca e aos simbolos que ele carrega. Nesta categoria estdo os

segmentos de: porcelanas e cristais; malas; acessoérios (calcados, chapéus); prét-a-porter ;
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relégios de pulso, canetas, lencos e alguns perfumes. Os segmentos incluidos nesse tipo de luxo
representam 40 bilhoes de euros por ano no mundo. Exemplos mais corriqueiros de produtos de
luxo intermedidrio sao: gravata Hermes, bolsa Louis Vuitton e isqueiro Cartier. O terceiro tipo de
luxo, conhecido como luxo acessivel, é representado por produtos que sdo acessiveis, no entanto,
um pouco diferenciados do universo comum. Os segmentos representados por esse luxo sdo:
lazer, eletronica, esportes; vinhos e destilados; perfumaria; e, cosméticos. Representam um total
de 40 bilhdes de euros. O autor enfatiza a importancia dos segmentos de perfumaria e cosméticos
que se encontram no luxo acessivel e representam 15 e 24 bilhdes de euros, respectivamente
(CASTAREDE, 2005). Por se concentrar no segmento moda, este trabalho faz um estudo de um
produto do luxo intermedidrio. Conforme Palomino (2003) e Castarede (2005) o prét-a-porter €
o produto que traz maior rentabilidade ao mercado de moda, por isso sua impotincia. Segundo
Passarelli (2010, p.118), “o setor de moda e acessoérios, ao lado de cosméticos e perfumaria, é
aquele que apresentou maior movimentacdo nos ultimos 10 anos.” O autor complementa
afirmando que os brasileiros gostam de moda e que o clima tropical favorece as relagdes sociais
proporcionando maior nimero de eventos que induzem a uma preocupacdo acentuada com a

estética pessoal.

Abaixo, a figura 1 sintetiza o conceito dos diferentes tipos de luxo evidenciando o

tamanho de cada um na industria.

FIGURA 1 - Piramide do luxo (tipos de luxo e faturamento do setor)

Luxo extremo:

20 bilhoes de euros
(alta-costura, ...)

Luxo intermediario:
40 bilhdes de euros
(prét-a-porter, ...)

Luxo acessivel:
40 bilhoes de euros
(acessorios, perfumaria, cosméticos...)

FONTE: adaptado de Castarede (2005).
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4.1.2 Caracteristicas do consumidor de luxo

Para Alléres (2006) os modos de vida vieram passando por importantes transformagdes.
Passaram de um consumo pelo materialismo para o consumo de qualidade, onde ha grande
participacao no lazer, férias, esporte, cultura. Contudo, o mercado de luxo sempre teve trés tipos
de consumidores. Os consumidores do luxo inacessivel (ou extremo), estando sempre a frente
das demais categorias, buscando se distanciar, numa eterna fuga para adiante. Esta € a chamada
classe bem provida por terem uma condicao financeira bem superior as outras e fazerem uso de
objetos tradicionais bem como de artigos novos e originais devido ao conhecimento que
possuem. A classe intermedidria, que busca certa distincdo, pois quer recuperar as distancias
sociais sofridas no passado, consumindo determinados objetos tradicionais de luxo
intermediario; e, a classe média que simplesmente copia o que as demais fazem em busca de
distingdo social, consumindo objetos produzidos em série encontrados no luxo acessivel
(ALLERES, 2006).

Dentre as mudangas no setor do luxo, deve-se considerar uma mudanga nas aspiracdes e
nas motivagdes do consumidor, onde a individualizacdo, a emocionaliza¢do e a democratizacao
reordenam a cultura contemporanea do luxo (LIPOVETSKY; ROUX, 2005). “De um modo
geral, os artigos de luxo envolvem diferentes niveis de valores e significados, alguns universais e
inerentes as caracteristicas do produto e outros de ordem pessoal, como o luxo interior onde se
manifestam o gosto e o prazer individual.” (HEMZO; SILVA, 2009, p. 01).

O consumidor hoje busca o bem estar, valoriza a individualizagdo, busca conexdes
emocionais, valoriza a tradicdo, o genuino, o original; entdo, o mercado do luxo deve oferecer
produtos e servicos que vdo ao encontro de tais caracteristicas’. O consumidor busca prazer, o
belo, a satisfacao individual (HEMZO; SILVA, 2009), o consumo experiencial (GALHANONE,;

TOLEDO, 2009). O consumidor de hoje a0 mesmo tempo em que relaciona o conceito de luxo

% Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (Federasul).
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com gastos em produtos e servigos de alto valor, também atribui este conceito ao estilo de vida
que o individuo pode levar (PESQUISA..., 2010).

Enquanto produtos e servi¢os suprem necessidades, experiéncias suprem desejos’. Assim,
o mercado do luxo é visto como uma forma de suprir os desejos dos consumidores que estdo em
busca de algo mais do que um simples produto ou servico que supra determinada funcionalidade.

Consumidores de luxo buscam mais do que suprir funcionalidade, buscam satisfazer seus desejos.

O desejo € a expressdo das necessidades e, sem ele, estas ndo podem ser procuradas, nem
satisfeitas. O desejo é a parte mais subjetiva das necessidades, de que exprime toda a
irracionalidade. A necessidade dd origem ao desejo correspondente, enquanto o objeto
cobicado traduz um simbolo ou representa um mito. (ALLERES, 2006, p.35)

Diferentemente dos outros setores, a decisdo de compra de artigos de luxo é quase sempre
individual, pois o consumidor deste setor estd em busca da utilidade e do prazer (PASSARELLI,

2010, p. 43).

Alléres (2006) afirma que os gostos de um individuo sdao moldados desde a primeira
infancia, onde a pessoa sofre influéncia do meio em que vive, de sua cultura e do seu padrao
familiar. No decorrer dos anos, com o desenvolvimento de sua personalidade, influenciada pelo
meio circundante a pessoa expressara seus gostos em matéria de consumo.

Devido a massificagdo do luxo, surge a importancia do conhecimento acerca do luxo
(conhecimento especializado), onde a cultura € um aspecto que diferencia os consumidores de
luxo dos demais. Este conhecimento especializado passa a ser fundamental, uma vez que é
através do seu background cultural que o individuo poderd identificar se estd consumindo um
produto de luxo (HEMZO; SILVA, 2009; STREHLAU, 2008; D’ANGELO, 2003; ALLERES,
2006). Através de viagens internacionais, da midia, do contato com profissionais nas lojas e
ambientes de trabalho, o individuo é capaz de adquirir um background cultural que o capacita
para adquirir produtos de luxo (D’ANGELO, 2003). Assim, o luxo passa a perder a “obviedade
do material nobre ganhando em capital cultural, o que requer, além da producao de cédigos, o
aprendizado do raro e do exético.” (HEMZO; SILVA, 2009, p. 4). Dubois e Duquesne (1993)
apud Strehlau (2008) acrescentam que o nivel cultural interfere no comportamento de
consumo, podendo até triplica-lo, independentemente do nivel de rendimentos do consumidor.

Isto enfatiza que o mercado de luxo ndo estd restrito apenas as pessoas ricas. Pessoas da classe

" Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (Federasul).
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média consomem produtos de luxo mostrando que o consumo do luxo é decorrente de cultura e
comportamento, ndo apenas da renda disponivel (PASSARELLI, 2010).

O consumidor de luxo mudou. Houve uma qualificagdo da demanda conforme a cultura
do consumo avancou. Hoje o consumidor ndo escolhe um produto simplesmente pelo status, o
consumo deixa de ser meramente ostentatério. O consumidor dos dias atuais passa a utilizar
critérios objetivos para sua compra, o que nao fazia antigamente (PASSARELLI, 2010, p. 57).

De acordo com Strehlau (2008), o conhecimento especializado passa a ser pré-requisito
para o consumo do luxo. Assim, o conhecimento gera novo comportamento € 0 comportamento
gera consumo (PASSARELLI, 2010). Desta forma, Passarelli (2010, p. 28) divide a demanda por
produtos e servicos de luxo em dois grupos: “a) demanda derivada do comportamento gerado
pelo conhecimento e b) demanda gerada pelo efeito de demonstragdo, pela vaidade e pela
ostenta¢do.”

Outra caracteristica € o endividamento para a aquisicao de artigos de luxo. Segundo
uma pesquisa feita pelo Instituto Ipsos em 2004, o brasileiro possui disposicao para gastar acima
de suas posses no que se refere ao consumo de produtos supérfluos. A pesquisa acrescenta que,
em comparacio com paises emergentes como China, India, México e Arabia Saudita, o Brasil é o
pais que apresenta maior nimero de pessoas que se endividaram para adquirir um produto de
luxo. Outra caracteristica enfatizada € que, mais do que o valor atribuido a tradicao e qualidade,
o brasileiro possui forte gosto pela novidade e a necessidade de mostrar conhecimento acerca da
novidade da marca (KLINKE, 2005).

Ainda que o Brasil tenha alta taxa de tributacao, tornando os artigos comercializados no
pais mais caros que os mesmos encontrados no mercado externo (MEYER, 2008; PASSARELLI,
2010), em relagdo as compras de grifes, os consumidores paulistanos ndao deixam de adquirir
artigos no Brasil, porém compram em maior quantidade quando viajam para o exterior

(PESQUISA..., 2010).
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4.1.3 Caracteristicas do produto de luxo

Em decorréncia da globalizagdo, onde todos passam a receber a mesma informacgdo
através das mais variadas midias, as pessoas passam a ter uma percep¢do homogénea em relacao
aos produtos. Buscando exibir os mesmos codigos sociais através da aquisicdo de objetos que lhe
conferem atributos de distin¢cao social, esses consumidores compram produtos quase idénticos

representados por grandes marcas internacionalmente reconhecidas (ALLERES, 2006).

Um produto de luxo é um conjunto: um objeto (produto ou servi¢co), mais um conjunto
de representagdes: imagens, conceitos, sensacdes, que sdo associados a ele pelo
consumidor e, portanto, que o consumidor compra com o objeto e pelos quais estd
disposto a pagar um pre¢o superior ao que aceita pagar por um objeto ou um servico de
caracteristicas funcionais equivalentes, mas sem essas representacdes associadas.
(LIPOVETSKY; ROUX, 2005).

O que leva o consumidor a pagar mais por um produto ou servico € o fato de ele acreditar
que o produto tem uma histéria, um determinado valor, seja pela qualidade real ou percebida
(LIPOVETSKY; ROUX, 2005; PASSARELLI, 2010). Para Lipovetsky e Roux (2005), o produto
ou servi¢o de luxo deve ter legitimidade, transmitindo confianga para o consumidor do luxo. As
marcas de luxo francesas estabelecem sua legitimidade em torno de tradicao e de talento
criativo. Por um lado ganha-se legitimidade pela tradi¢do artesanal que foi mantida pela duragao.
Enquanto por outro, a legitimidade € conquistada pelo talento criativo através da constante
inovacao de produtos por pessoas de talentos reconhecidos como no campo de moda com os
costureiros Dior, Chanel, Saint-Laurent. J4 as marcas italianas e americanas impuseram-se pelo
prét-a-porter e desenvolveram-se nos acessorios de moda. Contudo, sdo de criacdo recente se
comparadas as marcas francesas, ndo tendo o beneficio da tradi¢cado como componente da sua
legitimidade (LIPOVETSKY; ROUX, 2005). Os produtos de luxo normalmente possuem uma
historia que vai construindo sua tradi¢do, podendo ser muito inovadores em seu portfélio, ja
que tradicao ndo tem a ver com conservadorismo (PASSARELLI, 2010).

Um produto de luxo deve buscar a perfeicio no momento de sua concepgdo, de seu
acondicionamento, de sua elaboracdo de preco, de sua distribuicdo e, por fim, de sua
comunicacio (ALLERES, 2006). No quesito perfeicdo do produto, um produto de luxo deve

conter materiais nobres, idéias originais e inovadoras e elevado padrao estético, sendo raro e
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inacessivel, reservado para uma elite bem-provida e informada que possui interesse em manter
distanciamento das demais classes. A empresa deve cuidar para que tudo esteja transmitindo
qualidade, suprindo todas as lacunas do consumidor para que ele se sinta satisfeito em todos os
pontos de contato com o produto ou servico de luxo® (LIPOVETSKY; ROUX, 2005,
PASSARELLI, 2010). Em termos de acondicionamento, um produto de luxo deve ter uma
apresentacdo excelente, dando especial atencdo aos seus meios de apresentacdo. Para alguns
produtos, a embalagem € mais importante que o produto em si, portanto, sua embalagem deve ser
muito estudada e feita de materiais nobres e requintados. Um produto de luxo deve
obrigatoriamente ter prec¢o alto e distribuicao restrita. Sua comunicacao deve ser adequada aos
demais fatores citados acima. A comunicacao de um produto de luxo se faz em torno de uma
historia, que leva em conta o passado da empresa ou de seus criadores, sendo carregada de
conotacdo afetiva e emocional capaz de envolver o consumidor no momento em que ele se
identifica com as personalidades (normalmente celebridades) associadas as grandes grifes
(ALLERES, 2006).

Para que um produto ou servigo pertenca ao universo do luxo deve possuir determinadas
caracteristicas que o diferenciam dos demais, bem como oferecer certos beneficios que o
consumidor ird experimentar sejam eles reais ou percebidos. Pode-se dizer que o luxo €
caracterizado pela alta qualidade, preco elevado, marca reconhecida (ALLERES, 2006;
D’ANGELO, 2006; LIPOVETSKY; ROUX, 2005; PASSARELLI, 2010; STREHLAU, 2006),
raridade (fator este que remete a exclusividade e contribui para despertar o desejo de algo
inacessivel) (D’ ANGELO, 2006; LIPOVETSKY; ROUX, 2005; STREHLAU, 2006; ALLERES,
2006), tradicao por esta conferir maior legitimidade ao produto (LIPOVETSKY; ROUX, 2005),
além de ser esteticamente bem elaborado (D’ANGELOQO, 2006).

Como coloca Strehlau (2008), € freqiiente a definicdo de luxo no ramo do marketing
utilizando o composto mercadoldgico. Entdo, para que um produto seja considerado pertencente
ao setor de luxo, este deve ter alta qualidade, marca reconhecida, preco premium,
comunicacao seletiva enfatizando a imagem e distribuicao seletiva ou exclusiva. Para a autora,
esta definicdo remete a um conceito mais operacional do que estratégico, o que ndo auxilia a

estabelecer um diferencial competitivo no longo prazo.

8 Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (Federasul).
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O verdadeiro produto de luxo deriva do cruzamento de cultura, exceléncia e
criatividade, normalmente apoiado em tradicao (GARCIA, 2006). Os produtos ou servicos de
luxo devem ser customizados, apresentando inovacoes, proporcionando novas experiéncias e
apresentando caracteristicas emocionais capazes de conquistar o consumidor. O luxo deve
apresentar diferenciaciao buscando sempre a perfeicdo em todos os pontos de contato com o
cliente. E necessério que as empresas ganhem habilidades para gerenciar o intangivel, ou seja, 0s
valores simbdlicos que estdo atrelados ao luxo’.

Conforme D’Angelo (2006), o luxo confere status ao consumidor, na mesma linha esta
Alléres (2006) que acredita que o luxo é capaz de conferir prestigio a quem o consome. No
entanto, Lipovetsky e Roux (2005) afirmam que o conceito de luxo deve ser distinguido de
magnificéncia e prestigio (que € a busca pelo poder), pois, na visdo dos autores o luxo estd
atrelado a uma maneira de ser. Hoje em dia o consumidor estd mais voltado para o ‘“‘ser” do que
para o “‘ter”’, buscando experi€ncias de consumo que o tragam prazer e o facam “experimentar
sensacdes”'’. O usufruto de um produto ou servico de luxo estd relacionado com a emocdo,
despertando sensa¢oes que causam prazer no consumidor que estd em busca de experiéncias de
consumo (LIPOVETSKY; ROUX, 2005; PASSARELLI, 2010). O consumidor de luxo pode
almejar o uso para si préprio, sem o conhecimento dos outros, ou o exibicionismo onde a etiqueta
¢ fundamental para que se sinta reconhecido perante a sociedade como um usudrio de luxo
(STREHLAU, 2008; LIPOVESTSKY; ROUX, 2005; D’ANGELO, 2003). “A compra ¢
considerada prazerosa e o produto de luxo funciona como uma recompensa, uma forma de se
autopresentear” (D’ANGELO, 2003, Anexo 3). Por isso, as viagens com destinos interessantes
tornam-se importantes neste setor, por oferecerem oportunidade de novas experiéncias aos
consumidores (PESQUISA..., 2010).

Uma vez que ndo existe uma delimitacdo clara para o que € um produto de luxo no
segmento moda, para este trabalho, um produto de moda de luxo serd aquele produto de moda
atrelado a uma marca de luxo, como coloca Strehlau (2008, p. 47): “Uma camiseta YSL ndo é um
produto de luxo, porém, estd atrelada a uma marca de luxo” (STREHLAU, 2008, p. 47). Em uma
pesquisa com consumidores paulistas, dentre os produtos mais mencionados como artigos de

luxo, os consumidores paulistas apontaram carros importados, jéias, roupas, perfumes e

% Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (Federasul).
10 11
Ibid.
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determinadas viagens: “Para as mulheres, perfumes e maquiagens sao objetos cobicados; muitas
apontaram os gastos com produtos importados como seu luxo, afinal, elas preferem marcas de
grife, alto valor e reconhecimento internacional.” (PESQUISA..., 2010). A mesma pesquisa cita
que as marcas representantes do luxo no Brasil sdo marcas de moda como Louis Vuitton, Prada,
Calvin Klein, Armani, Diesel, Dior e Lacoste (PESQUISA..., 2010), sendo as mais lembradas
pelos consumidores: Chanel, Giorgio Armani e Prada, respectivamente.

O quadro abaixo indica as principais caracteristicas dos produtos de luxo mencionadas

pelos autores e especialistas do setor:

Caracteristicas

Autores

Comunicagdo Seletiva

Alléres (2006)
Strehlau (2008)

Conhecimento especializado

D’ Angelo (2003)
Hemzo e Silva (2009)
Passarelli (2010)
Strehlau (2008)

Despertar desejo

Alléres (2006)
Ferreirinha (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)

Distin¢ao social

Alléres (2006)

Distribuigdo seletiva ou exclusiva

Alléres (2006)
Moore e Birtwistle (2006)
Okonkwo (2009)

Strehlau (2008)

Elegancia

Alléres (2006)

Emocao

Ferreirinha (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)
Okonkwo (2009)
Passarelli (2010)
Silverstein e Fiske (2005)

Estética

Alléres (2006)

D’ Angelo (2006)
Lipovetsky e Roux (2005)
Passarelli (2010)

Estilo inimitavel

Lipovetsky e Roux (2005)
Okonkwo (2009)

Evocar sedugao

Alléres (2006)
Ferreirinha (2009)

Inacessibilidade

Alléres (2006)

Intemporalidade

Alléres (2006)

Cont...




Legitimidade

Lipovetsky e Roux (2005)

Marca reconhecida

D’ Angelo (2006)

Joao e Piscopo (2008)
Lipovetsky e Roux (2005)
Moore e Birtwistle (2004)
Okonkwo (2009)

Phau e Prendergast (2000)
Strehlau (2008)

Perfeicao

Ferreirinha (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)

Prazer

Lipovetsky e Roux (2005)

Preco alto

D’ Angelo (2006)

Fionda e Moore (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)
Mandhachitara e Lockshin (2004)
Okonkwo (2009)

Passarelli (2010)
Strehlau (2008)

Prestigio

Alléres (2006)

Proporcionar experiéncias tnicas

Ferreirinha (2009)
Fionda e Moore (2009)

Qualidade superior

D’ Angelo (2006)

Fionda e Moore (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)
Okonkwo (2009)
Passarelli (2010)

Phau e Prendergast (2000)

Strehlau (2008)

Alléres (2006)
D’Angelo (2006)
Lipovetsky e Roux (2005)

Raridade Mandhachitara e Lockshin (2004)
Passarelli (2010)
Strehlau (2008)

Refinamento Lipovetsky e Roux (2005)
D’Angelo (2006)

Status Galhanone e Toledo (2009)

Moore e Birtwistle (2006)

Talento criativo

Lipovetsky e Roux (2005)

Tradicao

Lipovetsky e Roux (2005)
Passarelli (2010)

QUADRO 2 — Caracteristicas dos produtos de luxo

FONTE: o autor
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4.2 DESENVOLVIMENTO DO MERCADO DE LUXO

O luxo passa por um novo momento pds-moderno ou hipermoderno, globalizado,
financeirizado. Antigamente o luxo se constituia por empresas familiares com métodos artesanais
de producdo. Nos dias de hoje, as empresas passam a formar grandes grupos industrializados,
cotados em bolsa de valores e ancorados em um amplo conjunto de marcas prestigiosas. O que
anteriormente era considerado uma disputa por prestigio, hoje passa a ter maior dimensdo e
enfoque financeiro, denominadas de guerras do luxo (operacdes de fusdes e aquisicoes,
movimentos de concentragcdo e de reestruturacdo em vista da constitui¢ao de impérios industriais
internacionais) (LIPOVETSKY; ROUX, 2005). Este movimento que o setor vem fazendo, de
formacdo de grandes conglomerados de luxo, vem dificultando a competicio das pequenas
empresas neste mercado. (THE LUXURY-GOODS TRADE, 1992).

Com as mudangas na sociedade e, consequentemente no comportamento de consumo,
onde o luxo jad ndo estd mais restrito as classes mais abastadas, inicia-se um movimento de
democratizacdo do luxo trazendo a tona um novo conceito conhecido como masstigio (ou
masstige, em inglés) que significa produtos de massa com prestigio (SILVERSTEIN; FISKE,
2006). Essa tendéncia aparece com o intuito de democratizar o luxo e o deixd-lo ao alcance de
maior publico.

Atualmente o luxo passa a ter duas classificagdes: luxo tradicional e luxo contemporaneo
(também conhecido como novo luxo). O luxo tradicional tinha o foco nos valor intrinsecos do
produto, valorizando os atributos e caracteristicas dos produtos e servicos. Remetia a
exclusividade, preco elevado, renome de marca, qualidade altissima e producdo escassa
(LIPOVETSKY; ROUX, 2005). O luxo contemporaneo passa a ser centrado no consumidor,
nos valores percebidos pelo mesmo, enfatizando mais a questdo do “ser” do que do “ter” ''. O
novo luxo nao faz distincao de posi¢do social, da &nfase nos valores pessoais de um publico com
diferentes niveis de renda e estilos de vida (SILVERSTEIN; FISKE, 2006). Representa uma
oferta limitada, mas ndo exclusiva. A marca de calgados Christian Louboutin representa o novo
luxo, pois ndo possui o carater aristocratico tradicional das marcas européias, sendo uma marca

nova, jovem (atua no mercado ha dez anos), e, no entanto, dentro do seu segmento, estd

! Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (Federasul).
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posicionada como premium, ou seja, numa categoria elevada, diferenciando-se das demais
marcas que oferecem produtos com a mesma funcionalidade da sua por conter atributos que a

. . 12
posicionam como luxo ~.

4.2.1 No mundo

A maioria das marcas de luxo € de origem européia. Até o ano de 1992, somente as
marcas francesas controlavam mais da metade do mercado mundial. Na década de 1980
muitas empresas expandiram suas operagdes para outros paises devido a uma demanda ndo
atendida por prestigio. Ao final desta mesma década a maioria das vendas de produtos de luxo
acontecia fora da Europa. A América, Hong Kong e o restante da Asia estavam sendo
responsaveis pelo abastecimento deste mercado (THE LUXURY-GOODS TRADE, 1992).

Com o crescimento dos outros mercados, as marcas francesas passaram a ter menor
representatividade em termos de economia mundial. De acordo com Castarede (2005), no mundo,
o luxo representa 100 bilhoes de euros, dos quais 30 bilhdes sdo representados pelas marcas
francesas.

O mercado hoje é composto por uma diversidade muito grande de empresas em termos de
tamanho e fungdo. O luxo francés esta no controle de trés grandes grupos (conglomerados)
detentores das maiores marcas de luxo: Richemont, LVMH e Gucci Group (CASTAREDE,
2005).

Com a crise, as grandes marcas de moda se voltaram para os paises emergentes que
compdem o Bric: Brasil, Rissia, India e China, uma vez que a perspectiva para o crescimento do
mercado de luxo € crescer em média 25% nos préoximos cinco anos, sendo que para o Brasil, o
crescimento previsto € de 35%, segundo a consultoria Bain & Company (apud MEYER, 2008b).
Os paises China, India e Russia tém mantido taxas de crescimento que ultrapassam o percentual

de 45%, enquanto o Brasil ainda se encontra em fase embriondria.

'2 Comunicagio recebida via telefone em 25 de setembro de 2009 por Carlos Ferreirinha.
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4.2.2 No Brasil

Conforme Passarelli (2010, p. 32), “o luxo € um dos setores mais internacionalizados da
economia brasileira”, pois até mesmo a producgao nacional faz uso de insumos importados.
O mercado de luxo brasileiro se concentra nas cidades de Sdo Paulo e Rio de Janeiro,

sendo que 75% dos artigos de luxo sdo vendidos na capital Paulista (MEYER, 2008b).

O censo de 2000 apurou a existéncia de 1.162.164 familias ricas no Brasil, o que
significa 2,4% das familias no pafs com renda mensal média de R$ 22.487,00. O estado
de Sao Paulo representa 58% desse total e a cidade de Sdo Paulo abriga 443.462 dessas
familias. (PASSARELLI, 2010, p. 107).

O ticket médio do consumidor brasileiro é de R$ 3.454,00 (em 2008) 13 sendo maior que
o da India e China (MEYER, 2008b).

O Brasil possui trés grandes grupos de luxo: Fasano, Daslu e H. Stern. Estes, no ano de
2004, geravam 4,8 mil empregos, o que representava, na época, mais da metade dos empregados
de todas as fabricas da Ford do Brasil (KLINKE, 2005), tamanha sua importancia.

Existe dificuldade em mensurar o setor de luxo no Brasil, pois as empresas do setor
possuem capital fechado e ndo divulgam seus nimeros, diferente do que ocorre em outros paises,
onde os conglomerados de luxo encontram-se na Bolsa de Valores (KLINKE, 2005).

O mercado brasileiro vem apresentando crescimento em termos de faturamento. Desde o
ano de 2000, estima-se que o mercado obteve um crescimento de 30 a 35% (STREHLAU, 2008).
Em 2006, o setor faturou US$ 3,9 bilhdes, enquanto em 2007 apresentou um crescimento de 17%
atingindo faturamento de US$ 5 bilhdes. No ano seguinte, 2008, o setor faturou US$ 5,99

bilhoes, tendo um crescimento de 12,5% em relagdo ao ano anterior "

' Dados obtidos através de release da pesquisa “O Mercado do Luxo no Brasil - Ano III” (iniciativa das consultorias
MCEF e Gfk Brasil realizada de novembro de 2008 a fevereiro de 2009 com 102 empresas que atuam no segmento do
luxo ou premium no Brasil).

" Ibid.
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Tabela 1 - Faturamento do mercado de luxo no Brasil

ANO 2006 2007 2008
FATURAM ENTO US$ 3,9 USS$ 5,00 US$ 5,99
(bilhoes)
% Crescimento - +17% +12,5%

FONTE: o autor.

O crescimento do mercado de luxo brasileiro se deve a diversos fatores, dentre eles a
abertura de mercado para as importagdes (STREHLAU, 2008), o aumento de novos ricos no pais
(MEYER, 2008b), juntamente com as mudangas nos padrdes de consumo onde as politicas de
pagamento favorecem uma classe menos abastada, levando o mercado a um luxo mais
democratizado (informacao Verbal)15 . Strehlau (2008) atribui este aumento do consumo a venda
de produtos de luxo para um publico que antes ndo consumia luxo e passaram a consumir
“pequenos luxos” que, segundo Meyer (2008b) é explicado pelas politicas de preco que oferecem
facilitadas formas de pagamento, estimulando o consumo de artigos de luxo para este publico.

Conforme dados do banco Merril Lynch apud Meyer (2008b), apenas no ano de 2007 o
nimero de novos ricos no Brasil aumentou drasticamente, surgindo 63 novos milionérios por dia,
fator que pode ser o motivo pela demanda nao atendida no pais. Para atender a esta demanda,
no ano de 2008 muitas empresas expandiram suas operacoes (lojas e unidades de prestacdo de
servico) '®, enquanto somente em 2008 vinte marcas internacionais ingressaram no pais (quase o
dobro do ano anterior), dentre elas Emilio Pucci, Grant e Goyard (maior concorrente da Louis
Vuitton). Em 2008, a consultoria Bain & Company estimou que mais de 50 marcas de moda de
luxo se estabelecessem no pais nos cinco anos seguintes (MEYER, 2008b).

No que se refere as estratégias adotadas pelas empresas para expansao de suas operacgdes,
a maioria delas aconteceu na cidade de Sao Paulo (73% das novas lojas foram para a metrépole),

seguida de Rio de Janeiro e Brasilia. Em 2009, Sao Paulo recebeu menor nimero de empresas

!> Comunicagio recebida via telefone em 25 de setembro de 2009 por Carlos Ferreirinha.

'® Dados obtidos através de release da pesquisa “O Mercado do Luxo no Brasil - Ano III” (iniciativa das consultorias
MCEF e Gfk Brasil realizada de novembro de 2008 a fevereiro de 2009 com 102 empresas que atuam no segmento do
luxo ou premium no Brasil).
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(72%) enquanto 41% das empresas expandiram suas atividades no Rio de Janeiro e 31% em
Brasilia'’.

Visto o potencial que apresenta este mercado, as empresas do setor de luxo que atuam no
Brasil pretendem fortalecer sua marcar, expandir seu mercado alvo e abrir novas lojas préprias.
Contudo, devem enfrentar obstaculos como elevada tributacio, recursos humanos, divulgag¢do da

marca e dificuldades de importacdo'®.

4.3 DESAFIOS

O maior obstdculo encontrado no setor é a alta tributa§§019. O Brasil possui elevadas
taxas de importacdo e uma moeda cada vez mais desvalorizada, o que faz com que as
mercadorias vendidas no pais sejam mais caras que as encontradas em locais mais desenvolvidos
como Estados Unidos e Europa. Até mesmo na China e na Russia (principais concorrentes do
mercado brasileiro) a aliquota média para produtos de luxo é mais baixa (MEYER, 2008b). “As
aliquotas médias de importacdo dos bens de luxo — entre 40 e 45%, além da cobranga de todos os
tributos internos — tornam impossivel para o varejista nacional competir com os pregos praticados
no exterior.” (PASSARELLI, 2010, p. 34). Desta forma, o produto importado chega ao
consumidor brasileiro custando o dobro ou o triplo em ddlares do que custa para os europeus,
norte-americanos ou asidticos (PASSARELLI, 2010).

As consultorias MCF e GFK BRASIL discorrem sobre a dificuldade em recursos
humanos, divulgacio da marca e dificuldades de importacio®’. No que tange aos recursos
humanos, no Brasil ndo se tem a mesma facilidade para contratagdo de pessoas com experiéncia
no mercado de luxo, como se tem na Europa, onde o luxo j4 é um setor consolidado hd anos,

marcado pela tradicdo (informacio verbal) *'.

' Dados obtidos através de release da pesquisa “O Mercado do Luxo no Brasil - Ano III” (iniciativa das consultorias
MCEF e Gfk Brasil realizada de novembro de 2008 a fevereiro de 2009 com 102 empresas que atuam no segmento do
luxo ou premium no Brasil).

** Ibid.

" Ibid.

* Ibid.

*! Comunicagio recebida via telefone em 25 de setembro de 2009 por Carlos Ferreirinha.
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Em virtude de tais fatores, somado a instabilidade econémica do pais, o Brasil possui um
ritmo de crescimento mais cauteloso. Enquanto a grife francesa Hermes analisava se abriria uma
loja no Brasil, inaugurou 2 filiais na Russia, 11 filiais na India, 15 na Coréia do Sul e 6 em
Cingapura. Tudo isto no periodo de 10 anos (MEYER, 2008b).

Outro desafio do setor vem a ser a forma como lidar com o mercado paralelo, pois,
conforme Tavares (2008), o sucesso de um produto estimula cépias e falsificacdes do mesmo. No
universo do luxo, a pirataria®® (termo utilizado para o mercado de artigos falsificados), mancha a
reputacdo de um produto, fazendo com que o cliente usual daquela marca perca o encanto por ela,
ao vé-la estampada em diversos produtos falsos, sendo muito disseminada e utilizada por um
grupo que ndo pertence ao seu (informacdo verbal) », ofuscando a aura que o produto de luxo
transmite.

Conforme pesquisa realizada pelo Forum Nacional Contra Pirataria e [legalidade (FNCP)
estima-se que o Brasil comercialize R$ 6,5 bilhdes por ano em falsificacoes, com perda de
impostos de R$ 1,5 bilhdo (KADAOKA, 2006 apud STREHLAU, 2008). Em geral, o pre¢o do
artigo pirata esta entre 10% e 50% do valor do produto original.

A falsifica¢do, que antes era predominante na industria téxtil, agora migra para outros
setores da economia. Dentre os produtos mais falsificados estdo a moda, vestudrio e calgados
(STREHLAU, 2008). Para Alléres (2006, p.116), os setores do luxo mais falsificados sdo:
“perfumes, produtos de beleza, vestudrio, acessorios, couro, bijuteria e joalheria, relojoaria,
peleteria, artes de mesa.” Strehlau (2008) acrescenta que os produtos de moda sdo escolhidos
com maior freqiiéncia do que os funcionais. Uma vez que Ferreira (2008) acredita que o consumo
de falsificados € motivado primeiramente pela diversao (prazer), estima e status, pode-se pensar
que os produtos de moda fazem alusdo a tais dimensdes podendo satisfazer o consumidor, ao
mesmo tempo em que o faz pertencer a um grupo, conferindo a ele determinado status social.

O papel da marca de luxo em falsificacbes é muito interessante, pois, geralmente, o
consumidor ciente da falsificacdo escolhe a marca antes do produto (STREHLAU, 2008). “Do
ponto de vista do fornecedor de falsificagdes, o produto falso permite a realizacdo de um sonho

por um preco mais baixo” (NIA; ZAICHKOWSKY, 2000 apud STREHLAU, 2008, p. 110).

*2 0 termo pirataria serd utilizado para descrever produtos piratas, ou seja, produtos ndo verdadeiros. Conforme o
diciondrio Silveira Bueno (2000), o termo pirataria significa: “roubo, vandalismo, extorsao; cépia indevida [...]”.
» Comunicagio recebida via telefone em 25 de setembro de 2009 por Carlos Ferreirinha.
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Dentre as marcas mais afetadas estdo: Havaiana, Louis Vuitton, Nike e La Coste (TAVARES,
2008).

A falsificac@o apresenta poucos riscos funcionais, sociais e legais (TAVARES, 2008), no
entanto, “a compra consciente de uma marca de luxo falsa desagrega os atributos de qualidade e
prestigio da marca genuina e valoriza, sobretudo, o atributo visual e funcional, sem pagar pela
qualidade associada.” (STREHLAU, 2008, p. 113).

Para Mandhachitara e Lockshin (2004), ndo € a perda de vendas para os produtos
falsificados que mais preocupa as organizacdes de luxo, pois os compradores de falsificados ndao
teriam condic¢des financeiras para comprar os artigos originais. A questdo € que a falsificacao

deixa o produto muito disseminado e diminiu sua exclusividade.

4.4 MARCAS DE MODA DE LUXO

Ainda que cada cultura tenha sua peculiaridade, as marcas de luxo reconhecidas
mundialmente (como Dior, Cartier, Yves Saint-Laurent, Hermes, Louis Vuitton) sdo direcionadas
para o mesmo publico: pessoas da mesma classe social, com os mesmos reflexos para as compras
e em sua maijoria com o mesmo estilo de vida (ALLERES, 2006).

Existem pessoas que buscam destaque e status e as marcas de moda dio a elas o que
procuram. “Por ostentar a caracteristica de algo desejdvel, essas marcas vao além das
funcionalidades dos produtos que carregam. Sdo percebidas como exclusivas e possuem
identidade reconhecida.” (MOORE; BIRTWISTLE, 2006, p. 82). No Brasil, as marcas de luxo
nacionais mais reconhecidas como benchmarking sdao Daslu e H. Stern®*, sendo que H.Stern ja
conquistou reconhecimento em nivel internacional (PASSARELLI, 2010).

O encanto que as marcas de luxo exercem é também resultado da escassez quanto a
disponibilidade — conseqiiente das restricdes impostas a distribuicio (MOORE; BIRTWISTLE,
2006).

* Dados obtidos através de release da pesquisa “O Mercado do Luxo no Brasil - Ano III” (iniciativa das consultorias
MCEF e Gfk Brasil realizada de novembro de 2008 a fevereiro de 2009 com 102 empresas que atuam no segmento do
luxo ou premium no Brasil).
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Hoje em dia as grandes marcas do setor de luxo encontram-se sob o comando de poucos,
pois o0 mercado estd composto por grandes conglomerados. Os trés principais conglomerados sao:
Richemont, PPR (Pinault-Printemps Redoute — onde esta inserido o Gucci Group) e LVMH (que

detém as marcas de luxo mais importantes no mundo).

Até meados dos anos 1990, as marcas de luxo, em sua imensa maioria, estavam isoladas.
As empresas eram familiares, os processos produtivos, fortemente impregnados de
elementos artesanais, e a producdo, feita em uma escalada entre o pequeno e o médio
volume. Desde entdo, assistimos a um vigoroso movimento de fusdes e aquisicdes de
marcas, gerando, como conseqiiéncia, conglomerado financeiro-industriais.
(PASSARELLL, 2010, p. 53).

Contudo, a gestdo por conglomerados apresenta alguns obstidculos como: a) dificuldades
na disseminacdo de nova cultura; b) dificuldades na criacio de um modelo de gestdo comum, e;
c) enquadramento de todos os negbécios a patamares de lucratividade padronizados
(PASSARELLI, 2010). Quando se fala em estratégias de conglomeragdo, o autor ainda menciona
o problema de quando um conglomerado abriga em seu portfélio marcas concorrentes entre si €
esclarece que quando uma marca perde participacdo de mercado para outra marca, mesmo que
sejam da mesma corporagdo, criam-se dois tipos de prejuizo: operacional e a perda de valor
econdmico da marca (PASSARELLI, 2010). Logo, os conglomerados apresentam o desafio de
crescer lidando com uma disputa interna que pode gerar prejuizo quando o crescimento acontece

em uma area ndo esperada.

4.5 ESTRATEGIA DE MARCA

Para os consumidores a marca € a sintese das experiéncias reais e virtuais, objetivas e
subjetivas que o individuo experimentou em relagdo a um produto, servico, empresa, instituicao
ou até mesmo pessoa. Ja a marca vista pelas empresas e instituicoes representa um conglomerado
de fatos, um sistema de valores para empresas e institui¢des, gerador de barreira para
concorrentes existentes ou possiveis e como forma de intervengao social, transformando atos de
consumo em expressdes de interacdo social, € a sintese da sua franquia junto ao mercado

(SAMPAIO, 2002).
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Para Aaker (2003), a marca proporciona beneficios emocionais e beneficios da auto-
expressdo. Os beneficios emocionais sio aqueles que capacitam o consumidor a sentir algo
durante sua experiéncia de consumo. Muito comumente encontrado no setor de luxo. Os
beneficios de auto-expressao, acrescenta o autor, se referem aqueles que sdo conferidos ao
consumidor no momento em que ele faz uso de determinada marca e permite que a pessoa se
expresse seu auto-conceito através dela. Bastante presente no setor de luxo, mais especificamente
de moda, pelo fato de a roupa expressar a personalidade do individuo (FIONDA; MOORE, 2009;
PALOMINO, 2003).

O aumento da concorréncia cria um processo de busca por diferenciacio real de produtos
e servigos, bem como de aumento da qualidade. Uma vez que tecnologia e design podem ser
copiados e a qualidade de um produto pode equivaler a de outro sem muita dificuldade, a marca
torna-se fator de maior diferenciacao entre as mercadorias e servicos. Por isso, é através da
constru¢do e da manutencao de marcas fortes que acabam sendo tnicas, que as empresas podem
gerar vantagem competitiva (SAMPAIO, 2002), dai a importancia de fortalecer o valor de
marca, ou seja, aumentar seu brand equity (KELLER; MACHADO, 2006).

No setor de luxo, “a marca Louis Vuitton é um icone conhecido de toda a classe média
alta do mundo ocidental e boa parte do mundo oriental, sendo uma das marcas mais falsificadas
do planeta, tal a forca de seus modelos e simbolos especificos, como o LV sobreposto”.

(SAMPAIO, 2002, p. 24).

O que faz a Louis Vuitton ser o que é ndo é a qualidade do produto, pois existem
diversos fabricantes de padrdo igual ou superior; ndo é a distribui¢do, pois ela é
relativamente limitada; ndo € o preco, pois custa bem mais do que seus principais
concorrentes; ndo € nem mesmo o simples conhecimento da marca, pois existem outras
mais famosas, que nos vém a mente com maior facilidade. O que faz a Louis Vuitton ter
a forca que tem € justamente o conjunto dos atributos de sua marca tnica. (SAMPAIO,
2002, p. 24).

Uma empresa que se diferencia através da constru¢do de marcas fortes, gera valor
patrimonial de marca (brand equity). A estratégia fundamentada por marcas fortes tem maiores
chances de sucesso porque cria barreiras competitivas, pois o valor patrimonial gera valor para
o consumidor que pode ser expresso na forma de preco premium ou de aumento de lealdade a

marca (AAKER, 2003). Conforme o autor, as marcas agregam valor ao cliente de diversas
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maneiras, como o ajudando a interpretar e a processar a informagao, dando confianga na decisao
de compra, bem como acrescentando significados e sentimentos ao produto.

Para se chegar ao valor de uma marca € necessario avaliar os ativos materiais da mesma
e ainda estabelecer uma ponte entre seu passado e futuro. No passado se encontra toda a tradi¢do
da marca ao passo que no futuro estd a capacidade da marca ocupar novos espagos no mercado de

oferta (PASSARELLI, 2010).

[...] devido ao grande valor da moda como comportamento, € do vestudrio como
construtor da aparéncia, bem como de ambos nas relagdes sociais contemporaneas, as
empresas do setor do vestudrio t&ém de cumprir a complicada tarefa de imprimir em
produtos os anseios do seu puiblico consumidor. E, certamente, numa sociedade em que
as marcas vém angariando maior importancia na rela¢dio entre individuo e produto, as
marcas desse setor, igualmente como de outros, v€m buscando inovagdes e criacdo de
valores intangiveis adicionados aos seus produtos, como forma de ter primazia sobre a
concorréncia. (RECH; CECCATO, 2009, p.5).

Em virtude da importancia da diferenciacio através de marcas fortes, as empresas buscam

estratégias para aumentar o valor de suas marcas (KELLER; MACHADO, 2006).
Uma estratégia bastante conhecida é a extensiao de marcas onde submarcas sao

N

relacionadas a marca-mae, também conhecida como estratégia guarda-chuva. A funcdo da
submarca € extender a marca-mde a um segmento significativo de mercado (AAKER;
JOACHIMSTHALER, 2000). Keller e Machado (2006, p. 242) definem extensao de marca
como “o processo de usar um nome de marca estabelecido para introduzir um novo produto.”
Para os autores as extensdes de marcas podem ser classificadas em extensao de linha e extensao
de categoria.

De acordo com Keller e Machado (2006, p. 243), na extensao de linha “a marca-mae é
utilizada para nomear um novo produto que visa a um novo segmento de mercado dentro de uma
categoria de produto atendida atualmente pela marca-mae.” Os autores citam como exemplo o
shampoo Seda, quando desenvolveu o modelo Seda Seramidas, ou a marca de sabdao em p6 Omo
que desenvolveu a linha Omo Cores.

Na extensao de categoria a marca-mae é usada para o lancamento de novos produtos em
novos setores, como por exemplo, perfumes da marca Ferrari (KELLER; MACHADO, 2006).

Atualmente o setor de luxo vem adotando a estratégia de extensao de marcas, como é o
caso da marca de moda Giogio Armani que possui diversas submarcas com precos mais
acessiveis, de forma a ndo desprestigiar sua marca-mae ao facilitar o acesso a ela. “O estilista

Giorgio Armani diversificou sua linha original de roupas e passou a produzir perfumes,
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cosméticos, 6culos, relégios, acessorios, chocolates, flores e até moéveis.” (BOONE; KURTZ,
2009, p. 425).

Outra estratégia bastante utilizada no setor de luxo é a estratégia de co-branding, também
conhecida por Aaker (2000) como atribuicio de co-marcas onde marcas de diferentes
organizacoes se unem a fim de criar uma oferta onde cada um desempenha um papel
impulsionador. Segundo Rech e Ceccato (2009, p.2) consiste na “unido de duas ou mais marcas
na concep¢do de um unico servigco ou produto, considerando que esta adesdo tem o intuito de

beneficiar uma das empresas com a imagem positiva da outra.”

[...] um novo produto pode estar associado a uma marca [...] que tem seu proprio
conjunto de associa¢des, por meio de uma estratégia de extensdo de marca. Uma marca
existente também pode alavancar associacdes ligando-se a outras da mesma empresa ou
de empresas diferentes. (KELLER; MACHADO, 2006, p. 195).

Um exemplo de co-branding foi o caso do Mc Donald’s levando o simbolo da marca de
alta-costura Chanel em sua embalagem, a fim de aumentarem as vendas®. A estratégia teve
resultado positivo aumentando as vendas dos produtos que levavam a embalagem com o logotipo

da Chanel. O co-branding permite:

[...] o favorecimento de ambas as empresas no momento em que permite a conquista de
um novo publico consumidor; em que refor¢a a imagem e identidade perante o mercado;
na circunstancia em que gera midia espontanea; além de situar a marca em um grupo
mais seleto de empresas e, simplesmente, proporcionar o mesmo apelo de desejo
dedicado a outras marcas. (RECH; CECCATO, 2009, p.9).

Dentre as vantagens da estratégia de co-branding, Keller e Machado (2006) acrescentam:
aproveitar a experiéncia e o conhecimento técnico da outra marca, alavancar o brand equity que
nao se possui, reduzir os custos do langcamento do produto, expandir o significado da marca para
outras categorias, ampliar o significado da marca, aumentar os pontos de contato e ter uma fonte

adicional de receita.

Outra estratégia que as empresas utilizam para aumentar o brand equity é o endosso de

celebridades.

[...] o principio por trds dessa estratégia é que uma pessoa famosa pode atrair aten¢do
para uma marca e modelar as percep¢des da marca em virtude das inferéncias que os
consumidores fazem com base no conhecimento tém da celebridade [...] uma celebridade
deve ter alto grau de visibilidade e um rico conjunto de associacdes. (KELLER;
MACHADO, 2006, p. 204).

% Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (FEDERASUL).
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Os autores Keller e Machado (2006) também se referem ao patrocinio de eventos
(esportivos, culturais e outros), pois a participacdo em eventos € uma forma de criar ou reforcar
percep¢des dos consumidores sobre as associacdes-chave: “Eventos t€ém seu proprio conjunto de
associacoes que podem ficar vinculadas a marca patrocinadora sob certas condi¢des.” (KELLER;
MACHADO, 2006, p. 207). Através do patrocinio de eventos a marca € capaz de aprofundar seu
relacionamento com seu publico-alvo, pois através da participacdo em eventos as empresas
podem aumentar a lembranca de marca, criar ou reforcar as percepcdes do consumidor das
associacdes-chave de imagem da marca, promover dimensdes da imagem corporativa, criar
experiéncias e evocar sentimentos, expressar compromisso com a comunidade ou com causas
sociais e entreter os clientes bem como recompensar seus funcionarios (KELLER; MACHADO,
2006).

Silverstein e Fiske (2005) abordam as extensdes das marcas de luxo tradicionais como um
aspecto do novo luxo. S@o marcas criadas para produtos com precos mais acessiveis. Os autores
citam como exemplo a estratégia adotada pela Mercedez-Benz, a qual inovou em seus produtos
nos ultimos dez anos através de continuas redugdes de preco do veiculo Classe C (chegando a
vinte e seis mil d6lares). A empresa ainda trabalhou para manter a aspiracdo nos consumidores
extendendo sua marca através da diversificacdo em produto mercado acima, através da criacdo do
veiculo modelo Maybach, com prego de trezentos mil délares. Ao mesmo tempo se tornou mais
acessivel e mais aspiracional. Neste caso, a marca adotou as estratégias referidas por Ward e
Chiari (2008), através de top-down e bottom-up respectivamente. Nao necessariamente “bottom-
up”, pois a Mercedez-Benz nunca foi uma marca popular, massificada, mas adotou o mesmo
raciocinio estratégico de elevacdo na categoria de produto.

Com o crescimento da comoditizacdo de todos os setores do mercado, € o aumento da
importancia dos valores simbolicos e subjetivos de produtos, servigos e organizacdes, a tendéncia
¢ a valoriza¢do da marca, nos mais variados negécios (SAMPAIO, 2002). Portanto, as empresas
devem buscar estratégias que auxiliem na construcdo e fortalecimento do valor de que suas

marcas oferecem.



45

O quadro abaixo sintetiza o contetido apresentado nesta secdo, mostrando as estratégias

mais comumentes utilizadas para aumentar o valor de uma marca:

ESTRATEGIAS DE MARCA

AUTOR

Aaker e Joachimsthaler (2000)

Extensao de marca (categoria) Keller e Machado (2006)
Kotler (2000)

Extensao de marca (linha) KEI(I):;I: E/[Ij;llﬁzd(()z(g%%)@

Co-branding Keller ¢ Machato 22006)

Endosso de celebridades Keller e Machado (2006)

Patrocinio de eventos Keller e Machado (2006)

QUADRO 3 — Estratégias de marca
FONTE: o autor.

A seguir, serdo apresentadas as estratégias mais encontradas no setor de moda de luxo.

4.6 ESTRATEGIAS DO SETOR DE LUXO

O acesso a aquisicdo de produtos de luxo vem aumentando, tanto pelas politicas de

pagamento facilitadoras, quanto pelo surgimento de novos ricos no pais (MEYER, 2008b), como

também pela criacdo de uma gama de produtos mais acessiveis que carregam marcas de renome

(SILVERSTEIN; FISKE, 2006). Hoje em dia o consumidor passa a ter maior acesso a produtos e

servicos de luxo e a demanda por estes itens comeca a aumentar rapidamente. Assim, torna-se

fundamental que as empresas deste setor adotem estratégias adequadas para competirem neste

ambiente.
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Dentro da literatura do luxo, é mais comum encontrar estratégias relativas ao composto
mercadoldgico (ALLERES, 2006). Contudo, este estudo visa identificar tanto estratégias
organizacionais como estratégias competitivas do setor de moda de luxo, em virtude de as
estratégias organizacionais refletirem nas competitivas.

A classificacdo feita a seguir, ird tomar como base a mesma do capitulo de estratégias

organizacionais e competitivas encontradas na literatura.

4.6.1 Estratégias organizacionais

Estratégias de Crescimento

Conforme Castarede (2005), as organizag¢des de luxo podem crescer através das seguintes
estratégias de crescimento: a) lancamento de produtos da gama tradicional da empresa; b)
aquisicdo ou absor¢do; c) diversificacdo em multiplos segmentos; d) licenciamento. O autor
esclarece que tais estratégias ndo sao excludentes, pois o desenvolvimento passa por todas estas
etapas. O que Castarede (2005) caracteriza como absorcao, outros autores como Wright, Kroll e
Parnell (2000) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) denominam de fuséo.

As estratégias que Castarede (2005) denomina de lancamento de novos produtos e
diversificacdo em multiplos segmentos também podem ser caracterizadas como estratégias de

extensdo de marca, conforme a definicao de Keller e Machado (2006).

Crescimento interno

No setor de luxo, o crescimento interno pode ocorrer através da criacao de nova empresa

ou do lancamento de novo produto (ANSOFF, 1991; CASTAREDE, 2005).
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De acordo com Meyer (2008), algumas empresas internacionais do setor de luxo
estabelecidas no Brasil estdo se expandindo através da criagdo de novas lojas no pais. Dentre elas

estdo: Armani, Louis Vuitton, Dior, Bvulgari e Givenchy.

Integracdo

Uma das formas de integrar € através da aquisicdo ou fusdo entre empresas. Para
Castarede (2005), as aquisicOes muitas vezes visam atender critérios financeiros, onde
capitalizada, a empresa pode ampliar a gama de atividades. Pode haver sinergias financeiras ou
complementaridades de competéncias e pesquisas como no caso da Unilever e da L’Oreal na

perfumaria (CASTAREDE, 2005).

Diversificacdo

A diversificacdo no setor de luxo, bem como nos demais setores, pode ocorrer em um
segmento contiguo ou em multiplos segmentos. Contudo, uma das peculiaridades para as marcas
de luxo, € que a diversificacdo deve respeitar o territério mental do consumidor. Para Castarede
(2005), o perfume, a costura e os acessorios ja se tornaram produtos complementares, apesar de
se tratarem de luxos totalmente diferentes.

Dentro do conceito de diversificacao de produto as empresas t€ém adotado estratégias
conhecidas como bottom-up que visam inovar através da criagdo de produtos premium, bem
como estratégias top-down que visam o desenvolvimento de produtos mais acessiveis que
carregam marcas de renome (WARD; CHIARI, 2008). Desta forma, as empresas se mantém em
constante inovacao, estando presente para maior nimero de consumidores. Conforme Passarelli

(2010) a estratégia de expansdo das marcas para produtos premium passou a ser utilizada como
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forma de satisfazer considerdvel parcela da demanda do consumidor e afastar o declinio das
marcas.

A empresa Cartier foi a pioneira na estratégia de diversificacdo quando optou por uma
estratégia de guarda-chuva de marcas (ou submarcas), lancando uma linha de relégios mais
baratos com o nome “Les Must de Cartier”, para atender ao mercado intermediario que nao
conseguia ter acesso ao luxo. Esta estratégia gerou lucros para a empresa nas décadas de 1980 e
1990 (THE LUXURY-GOODS TRADE, 1992).

A Louis Vuitton diversificou em produto ao criar uma nova linha de produtos de “alto
nivel”, direcionados a uma clientela de maior poder aquisitivo. A linha era composta de
exemplares denominados “couro espiga” com modelos discretamente “siglados”, onde o tnico
sinal de reconhecimento da Vuitton eram os fechos tradicionais. Desde 1929, a marca se
diversificou para outros setores de atividade, especialmente criando dois perfumes. Todas as
diversificacoes se basearam no tema condutor, a viagem, se referindo a produtos de
acompanhamento de viagem. A estratégia da Louis Vuitton possui o luxo evidente nas bolsas
que possuem a sigla da marca e o luxo velado presente nos artigos feitos com 0s novos couros
visando cativar uma clientela mais seletiva (ALLERES, 2006). Tal estratégia permite que a
marca atue nos dois segmentos da piramide do luxo: Iuxo inacessivel (extremo) e intermediario.
A marca adotou uma estratégia de diversificacdo de produtos extendendo sua linha de produtos
para através de uma subida de linha como forma de despertar o desejo nos seus consumidores.

A diversificacdo veio acompanhada da democratizacdo. A criagdo de novas linhas de
produtos para novos consumidores abriu portas para o desenvolvimento de produtos mais
“acessiveis” para esse novo publico. Foi o que fez a Hermes quando decidiu posicionar sua marca
como mais acessivel, enfatizando a propaganda de produtos como gravatas e perfumes,
permitindo a entrada de qualquer consumidor a seu “mundo”. A Hermes tinha como objetivo
vender comparacdo entre os individuos, uma coeréncia de estilo, uma vez que seus lencos e
gravatas possuem reconhecimento mundial (THE LUXURY-GOODS TRADE, 1992). A
diversificacao de produtos passou a abranger categorias de produtos mais acessiveis aumentando
assim, o consumo de produtos das marcas de luxo.

Além de produzir artigos mais diversificados, outra forma de diversificar ¢ através do
licenciamento. Com o licenciamento de suas marcas, as organizacdes se beneficiam

financeiramente (através do ganho de royalties, como € o caso de Yves Saint Laurent, Christian
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Dior e Pierre Cardin) ou tem termos de difusdo da marca (CASTAREDE, 2005). Um exemplo
tipico de vantagem de difusdao de marca é quando a alta-costura concede licenca a fabricantes ou
promotores de perfumes. Em geral, depois da marca difusa, os proprietdrios tentam revogar a
licengca como forma de retomar o controle da marca, explica o autor.

Contudo, o licenciamento apresenta o risco da perda de prestigio da marca, pois seu
gerenciamento ja ndo estd mais sob o controle da organizacdo que a licenciou. Yves Saint
Laurent e Christian Dior perderam a aura de suas marcas ao licenciarem seus nomes para a
fabricacdo de meias e gravatas. A fim de ndo incorrerem no mesmo erro € terem maior controle
de seu posicionamento de marca, as marcas de moda de luxo Chanel e Hermes optaram por nao
licenciarem suas marcas (THE LUXURY-GOODS TRADE, 1992).

Em busca da diversificacao, a Gucci na década de 1980 colocou diversificou em mais de
14 mil produtos diferentes, de camisetas a canecas de café (THE LUXURY-GOODS TRADE,
1992), e até mesmo alguns rolos de papel higi€nico possuiam o selo da marca. No ano de 1994 a
marca estava perdendo muito dinheiro e ndo tinha nem luxo nem status em virtude de uma
politica equivocada que concedia licencas em demasia (MOORE; BIRTWISTLE, 2006).
Contudo, a empresa passou por uma reestruturacdo. Entdo, as duas principais concorrentes
(LVMH e Prada) adquiriram participacoes acionarias consideraveis da empresa. Em 1999, o
conglomerado PPR formou uma alianca estratégia com a Gucci e comprou 42% da carteira da
marca. Com o dinheiro proveniente desta alianca, a marca fez aquisicao de varias marcas e
formou a segunda maior holding de marcas de luxo do mundo, Gucci Group NV. A etapa
seguinte da reestruturacdo da Gucci foi onde a empresa investiu em capacitacdo de gestdo de
marcas de luxo e aproveitou os recursos do grupo PPR (gestao, producao, logistica e distribuicao)
a fim de desenvolver e tornar rentdveis as marcas adquiridas, levando as habilidades e as
vantagens da empresa-mde para as subsididrias. Logo, a Gucci recomprou suas franquias,
adquirindo também a empresa que possuia a licenca de sua marca. Partiu entdo para a reducao do
nimero de produtos e de unidades de producgdo, concentrando sua producdo em fabricantes
locais. Com uma carteira de produtos equilibrada e percebendo a importancia do prét-a-porter ,
aumentou sua produgdo. Adotou uma estratégia de comunicagdo focada, transmitindo a mesma
mensagem a todo o mundo. Investiu na criagdo de uma experi€éncia de consumo de marca de
luxo, a partir de novo design, dando énfase na exclusividade e no poder de sedug¢do que seus

produtos ofereciam aos consumidores. Assim, no ano de 2004, por meio de uma aquisicao



50

publica de agdes, o grupo PPR se tornou dono absoluto do Gucci Group (MOORE,;
BIRTWISTLE, 2006).

A Pierre Cardin, que entre 1970 e 1980 era posicionada como marca de produto de luxo,
passou a se reposicionar na década de 1990, na tentativa de popularizar-se. A marca busca
expandir-se ocupando espacos em diferentes segmentos de mercado. Através do licenciamento
de sua marca, a Pierre Cardin estd presente em 70 paises. Possui a politica de gerenciar a
qualidade dos produtos, delegando aos licenciados a responsabilidade pela producido e
distribuicao dos produtos em todos os pontos-de-venda (KOTLER; KELLER, 2006). Com esta
estratégia, a empresa tornou-se, internacionalizada e democratizada. Contudo, uma marca de luxo
nio pode ser estendida em demasia, por isso, a Pierre Cardin passou a ser desvalorizada apés
licenciar em excesso sua marca (EVERY CLOUD..., 2002).

Com a estratégia de democratizacdo, o modelo de negdcio passa a ser tipo piramide,
onde no topo estio as pecas de luxo, na camada intermedidria itens ready-to-wear (prontos para
usar) e na base um espectro de perfumes e acessorios a precos inferiores ao alcance da maioria da
populacdo (SILVERSTEIN; FISKE, 2008).

A Coach, empresa de moda de luxo americana, entrou no mercado de luxo acessivel
optando pela estratégia de multi-canais. A empresa ingressou no mercado japonés, aplicando a
estratégia de internacionalizacdo com distribui¢do através de multi-canais: segmento de venda
direta e indireta. A venda direta permitiu a empresa o contato direto com os consumidores e
incluiu internet, catdlogos, lojas de varejo e fabricas nos Estados Unidos, Japao (RYU, 2009).
Considerada a unica marca de moda de luxo americana capaz de competir no mercado global
com as marcas de luxo européias como Louis Vuitton e Gucci, a Coach inicialmente optou pela
integracdo, através de um acordo de distribuicao (o que permitiu a entrada da marca em novo
mercado com custos e riscos relativamente baixos). A seguir, a empresa adotou a estratégia de
joint venture que a proporcionou diversos beneficios, pois a empresa acordada ofereceu o
desenvolvimento de diversas lojas-bandeira (em inglés flagship stores - nomenclatura dada para
as lojas que possuem todos os produtos que a marca comercializa), conhecimento de mercado,
flexibilidade financeira, recursos humanos, logistica e sistemas de informacao; enquanto a Coach
se responsabilizava pelo gerenciamento da marca, desenvolvimento do produto e design do ponto

de venda. Tal estratégia deu a empresa maior controle de suas operagdes e oportunidades para
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compreender o sistema de mercado e os consumidores japoneses, mantendo seus custos e riscos
sob nivel toleravel (RYU, 2009).

A empresa passou a adotar uma estratégia agressiva de expansao, abrindo diversas lojas
no Japao e ganhando grande visibilidade, o que melhorou sua imagem e reconhecimento de
marca perante o publico japonés (RYU, 2009).

A terceira estratégia foi a de comprar parte do seu acordo da joint venture € manter uma
subsididria propria, independente. Com os beneficios provenientes da joint venture a empresa
conseguiu garantir sua sustentabilidade no mercado japonés (RYU, 2009).

No Japao, a Coach investia em frequente pesquisa de mercado, o que permitiu a marca
adaptar seus produtos ao gosto local, aumentando sua popularidade bem como o nimero de
vendas, enquanto as empresas européias se recusavam a fazer isto com suas marcas tradicionais
(RYU, 2009).

Castarede (2005) coloca que uma organizacdo pode competir no mercado através de um
unico produto, adotando a estratégia de produto unico ou monoproduto. A Chanel adotou a
estratégia de negécio inico quando permaneceu no setor de moda. Iniciou suas atividades com
roupas e ampliou sua linha de produtos para perfumes e acessdrios, produtos que ji se tornaram
complementares, conforme o autor. Desta forma, a empresa diversificou até certo ponto, mas nao

extendeu sua marca em demasia.

Internacionalizag¢do

Conforme Passarelli (2010, p. 54), a estratégia inicialmente mais adotada no setor de luxo
foi a de “expansdo geografica das fronteiras de consumo”, onde paises emergentes como Japao,
Coréia, China, Rissia, India, Paquistao, México e Brasil se tornaram alvo das estratégias de
mercado do setor de luxo por apresentarem elevado potencial de consumo capaz de otimizar a
escala produtiva e reduzir os custos.

A terceira onda foi a estratégia de internacionalizacio, pois de acordo com Passarelli
(2010, p 48) “o processo natural de expansdo dos negdcios de uma marca € geografico.” Desta

forma, a marca vai se expandindo para outros paises e continentes. A marca Louis Vuitton (LV)
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foi a pioneira neste processo. Em 1977 a empresa iniciou sua expansao de boutiques pelo mundo.
Em 1990 haviam 180 lojas e o lucro havia aumentado. Giorgio Armani (empresa do segmento de
moda de luxo) dentre outras seguiram o mesmo caminho, internacionalizando seus produtos. As
empresas que ndo conseguiam arcar com os custos da criacdo de novas lojas, optavam por
distribuir seus produtos através de distribuidores especializados ou lojas de luxo. Contudo, para
um produto ser considerado exclusivo, como deve ser o produto de luxo, ele ndo pode estar
disponivel em todo lugar e a internacionalizacdo permite que isto aconteca (THE LUXURY-

GOODS TRADE, 1992).

Estratégias de Estabilidade

No setor de luxo, a marca ndo pode ser difundida em demasia, o que a torna banalizada e
ela perde a legitimidade para o consumidor. Por este motivo a Cartier se recusou a fabricar
gravatas que levassem seu nome (CASTAREDE, 2005), diversificando até certo ponto e entdo
adotando a estratégia de estabilidade.

Grande parte das empresas estd terceirizando sua producao enquanto outras optam pela
producido independente como forma de garantir sua qualidade, como o caso da Rolex
(LIEBESKIND, 2006) e da Hermeés (MEYER, 2008a), o que se caracteriza como uma estratégia
de estabilidade. Enquanto a Hermés permaneceu com sua estratégia de produc¢io artesanal,
fazendo tudo a mao com seus proprios artesaos, na Louis Vuitton cada funcionério € responsavel

pela sua funcdo especifica e nenhum sabe fazer um produto inteiro sozinho (MEYER, 2008b).

Estratégias de Reducdo

Devido a desaceleragdo do consumo de produtos de luxo decorrente da crise mundial, a
marca de moda italiana Versace adotou a estratégia de reducao por desinvestimento fechando

suas trés lojas no Japio (COM O JAPAO, 2009).



53

A Louis Vuitton optou pela estratégia de reduciao por reviravolta para aumentar suas
margens através da eliminagao de revendedores no seu canal de distribui¢io. Como o pre¢co € um
sinal de exclusividade, o fato de ter revendedores possibilita que a imagem de um produto de
luxo seja arruinada, pois eles podem vir a comercializd-lo com prego mais baixo. Por isso, a
Louis Vuitton eliminou todo ponto de distribuicdo que ndo fosse de sua propriedade. Assim,
somente com lojas préprias, a marca consegue manter uma estratégia coerente e ter o controle

sobre suas operacdes (THE LUXURY-GOODS TRADE, 1992).

4.6.2 Estratégias competitivas do setor de luxo

Para manter o interesse dos consumidores, as empresas que atuam no Brasil, adotaram a
estratégia diferenciacio através da inovacdo em produtos, renovando seu portfélio de
produtos para atenderem aos seus consumidores. Em 2008, as industrias do setor de luxo que
possuem atividades no Brasil renovaram em 50% seu portfélio de produtos/servicos % De acordo
com a literatura, a renovagao do portfélio de produtos pode ser enquadrada como uma estratégia
de extensao de marca para novos produtos (KELLER; MACHADO, 2006) bem como uma
estratégia de diversificacao de produtos (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Conforme Passarelli (2010) a estratégia de diferenciagdo de produtos através da
modificacdo de pequenas caracteristicas € bastante utilizada no setor por criar uma espécie de
semiexclusividade, como fazem as marcas de jeans ao criar novas lavagens com nimero limitado
de pecas.

Grandes marcas de luxo buscam tradicdo com pecas cldssicas que funcionam como
ancoras e utilizam a estratégia de diversificacao criando outras pecas ou produtos para atrair
mais publico e manter-se no mercado através da inovacao de produtos (LIEBESKIND, 2006).
Dentro desta linha, lojas multimarcas posicionadas como luxo, comecam a competir com

estratégias de diferenciacao criando produtos com marca propria (COSTA, 2008a).

2% Dados obtidos através de release da pesquisa “O Mercado do Luxo no Brasil - Ano III” (iniciativa das consultorias
MCEF e Gfk Brasil realizada de novembro de 2008 a fevereiro de 2009 com 102 empresas que atuam no segmento do
luxo ou premium no Brasil).
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Para competir no mercado brasileiro, marcas internacionais como a Armani adotam
politicas que agradam o publico local como a politica de preco onde o pagamento é facilitado,
dividindo a compra em vérias parcelas no cartdo de crédito (MEYER, 2008b).

A Armani ainda extendeu sua marca, licenciando-a para produtos de outros segmentos:
chocolates, relogios, méveis e objetos de decoracdo (ARMANI, 2009). A mesma marca ja havia
extendido sua linha de produtos através da criagcdo de submarcas mais acessiveis. Conforme

Kathalian (2009, p.1),

O consumidor aceita mais facilmente o "descer para baixo", quando a empresa faz uma
versdo mais acessivel do produto e cria mesmo submarcas como os casos das empresas
de moda, que a partir de uma grife mae de alto valor (por exemplo, Armani) cria uma
linha mais popular (por exemplo, Emporio Armani).

Conforme o Interbrand (2009), a Louis Vuitton mantinha crescimento em todas as regides
tendo comportamento diferente das demais marcas de luxo. Através de uma estratégia de
expansao agressiva, a marca abriu 22 novas lojas, sendo que 3 delas se inseriram em novos
mercados. Desta forma, a marca cresceu em calgcados, reldgios e acessorios.

Passarelli (2010) aborda as estratégias de comunicacao mais utilizadas no setor de luxo:
a) propaganda — utilizada prioritariamente pelo segmento luxo-premium (aqui o autor esclarece
que a propaganda difere da publicidade, pois, esta consiste em tornar algo publico de forma nao
patrocinada); b) revistas segmentadas que abordam a cultura do luxo; c) internet, porém com

acoes publicitdrias ainda timidas.

Somente em casos muito excepcionais as empesas do segmento aceitam ser veiculadas
em jornais, outdoors, rddio ou televisdo. Nos casos especificos de rddio e televisdo,
atuam sempre como patrocinadoras de programas (de moda, por ex.) e nunca utilizando
insercdes independentes: jingles, spots e filmes. (PASSARELLI, 2010, p. 90).

Em sua estratégia de comunicacio, a Louis Vuitton foi inovadora fazendo antncios de
90 segundos na televisao e, o que nao € usual neste setor INTERBRAND, 2009).

Outra estratégia de comunicacdo bastante utilizada é a de relacdes publicas onde o
profissional planeja, executa e controla acdes especificas para todos os publicos que a empresa se
relaciona (funciondrios, clientes reais, clientes potenciais, imprensa, fornecedores, comunidade
internacional, governo e ambientalistas (PASSARELLI, 2010). Das areas de relagdes publicas, as
mais envolvidas com o setor de luxo sdo: assessoria de imprensa, eventos, responsabilidade

social, trabalho com o publico interno e marketing direto.
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Passarelli (2010) aborda os principais formatos de varejo de luxo encontrados no Brasil:
estabelecimentos independetes, franquias e licenciamentos.

Os estabelecimentos independentes sdo tnicos (sendo monomarcas ou ndo), sendo
isolados de outros estabelecimentos. Apresentam como vantagem a facilidade para o
gerenciamento, contudo, fazem com que o consumidor efetue grandes deslocamentos para
consumir (PASSARELLI, 2010).

A franquia consiste em uma proposta pré-formatada de varejo ou prestagdo de servigos,
onde o franqueado assume uma operacdo previamente desenhada e, mediante normas
preestabelecidas realiza os negécios (PASSARELLI, 2010).

Ja no licenciamento, “o licenciado, além do uso da marca e do direito de poder
comercializar os produtos e servicos, em muitas oportunidades, estd também autorizado, sob
supervisdo do licenciador, a produzir os bens.” (PASSARELLI, 2010, p. 98).

Passarelli (2010) afirma que as organizacdes de luxo preferem franquear em vez de
licenciar e destaca que nas franquias o repertério de produtos importados para serem
comercializados devem ser avalizados pela matriz.

Pelo fato de que o varejo de luxo trabalha com nimero pequeno ou médio de artigos para
venda, o estabelecimento ndo precisa ser de grande porte. Em relagcdo ao ambiente, “o ponto de
venda deve ser clean, com abundantes espagos de respiro no projeto de interiores.” O mobilidrio
deve ser neutro contendo pecas de excelente qualidade e design autoral. Os produtos devem ser
exibidos de forma discreta e elegante, evitando-se a comunicacdo visual com excesso de
informacdo. As cores devem ser empregadas em tons discretos, seguindo as cores de identidade
da marca (PASSARELLI, 2010, p. 97). “Nas lojas de luxo o cliente prefere menos exposi¢ao e
busca exclusividade [...] € a somatéria de muitos conceitos que ird torna-la popular ou luxuosa.”
(QUANDO UMA LOJA..., 2010).

Em termos de formato para varejo, Passarelli (2010) coloca que as grandes marcas de
luxo preferem estar localizadas na rua pelo glamour desta localizagdo, das drvores, jardins e
cafés. Na rua, a marca pode mostrar suas potencialidades por este tipo de estabelecimento
permitir a explicitagdo da marca na arquitetura do prédio, propiciar que o estabelecimento ofereca
também um conjunto de servicos complementares como manobristas, sergurangas. Contudo, no
Brasil, o luxo aloja-se bem no conceito de shopping pelas facilidades que este ambiente oferece

como seguranga, estacionamento, comodidade e entretenimento.
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Uma vez que o mercado de luxo brasileiro ndo apresenta dados consolidados por ser
incipiente, esta pesquisa torna-se relevante por trazer a tona quais estratégias estdo sendo
utilizadas por empresas do setor, bem como analisar a margem da teoria, o caminho para a
competitividade das empresas e do setor.

Abaixo, segue o quadro com a sintese das estratégias mais utilizadas pelo setor de moda

de luxo no mundo e no Brasil:

ESTRATEGIAS DO SETOR DE DE LUXO

Empresa

Estratégia

Descricao

Autor

Cartier

CRESCIMENTO
por diversificagdo &
democratizacio

- A marca diversificou
ampliando sua atuacio para
luxo intermedidrio através da
criacdo de submarcas mais
acessiveis: lancamento da linha
de relégios “Les Must de
Cartier”.

The Luxury-goods
trade (1992)

Chanel

ESTABILIDADE

- Ndo licenciou sua marca a
fim de obter maior controle de
seu posicionamento de marca.

Castarede (2005)

Chanel

DIVERSIFICOU

- Adotou a estratégia de
negdcio tnico permanecendo
no setor de moda. Sua
diversificacdo se deu em torno
de produtos complementares.

Castarede (2005)

Christian Dior

CRESCIMENTO
por diversificacdo

- Diversificou através do
licenciamento de sua marca.
Contudo, assim como YSL,
perdeu a aura de sua marca ao
licenciar sua marca para
producdo de meias e gravatas.

Castarede (2005)

The Luxury-goods
trade (1992)

Coach

CRESCIMENTO
por
internacionalizacao

- Internacionalizagdo através de
multi-canais: venda direta e
indireta.

- Estratégia agressiva de
expansao, abrindo lojas no
Japdo.

Ryu (2009)

Cont...




The Luxury-goods

L . CRESCIMENTO - Internacionalizou seus trade (1992)
Giorgio Armani . o
Internacionalizagdo | produtos.
- A Armani diversificou Armani (2009)
o . CRESCIMENTO extendendo sua marca a outros
Giorgio Armani e setores como chocolates,
Diversificagdo L. L .
relogios, méveis e objetos de
decoragdo.
Giorgio ani DIFEREN CIACAO | - Oferece o pagamento Meyer (2008b)
em servico parcelado.

Cont...




Hermes

CRESCIMENTO
por diversificagdo

- Adotou a estratégia de
crescimento através da
diversificacdo de produtos
extendendo sua marca a
produtos mais acessiveis,
democratizando-a.

The Luxury-goods
trade (1992)

Hermes

ESTABILIDADE

- Ndo licenciou sua marca a
fim de obter maior controle de
seu posicionamento de marca.

Meyer (2008a)

Cont...




-Faz li i E 1 2002
‘ ‘ CRESCIMENTO az licenciamento de sua very Cloud (2002)
Pierre Cardin Internacionalizacio marca e se torna presente em
¢ 70 paises. Kotler e Keller (2006)

- Adotou a estratégia de
REDUCAO por reducdo de suas ?per?lgées Com o Japéo (2009)
Versace . . fechando suas trés lojas no
desinvestimento B

Japdo, a fim de encerrar as
atividades no pais.

QUADRO 4 - Estratégias do setor de luxo
FONTE: o autor.

Todas as estratégias enquadradas como crescimento por diversificacio em produtos
também podem ser consideradas estratégias de diferenciacdo através da ampliagdo do mix de
produtos, bem como estratégias de extensdo de marca. Neste capitulo, a classificacdo utilizada foi

de acordo com as informagdes encontradas nos dados secunddrios.
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5 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda as teorias de competitividade e de estratégias organizacionais e
competitivas das empresas. Inicialmente este capitulo discorre sobre a teoria da competitividade,
apresentando um quadro com os principais fatores competitivos encontrados na literatura, que
servird como instrumento de auxilio na pesquisa posteriormente. Em seguida, sdo abordadas as
principais estratégias organizacionais e competitivas encontradas nas organizagdes, para que se

possa fazer um comparativo entre a literatura e as principais estratégias utilizadas pelo setor.

5.1 COMPETITIVIDADE

Ser competitivo € condi¢@o vital das empresas no mundo dos negécios. Andrews (2001)
enfatiza que ndo basta saber fazer, e sim que a empresa tenha capacidade de fazer algo
particularmente bem, desenvolvendo assim, sua esséncia competitiva e se diferenciando da
concorréncia. Desta forma, as empresas buscam se diferenciar através da criacdo vantagens
competitivas em relacdo a concorréncia. O sucesso competitivo depende da criacdo e da
renovacio das vantagens competitivas, em um processo em que as empresas buscam se
diferenciar favoravelmente da concorréncia através da adog¢do de estratégias competitivas
(COUTINHO; FERRAZ, 2002).

Porter (1989) acredita que uma empresa pode obter vantagem competitiva através da
diferenciagcdo por precos, custos ou foco. Enquanto Hamel e Prahalad (2001) afirmam que uma
empresa € competitiva através de suas vantagens Unicas ou competéncias distintas, as quais
consistem num conjunto de forcas que as empresas concorrentes nao conseguem imitar. Contudo,
essa vantagem deve ser sustentavel, por isso Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996, p.3) definem
o conceito de competividade como: “a capacidade da empresa formular e implementar

estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma

posicao sustentavel no mercado”.
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A competitividade pode ser vista sob a Otica do desempenho ou da eficiéncia
organizacional. Como desempenho ela é expressa na participagdo de mercado que a empresa
alcanca em determinado momento do tempo. Desta forma, é a demanda do mercado que
determina a competitividade da empresa. Como eficiéncia, ¢ avaliada pela capacidade da
empresa transformar insumos em produtos com o maximo de rendimento (COUTINHO;
FERRAZ, 2002).

O desempenho € considerado um fator ex-post, pois € visto como um resultado, ao passo
que a eficiéncia € vista como um fator ex-anfte, j4 que € necessdrio que a empresa possua
determinadas capacidades para ser competitiva. Sendo assim, o grau de capacitacado de uma
empresa a leva a adotar determinada estratégia e conseqiientemente, a obter determinado
desempenho. Logo, o desempenho seria fruto das acdes tomadas pela empresa fazendo uso das
qualificacdes que possui (COUTINHO; FERRAZ, 2002). Ao mesmo tempo em que as empresas
somente sdo capazes de adotar estratégias para as quais reinem as competéncias necessarias, as
estratégias permitem as empresas ampliar suas capacitacoes (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1996). Aaker (2003, p.146) corrobora os autores ao dizer que “a estratégia
precisa ser baseada em um conjunto de ativos e competéncias.”

Dentro da 6tica do desempenho, a competitividade pode ser entendida como a habilidade
de uma empresa em manter ou aumentar seus lucros e sua participacio no mercado
(OLIVEIRA, 2004). Conforme Camelo (2008) ¢ a mensuracao do desempenho empresarial
que ird revelar o sucesso da estratégia. Em contraponto a visdo da autora, Coutinho e Ferraz
(2002) afirmam que a andlise do desempenho evidencia apenas o comportamento dos
indicadores, deixando de examinar o processo competitivo e as causas do resultado encontrado.
Tais indicadores resultam do posicionamento da empresa perante a concorréncia e ao ambiente
econdmico em que estd inserida, em funcdo das suas capacidades acumuladas e estratégias
competitivas adotadas. O desempenho competitivo hoje apenas indica a competitividade da
empresa em algum momento do passado, “entre esse momento e o presente, diferentes empresas
possivelmente adotaram novas e diferentes estratégias.” (KUPFER, 1992, p.14).

Conforme a interpretacdo de Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), Porter tem uma visao da
vantagem competitiva onde o todo importa mais do que qualquer parte individual. Nesta visdo, a
vantagem competitiva estd no sistema complexo de atividades da empresa, nas suas relacdes e

ndo nas partes especificas (competéncias essenciais ou recursos criticos da empresa), pois
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dificilmente a concorréncia conseguird compreender e copiar os elos relevantes deste sistema.
Entretanto, Porter ndo considera as pressdes do processo econdmico, social e politico, como o
fazem Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) ao analisarem os fatores sistémicos. A andlise de
Porter € focalizada na empresa em um determinado momento, numa determinada situacdo
econdmica, num determinado setor, deixando de se preocupar com os fatores sistémicos, que
fazem da competitividade um estado e ndo uma condi¢cao imutavel. Pois, tomando-se como base
o desempenho, a competitividade € vista como uma condicdo que a empresa possui ou que
apresenta em determinado momento. E, considerando os fatores sistémicos, percebe-se que a
condi¢ao pode mudar, tanto por fatores internos a empresa quanto por fatores externos a ela.
Assim, a competitividade passa a ser encarada como uma caracteristica extrinseca de uma
empresa, relacionada ao padrao de concorréncia que vigora em cada mercado (FERRAZ;
KUPFER; HAGUENAUER, 1996), conforme coloca Kupfer (1992, p.14): “Seriam competitivas
as firmas que a cada instante adotam estratégias de conduta (investimentos, inovagdo, vendas,
compras, financiamento, etc..) mais adequadas ao padrao de concorréncia setorial.”

Visto que a competitividade depende de condi¢gdes externas, € fundamental conhecer o
padrao de concorréncia que vigora no mercado, pois em cada mercado predominam
determinadas formas de competicdo como preco, qualidade, diferenciacdo do produto/servico,
dentre outras; consideradas como fatores criticos de sucesso competitivo (FERRAZ; KUPFER;
HAGUENAUER, 1996). Desta forma, é fundamental que as empresas conhecam as forcas
competitivas que incidem sobre o ambiente. Assim sendo, este estudo faz uma anélise das cinco
forcas competitivas de Porter (1986).

Considerando que a competitividade resulta da adequacdo das estratégias das
empresas ao padrao de concorréncia vigente no mercado, a realizagdao de um estudo dos fatores
de competitividade do setor de luxo torna-se uma ferramenta fundamental para a andlise das
estratégias adotadas pelas empresas desse setor.

Conforme Powers e Hahn (2004), os fatores competitivos ddo suporte as estratégias
empresariais. Para eles, fatores competitivos sdo acgdes tomadas ou recursos utilizados no
processo inteiro de desenvolvimento da estratégia e sdo importantes para o desempenho das
organizagdes. Os autores consideram como fatores competitivos habilidades e recursos
superiores (fisicos) disponiveis para o uso da empresa em uma industria competitiva. Como

recursos superiores estdo: escala, localizagdo, sistema de distribuicdo e brand equity (valor
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patrimonial de marca). Como habilidades superiores encontram-se: capacidade da equipe,
sistemas e entendimento de marketing. O estudo dos autores consiste em uma andlise de como as
instituicdes financeiras (bancos) aplicam os fatores competitivos para dar suporte as estratégias
genéricas de Porter. Os autores caracterizam como fatores competitivos criticos aqueles
mencionados como acima da média em grau de importancia pela maioria das empresas estudadas
e fazem uma relacdo dos mesmos com as estratégias genéricas e com o desempenho da
organizacdo. O estudo classifica os bancos de acordo com cada grupo estratégico que estd
inserido baseado na énfase que dd a determinado fator competitivo. Consideram que o
desempenho ¢é resultado do sucesso da implementacdo da estratégia genérica suportada pelos
fatores competitivos que, por sua vez, sdo baseados no sucesso da conversao das habilidades e
recursos em vantagem competitiva. O resultado foi que os bancos que enfatizavam os fatores
competitivos enquanto perseguindo uma das estratégias genéricas reportaram melhor
desempenho do que os que ndo perseguiam os fatores competitivos.

A Figura 2 extraida do artigo de Powers e Hahns (2004) procura mostrar como as acoes
que as empresas tomam, suportam suas estratégias e as conduzem a determinado
posicionamento, conferindo-lhes ou n3o vantagem competitiva evidenciada pelo seu

desempenho.

FIGURA 2 - Fatores competitivos conduzindo ao desempenho empresarial

FATORES - VANTAGEMDE
ESTRATEGIA
COMPETITIVOS GENERICA POSICIONAMENTO
) ’ ‘ COMPETITIVO
p?rgodeaitgﬁaocrit?é Orientagao £ . »
dar e estratégica global strategia generica como
estrategia generica suporte para 03 metodos
competitivos
DESEMPENHO
EMPRESARIAL

Fonte: adaptado de Powers e Hahns (2004, p. 46).
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5.1.1 Fatores Competitivos

Para cada mercado especifico vigoram determinados fatores competitivos. Nesta fase,
foram compilados alguns fatores encontrados na literatura, sem considerar o mercado ao qual se
aplicavam.

De acordo com Zaccarelli (2003), um fator competitivo se torna uma vantagem
competitiva se o consumidor perceber nele uma diferenciacdo em relacdo a concorréncia. Para
cada tipo de empresa existird um conjunto especifico de fatores competitivos.

Com base no artigo de Kim e Oh (2004), onde os autores consideram a importancia de
conciliar dentre os fatores competitivos aspectos externos (cinco forgas), aspectos internos
(abordagem baseada em recursos) e aspecto entre empresas (abordagem relacional), o presente
estudo visa mesclar tais aspectos juntamente com aspectos do produto de luxo para encontrar os
fatores competitivos do setor de luxo. Conforme os autores, a abordagem externa (cinco forgas)
presume que todas as empresas tenham as mesmas condi¢des internas (recursos e capacidades) e
seu desempenho seja resultado somente da forma como ird reagir aos sinais do mercado e como
ird prever a evolu¢do da industria. Com relacdo a abordagem baseada em recursos, as empresas
sao percebidas como heterogéneas, pois cada uma possui diferentes recursos e capacidades que
determinam seu desempenho no mercado (o termo ‘“recurso” abrange ativos, competéncias,
capacidades, informagdo e conhecimento). Na abordagem relacional os recursos sdo criados
através da interacdo entre empresas como joint ventures e aliangas, por exemplo.

Este estudo visa identificar os fatores competitivos relacionados a empresa e ao produto
que ela comercializa. A abordagem relacional que os autores Kim e Oh (2004) mencionam,

neste estudo estaré classificada como aspectos relacionados a empresa.

5.1.1.1 Fatores competitivos relacionados ao produto

Para Lipovetsky e Roux (2005), Alléres (2006) e Ferreirinha (2009), os produtos de luxo

nao suprem necessidades e sim, desejos dos seus usudrios. O uso de um produto de luxo desperta
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emocao no consumidor, oferecendo uma experiéncia prazerosa (LIPOVESTKSY; ROUX, 2005;
FERREIRINHA, 2009), por esta razdo, afirma Ferreirinha (2009), o produto de luxo deve
proporcionar experiéncias unicas, pois o consumidor de hoje ¢ muito mais sensorial e esta
disposto a viver o luxo. Passarelli (2010, p.23) afirma que os produtos de luxo possuem forte
apelo emocional “além da utilidade e da capacidade de agregar valor, estabelecem com os
consumidores uma relacdo marcada com a emog¢ao.”

Apesar dessa mudanga no perfil do consumidor, os consumidores de luxo ainda valorizam
o status (D’ANGELO, 2006; GALHANONE; TOLEDO, 2009; MOORE; BIRTWISTLE, 2006),
sendo que nos usudrios de produtos de luxo intermedidrio € mais nitda a busca pela distin¢ao
social (ALLERES, 2006).

De acordo com Alléres (2006) e Strehlau (2008) através de uma comunicacao seletiva os
usudrios de produtos de luxo se sentirdo mais prestigiados, diferenciando-se dos consumidores
de artigos massificados que ndo possuem acesso a seu universo restrito. Dentro do enfoque da
comunicacdo seletiva, segue Castarede (2005) que acredita que no setor de luxo a marca nao
pode ser difundida em demasia para ndo perder sua legitimidade e tornar-se banalizada pelo
consumidor, pois um dos fatores que dé legitimidade a um produto é sua marca. E através da
imagem de marca que o consumidor possui sobre aquela empresa que ele vai criar confianca no
produto ou servigo que ela oferece (AAKER, 2003; D’ ANGELO, 2006; JOAO:; PISCOPO, 2008;
LIPOVETSKY; ROUX, 2005; ZACCARELLI, 2003), portanto uma empresa precisa ter uma boa
imagem institucional, uma boa reputacdo, pois assim, transmitird seguranga para seu
consumidor (MACHADO-DA-SILVA; BARBOSA, 2002; WRIGHT; KROLL; PARNEL, 2000;
ZACCARELLI, 2003).

Outro fator que tem interferéncia semelhante a da marca no que se refere a legitimidade ¢é
a tradicdo de um produto, pois transmite confianca ao consumidor (LIPOVETSKY; ROUX,
2005; MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL, 2008). Passarelli (2010, p.22) explica “os produtos
de luxo geralmente possuem uma histéria. Uma trajetéria marcada pela manutencdo de uma
proposta de relacdo com o consumidor que se estende e se repete ao longo do tempo.” Contudo, o
autor esclarece que tradicdo ndo tem relacdo com conservadorismo quando diz: “Uma empresa
pode ser tradicional em sua esséncia e muito inovadora em seu portfélio.” (PASSARELLI, 2010,

p.23).
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Assim como em outros setores da economia, no setor de luxo a alta tecnologia também ¢é
considerada um fator competitivo, pois, conforme Kim e Oh (2004) recursos tecnolégicos como
e-mails dentre outros auxiliam a operacionalizar as atividades rotineiras dos hotéis, por exemplo.
Oliveira (2006) acrescenta que a tecnologia aprimorada pode ser adquirida através da estratégia
de especializacdo onde a empresa, com o intuito de manter lideranca em determinado
produto/servi¢o, concentra seus esfor¢cos na expansdo de uma unica ou poucas atividades,
reduzindo assim os custos unitdrios pela producdo em massa, o que possibilita ter uma tecnologia
aprimorada. Passarelli (2010) enfatiza o beneficio da tecnologia aplicada ao processo produtivo
ao mencionar que os custos descrescem com o passar do tempo.

Em termos de produto, a estética pode ser considerada como um fator de competitividade,
principalmente no que diz respeito ao universo de produtos de luxo que prezam pela perfeicao
em todos os aspectos (ZACCARELLI, 2003; D’ANGELO, 2006; ALLERES, 2006;
LIPOVETSKY; ROUX, 2005). Passarelli (2010, p.22) acredita que a sedugao estética contribui
para as vendas dos artigos de luxo, pois os mesmos normalmente possuem um ‘“‘design
impecével”.

Outro fator competitivo bastante mencionado na literatura é a qualidade, que ¢ a
capacidade um produto satisfazer as necessidades declaradas ou implicitas do consumidor. Para
que uma empresa tenha sua marca reconhecida, deve oferecer um produto de qualidade real e
percebida pelo consumidor. Qualidade também consiste em fazer os produtos de maneira correta,
sem erros (AAKER, 2003; D’ANGELO; 2006; LIPOVETSKY; ROUX, 2005; MOORI;
GHOBRIL; MARCONDES, 2007; OLIVEIRA, 2004; SLACK, 2002; TACCONI NETO;
TACCONI; MARQUES JUNIOR, 2008; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; PASSARELLI,
2010; ZACCARELLI, 2003), nesse sentido o fator confiabilidade, que significa fazer as coisas
pontualmente e cumprir as promessas de entrega, torna-se fundamental para o setor (SLACK,
2002; ZACCARELLLI, 2003).

Em relacdo a amplitude da linha de produtos, Breuning (2006, p.86) afirma que
quanto maior o mix de produtos, maior serd a diferenciacdo e a satisfagcdo dos consumidores.
Aaker (2003) cita a importancia da abrangéncia da linha de produtos enquanto as consultorias
MCF CONSULTORIA e GFK BRASIL (2008) junto com Zaccarelli (2003) afirmam que para o
sucesso de uma empresa de luxo € importante que exista variedade de produtos e servicos.

Contudo, ainda que exista variedade de produtos e servigos, a exclusividade de produtos é um
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atributo que deve ser levado em conta no universo especifico do luxo, que prima por
diferenciagdo (MCF CONSULTORIA, GFK BRASIL (2008); PASSARELLI, 2010). Para que tal
exclusividade aconteca, os custos de producdo aumentam, uma vez que os produtos exclusivos ou
raros nao sdao produzidos em série, logo, devem conter preco elevado, atributo considerado
importante no mercado de luxo (D’ANGELO, 2006; PORTER, 1989; TACCONI NETO;
TACCONI; MARQUES JUNIOR, 2008; MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL, 2008).
Conforme Passarelli (2010) os produtos de luxo sdo ofertados em quantidade moderada a fim de
despertar o desejo de consumo. “Deve ficar implicito, na relagdo comercial, um certo privilégio
do comprador.” (PASSARELLI, 2010, p.23).

Conforme Alléres (2006), D’ Angelo (2006), Lipovetsky e Roux (2005), Mandhachitara e
Lockshin (2004) e Strehlau (2008), a raridade é considerada um fator competitivo. Segundo
Mandhachitara e Lockshin (2004), no mercado de luxo a escassez justifica o preco elevado. No
setor de luxo, o preco alto indica que o produto é dotado de qualidade e desempenho superior
(D’ANGELO, 2006; PORTER, 1989; TACCONI NETO; TACCONI; MARQUES JUNIOR,
2008; MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL, 2008). Wright, Kroll e Parnell (2000), acreditam
que o preco premium ¢é proveniente de beneficios ampliados que a empresa oferece ao
consumidor, bem como pode ser decorrente do valor patrimonial da marca (brand equity) que
foi gerado anteriormente (AAKER, 2003). Quando uma marca possui alto valor patrimonial ela
gera valor para o cliente e este valor pode se traduzir em preco premium (AAKER, 2003).
Segundo Mandhachitara e Lockshin (2004), alteracdes no preco de produtos de luxo, ndo

interferem no volume de vendas.

5.1.1.2 Fatores competitivos relacionados a empresa

Para ser competitivo deve-se buscar agregar valor ao cliente e as empresas conseguem
isso através da adocdo de atributos que as diferenciem da concorréncia, por isso, a diferenciacio
€ um fator chave de sucesso na competitividade empresarial (AAKER, 2003; TACCONI NETO;
TACCONI; MARQUES JUNIOR, 2008; ZACCARELLI, 2003).
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Para Zaccarelli (2003) a vantagem competitiva por diferenciacio consiste em uma
mudanca na forma de negociar com fornecedores e/ou distribuidores, diferenciando-se dos
concorrentes que operam de forma tradicional. Uma empresa pode se diferenciar, por exemplo,
mudando seu canal de abastecimento ou distribui¢ao, através do desenvolvimento de um canal
exclusivo para ela. Outra forma seria manter seu canal atual, mas modificar a forma de atuacdo
de fornecedores e distribuidores. Dentre os beneficios da diferenciacao estdao a reducao de custos,
a melhoria do servigco aos clientes e a melhoria do negécio em si. O autor cita o caso da Avon,
empresa de cosméticos que se diferenciou da concorréncia através da criacdo de um sistema de
distribuicdo por representantes que eliminou a intermediacdo dos tradicionais distribuidores e
varejistas.

O bom relacionamento com clientes ¢ considerado um fator competitivo para a empresa,
pois ajuda a minimizar o poder da concorréncia, por isso, Powers e Hahs (2004) acreditam na
importancia de uma rede de relacionamentos. Uma vez que no setor de luxo, o consumidor esta
pagando mais caro para obter o que deseja, ele passa a esperar algum beneficio a mais por isso.
Almeja um produto de alta qualidade, que carregue uma marca de renome a0 mesmo tempo que
espera por um atendimento personalizado que justifique o preco que paga pelo produto/servico
(MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL, 2008), pois o mercado do luxo exige atendimento e
personalizacao (PASSARELLI, 2010).

Para Kim e Oh (2004), o bom relacionamento com os clientes pode contribuir para a
conquista da vantagem competitiva por preferéncia dos clientes, a qual diz respeito ao fato de
o cliente optar por uma empresa e ndo pelas outras da concorréncia, ndao considerando se aquela
atitude € racional ou irracional. Quando a empresa possui esta vantagem, um produto pode ser
preferido em determinado local apenas por estar disponivel, ainda que nada mais o diferencie
(ZACCARELLLI, 2003).

Outro fator que contribui para a competitividade de uma empresa, principalmente se
pertencer ao mercado de luxo, é a localizacdo do seu ponto-de-venda (AAKER, 2003; GFK
BRASIL, 2008; MCF CONSULTORIA; PASSARELLI, 2010; ZACCARELLI, 2003). A
localizagdo pode trazer seguranca e conforto para os clientes, bem como facilitar o acesso a
determinados produtos e servicos. Ao se tratar de varejo de luxo “[...] o endereco é fator decisivo

no sucesso do negoécio.” (PASSARELLI, 2010, p. 96).
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Muitas vezes, em industrias dindmicas, se torna mais dificil conseguir uma vantagem
competitiva sustentdvel devido as incertezas e mudangas do ambiente. Por isso, a importancia da
flexibilidade estratégica, que consiste na capacidade de ajustar ou desenvolver estratégias para
responder as mudancas internas ou externas, adaptando a operacdo (AAKER, 2003; SLACK,
2002). Oliveira (2004) acrescenta a inova¢ao nas praticas de gestao, o que vem ao encontro de
flexibilidade empresarial.

Em se tratando de aspectos relacionados a empresa, Zaccarelli (2003) cita ainda a
vantagem competitiva por pessoas com visao de negocio, que consiste na manutencdo de
pessoas que tenham a habilidade para perceber oportunidades de bons negdcios e implementa-las,
bem como a percep¢do da hora certa para sair de negdcios cuja rentabilidade tende a cair,
enquanto Lipovetsky e Roux (2005) falam da importancia de ter pessoas com talento para criacdo
dentro da empresa. Para Kim e Oh (2004) recursos humanos e de gerenciamento como o
comportamento e as habilidades dos funciondrios sao recursos inimitaveis que geram vantagem
competitiva.

No setor de luxo, o fator competitivo velocidade de entrega esta relacionado tanto com
agilidade quanto a demora. Para Moori, Ghobril e Marcondes (2007) e Slack (2002) esta
relacionado a fazer as coisas de forma rdpida. Para Ferreirinha®’, especialista em negécios de
luxo, a velocidade de entrega de um produto ou servi¢o de luxo estd relacionada ao tempo ideal
de espera. A Nespresso, uma butique de café, calcula precisamente o tempo para servir um café
ao seu cliente, diferentemente do que ocorre com outra cafeteria que ndo pertengca ao setor de
luxo (COSTA, 2008a). Ainda que ambas oferecam um produto com a mesma funcionalidade, no
setor de luxo algumas peculiaridades se aplicam, pois o consumidor que paga um prego superior
pelo café em uma cafeteria de luxo estd 14 para vivenciar uma experiéncia de consumo, onde
pode apreciar os atributos da cafeteria e usufruir da experi€ncia de estar na loja e tomar um café.
Outro exemplo aplicado ao setor de luxo estd na velocidade de entrega do jato Phenom 100, da
Embraer, o qual possui lista de espera até 2013. Mesmo com a crise, existe uma lista de espera de
cinco anos para o jato considerado mais luxuoso de sua categoria, o Phenom 100, sendo que o
modelo mais bdsico do mesmo custa 3,4 milhdes de dolares e sdo produzidos somente por
encomenda (ONAGA, 2008). Outro exemplo sdo as bolsas de luxo da marca Hermes, modelo

Birkin, que custam em torno de treze mil d6lares cada uma e em alguns lugares possuem lista de

2" Palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (FEDERASUL).
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espera de anos (EVERY CLOUD..., 2002). Esta demora serva para aumentar o desejo pelos
produtos.

Quando uma empresa possui alguma operacdo integrada com outra normalmente obtém
sinergia e através dessa sinergia as empresas ganham vantagens como: a) aumento de valor para
o cliente, consequentemente, aumento das vendas; b) custos operacionais mais baixos; ¢) reducao
de investimento. A sinergia € causada pela exploragdo de algo em comum nas duas operagdes
como um nome de marca e sua imagem (AAKER, 2003). McDonald’s e Chanel usaram da
sinergia ao desenvolverem uma embalagem que carregava o logotipo da marca de moda Chanel
para determinado lanche associando moda com motivacdo sauddvel para perda de peso™.

A inovacao de produtos consiste em um fator competitivo para as empresas, pois pode
trazer diferenciacdo e redugdo de custos (MOORI; GHOBRIL; MARCONDES, 2007; AAKER,
2003; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Conforme MCF CONSULTORIA e GFK
BRASIL (2008), as industrias do setor de luxo inseridas no Brasil, renovaram em 50% seu
portfélio de produtos e pretendem renovar em 61% no ano de 2009. Conforme Hitt, Ireland e
Hoskisson (2005), a estratégia de diferenciacdo prioriza o investimento constante na criacao e no
desenvolvimento de caracteristicas que diferenciam o produto ou servigo, deixando-o no
formato que o cliente valoriza. Desta maneira, a empresa estd constantemente inovando em
produtos.

Para Rigby e D’Arpizio (2007), através dos conglomerados as empresas retinem ampla
gama de profissionais com talento onde podem usar tais talentos ganhando em criatividade e
inovacdo. Lipovetsky e Roux (2005) concordam que o talento criativo € um fator competitivo no
setor de luxo.

Quando uma vantagem competitiva nio estiver trazendo crescimento, melhoria ou
lucratividade para a empresa, ela estard gerando prejuizo (ZACCARELLI, 2003). Para isto, é
importante que as empresas saibam os fatores competitivos de seu mercado, a fim de investir
naqueles que possam trazer retorno positivo.

A seguir, o quadro apresentado ird mostrar os principais fatores competitivos encontrados

na literatura. O quadro ird mesclar conceitos de administragdo com os conceitos encontrados na

28 palestra ministrada por Carlos Ferreirinha, dia 03 de setembro de 2009, em Porto Alegre (FEDERASUL).
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literatura sobre luxo. Os fatores especificos do setor de luxo estardo marcados com um asterisco

(*). Serao identificados os fatores relacionados a empresa (E) e ao produto (P).

Empresa (E)
ou Produto (P)

Fatores Competitivos

Autores

Abrangéncia da linha de produtos

Aaker (2003)
Powers e Hahs (2004)
MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL (2008)
Zaccarelli (2003)

Alta tecnologia

Kim e Oh (2004)
Oliveira (2006)
Passarelli (2010)
Powers e Hahs (2004)

Atendimento personalizado (*)

MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL (2008)
Passarelli (2010)

Brand equity

Aaker (2003)
Powers e Hahs (2004)

Comunicacdo Seletiva

Alléres (2006)
Strehlau (2008)

Confiabilidade

Lipovetsky e Roux (2005)
Slack (2002)
Zaccarelli (2003)

Criatividade

Fionda e Moore (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)

Okonkwo (2007 apud DINNIE, 2009)
Rigby e D’ Arpizio (2007)
Machado-da-Silva e Barbosa (2002)

Desejo (*)

Alléres (2006)
Ferreirinha (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)

Diferenciacao

Aaker (2003)
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996)
Tacconi Neto, Tacconi e Marques Junior (2008)
Zaccarelli (2003)

Distingdo social (*)

Alléres (2006)

Distribui¢do seletiva ou exclusiva (*)

Alléres (2006)
Okonkwo (2009)
Strehlau (2008)

Elegancia (*)

Alléres (2006)

Emocio (¥)

Ferreirinha (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)
Okonkwo (2009)
Passarelli (2010)
Silverstein e Fiske (2005)

Cont...
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Estética (*)

Alléres (2006)

D’ Angelo (2006)
Lipovetsky e Roux (2005)
Passarelli (2010)
Zaccarelli (2003)

Estilo inimitavel (*)

Lipovetsky e Roux (2005)
Okonkwo (2009)

Evocar seducdo (*)

Alléres (2006)
Ferreirinha (2009)

Exclusividade (*)

Fionda e Moore (2009)
MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL (2008)
Okonkwo (2009)

Passarelli (2010)

Flexibilidade

Aaker (2003)
Hitt, Ireland e Hoskisson (2005)
Slack (2002)
Wright, Kroll e Parnell (2000)

Inacessibilidade (*)

Alléres (2006)

Inovagdo de préticas de gestao

Aaker (2003)

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005)
Moori, Ghobril e Marcondes (2007)
Powers e Hahs (2004)
Wright, Kroll e Panell (2000)

Inovacdo de produtos

Aaker (2003)
Fionda e Moore (2009)
Heritage (2009)
Moori, Ghobril e Marcondes (2007)
Okonkwo (2007 apud DINNIE, 2009)
Wright, Kroll e Panell (2000)

Intemporalidade (*)

Alléres (2006)

Legitimidade (*) Lipovetsky e Roux (2005)
Aaker (2003)
Kim e Oh (2004)
MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL (2008)
L Moore e Birtwistle (2004)
Localizag¢do

Okonkwo (2007 apud DINNIE, 2009)
Passarelli (2010)
Powers e Hahs (2004)
Zaccarelli (2003)

Marca niao difusa (*)

Castarede (2005)

Marca reconhecida (*)

Aaker (2003)

Phau e Prendergast (2000)
D’ Angelo (2006)
Jo@o e Piscopo (2008)
Lipovetsky e Roux (2005)
Moore e Birtwistle (2004)

Cont...
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Okonkwo (2009)
Strehlau (2008)
Zaccarelli (2003)

Perfeicdo (*)

Ferreirinha (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)

Pessoas com visao de negdcio

Zaccarelli (2003)

Prazer (*)

Lipovetsky e Roux (2005)

Preco alto (*)

Aaker (2003)
D’ Angelo (2006)

Fionda e Moore (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)
Mandhachitara e Lockshin (2004)

MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL (2008)
Okonkwo (2009)

Passarelli (2010)

Porter (1989)

Strehlau (2008)

Tacconi Neto, Tacconi e Marques Junior (2008)
Wright, Kroll e Parnell (2000)

Preferéncia dos clientes Zaccarelli (2003)
Prestigio (*) Alléres (2006)
. o Fionda e Moore (2009)
Proporcionar experiéncias tnicas (*) Ferreirinha (2009)
Aaker (2003)

Qualidade (*)

Phau e Prendergast (2000)
D’ Angelo (2006)
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996)

Fionda e Moore (2009)
Lipovetsky e Roux (2005)

Machado-da-Silva e Barbosa (2002)
Moori, Ghobril e Marcondes (2007)
Okonkwo (2009)

Oliveira (2004)

Passarelli (2010)

Slack (2002)

Strehlau (2008)

Tacconi Neto, Tacconi e Marques Jinior (2008)
Wright, Kroll e Panell (2000)
Zaccarelli (2003)

Cont...
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P Raridade (*)

Alléres (2006)
D’Angelo (2006)
Lipovetsky e Roux (2005)
Mandhachitara e Lockshin (2004)
Passarelli (2010)
Strehlau (2008)

P Refinamento (*)

Lipovetsky e Roux (2005)

E Relacionamento com clientes

Kim e Oh (2004)

E Reputacio

Machado-da-Silva e Barbosa (2002)
Wright, Kroll e Parnell (2005)
Zaccarelli (2003)

Sinergia

Aaker (2003)
Ansoff (1991)
Garcez (2006)
Oliveira (2006)
Wright, Kroll e Parnell (2000)

P Status (*)

D’ Angelo (2006)
Galhanone e Toledo (2009)
Moore e Birtwistle (2006)

E Talento criativo (*)

Lipovetsky e Roux (2005)

P Tradigdo (*)

Lipovetsky e Roux (2005)
MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL (2008)
Passarelli (2010)

E Variedade de produtos e servigos

MCF CONSULTORIA; GFK BRASIL (2008)
Zaccarelli (2003)

E Velocidade de entrega

Moori, Ghobril e Marcondes (2007)
Oliveira (2004)
Slack (2002)
Zaccarelli (2003)

QUADRO 5 - Fatores competitivos relacionados ao produto (P) ou a empresa (E).

FONTE: o autor

A seguir, serdo elucidadas as principais estratégias organizacionais e competitivas

encontradas na literatura, para facilitar, posteriormente, a comparacdo com as estratégias adotadas

pelo setor em estudo.
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5.2 ESTRATEGIAS

Com base na andlise dos fatores competitivos vigentes em seu setor, as empresas podem
identificar o padrdo de concorréncia que nele atua, para entdo, elaborar estratégias que as
capacitem a competir naquele ambiente.

Pode-se dizer que estratégia ¢ um conjunto de regras e decisdes que orientam o
comportamento de uma organizacdo (ANSOFF, 1990), possuindo grande influéncia sobre os
fatores internos da empresa ao mesmo tempo em que facilita as interacdes da mesma com seu

ambiente externo (OLIVEIRA, 2006).

5.2.1 A Importancia da Estratégia nas Organizacoes

A estratégia, além de ser uma ferramenta facilitadora das interagdes da empresa com os
fatores externos a empresa, possui grande influéncia sobre os fatores empresariais internos.
Normalmente, as empresas possuem um perfil estratégico que é caracterizado pelas agdes que a
empresa toma pela maneira que define seus propdsitos e sua postura estratégica em relacdo ao
ambiente empresarial (OLIVEIRA, 2006).

A escolha da estratégia indica como a empresa deseja competir (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2005). A seguir, serdo apresentadas formas de competir no nivel corporativo

(estratégias organizacionais) e no nivel empresarial (estratégias competitivas).

5.2.2 Estratégias Organizacionais

A estratégia organizacional ou corporativa, como também € conhecida, visa ganhar

vantagem competitiva através da escolha e administragio de uma gama de negdécios que
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competem em diversas industrias (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005). Conforme Wright,
Kroll e Parnell (2000), existem trés estratégias corporativas que uma organizacao pode adotar:
estratégia de crescimento, de estabilidade ou de reducao.

O Quadro 6 mostra como serdo classificadas as estratégias a serem analisadas.

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS
Estratégias de crescimento

= Crescimento interno
= Integragdo

= Diversificacao

» Internacionalizagdo

Estratégias de estabilidade

Estratégias de reducao

e Reviravolta
e Desinvestimento

¢ Liquidagdo

QUADRO 6 — Estratégias organizacionais
Fonte: adaptado de Wright; Kroll e Parnell (2000).

5.2.2.1 Estratégia de crescimento

As estratégias de crescimento sdo aquelas que procuram aumento nas vendas, lucros e
participacdo de mercado. Normalmente sao encontradas no formado de: integracdo,
diversificacao, fusdes e joint-ventures (CERTO; PETER, 1993; WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000).

Por fazerem a empresa expandir, muitas vezes elas acabam explorando suas competéncias

e recursos (GARCEZ, 2006).
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Crescimento interno

Conforme Garcez (2006), para que uma organizacdo cres¢a internamente, ela deve
explorar seus recursos internos a fim de estabelecer um novo negécio ao invés de buscar estes
recursos externamente, como no caso de uma aquisicdo. Na mesma linha, estdo os autores
Wright, Kroll e Parnell (2000), que acreditam que a empresa pode crescer através da criacao de
novos negécios. A concessao de franquias bem como a expansao da empresa (até mesmo para
outros mercados geograficos) sdo formas de crescimento interno (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000).

Dentre as vantagens do crescimento interno estdo: a manutencado da cultura
organizacional, a eficiéncia, a qualidade e a imagem da organizacao - ao passo que numa
aquisicao isto seria perdido (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Visto que fard uso de seus proéprios recursos e competéncias, o crescimento interno €
indicado para negdcios que a empresa ja possui familiaridade. O lado positivo é que a empresa
faz uso de recursos existentes. No entanto, apresenta como desvantagem, o aumento nos custos
burocraticos e de coordenacdo de suas atividades (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000), bem
como retorno financeiro de longo prazo (GARCEZ, 2006), pois, diferentemente do que ocorre
numa aquisi¢do, no crescimento interno a empresa deve considerar o ciclo do desenvolvimento
de produtos bem como o tempo necessario para a aquisi¢cdo de novas habilidades e competéncias
(ANSOFF, 1991).

Wright, Kroll e Parnell (2000) acreditam que uma empresa cresceu internamente quando
passa a ter um aumento das vendas, da capacidade de producao e da forca de trabalho.

Contudo, uma empresa nio precisa crescer somente com 0 uso de seus proprios recursos.
Para isso, ela pode juntar-se a outras empresas aproveitando sinergias ou até mesmo recursos

financeiros.
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Integragao

A estratégia de crescimento através da integracdo entre empresas surge como uma
possibilidade de obter beneficios provenientes desta parceria. As integra¢des apresentam como
vantagem a rdpida entrada no mercado (GARCEZ, 2006), o aprofundamento na tecnologia,
possiveis economias (de operacdes), melhor poder de barganha, elevagcdo das barreiras de entrada
e de mobilidade na industria, defesa contra o fechamento e a probabilidade de ganhos ao entrar
em um negdcio com retornos mais elevados (PORTER, 1989).

No entanto, o novo negdcio pode nao ser familiar a empresa adquirente. Por isso, assim
como para o crescimento interno, € mais indicado para negécios que ja sdo familiares as
empresas, a fim de que possam fazer o uso de sinergias operacionais (GARCEZ, 2006).

Costa (2005) denomina ‘“‘integracdo” como ‘“‘parcerias”’, enquanto Christensen (1999)

chama de “aliangas estratégicas”. A integragdo pode ser temporaria ou de longo prazo.

Uma alianca estratégica é qualquer relacionamento formal, interorganizacional e
colaborativo. Nessas aliangas, a empresa procura receber os beneficios de outra empresa
ou negécio, sem deter a sua propriedade. A alianca estratégica se reveste de muitas
formas, abrangendo: acordos de longo prazo de fornecimento ou comercializagdo; P&D
conjuntos, fabricagdo conjunta, ou, nas joint ventures e criacdo de uma nova entidade
legal, com um propésito especifico. (CHRISTENSEN, 1999, p. 93).

Quando as empresas adotam a estratégia de alianca, a propriedade das empresas
permanece a mesma. No entanto, elas fazem uma parceria, onde duas ou mais empresas realizam
um projeto especifico ou cooperam em determinada parte de negdcio, partilhando custos, riscos e
beneficios. Estratégias de aliancas podem ser realizadas por razdes politicas, econdmicas ou
tecnolégicas. Algumas situacdes exigem a adocdo desta estratégia. E o caso da
internacionalizacao que, em determinados paises, uma empresa estrangeira somente consegue
permissao para realizar suas operacdes caso faca uma alianca estratégia com parceiro local. Outro
caso € a necessidade de recursos para levar adiante um grande projeto; entdo, a empresa busca
recursos extras para realizad-lo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Podem-se encontrar estratégias de integracao através dos seguintes formatos: acordos de
franquia, licenciamento, operagdes conjuntas, acordos conjuntos para fornecimento a longo
prazo, acordos de marketing conjuntos, joint-ventures, consércios (COSTA, 2005; GARCEZ,
2006; OLIVEIRA, 2006; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000), representacdo de marcas de
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servicos ou produtos, aliancas (com clientes, fornecedores ou concorrentes), associagdes,
aquisicoes, terceirizagdes (COSTA, 2005), acordos de exclusividade nas negociagdes (PORTER,
1989), e P&D conjuntos (COSTA, 2005; GARCEZ, 2006; OLIVEIRA, 2006; PORTER, 1989;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Outra forma de integrar ¢ através da fusdao de empresas (CERTO; PETER, 1993;
COSTA, 2005; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).
A fusdo acontece quando empresas do mesmo porte decidem integrar suas operagdes para
partilhar ou transferir seus recursos ganhando for¢a competitiva de forma a tirar vantagem dos
beneficios da sinergia. Tal sinergia € atingida quando a combinagdo dessas empresas resulta em
maior eficécia e eficiéncia do que se conseguia com cada uma delas separadamente (WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000). Na fusdo, duas companhias se unem para formar uma nova empresa
(CERTO; PETER, 1993).

Ao invés de integrar, as empresas podem também diversificar suas operacdes, partindo

para outro setor que tenha ou ndo relacdo com seu negdécio principal.

Diversificacao

A diversificacio no contexto da estratégia organizacional representa a presenca
empresarial em mais de um setor, com o objetivo de reduzir as incertezas e dificuldades
enfrentadas por empresas que atuam em um unico setor (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).
Para Aaker (2003), a diversificacdo contribui para o aumento da flexibilidade estratégica. Uma
das vantagens citadas por Christensen (1999) é que quanto maior for a quantidade de produtos
que o escopo da organizacao abranger, maior serd a amortizacdo dos seus custos fixos, assim, a
empresa se beneficia por dispor de maior quantidade de canais mais eficientes que a concorréncia
que possui linhas mais estreitas.

Esta estratégia faz uso de diversos métodos que determinam a forma de diversificacdo da
organizagdo, tais como: aquisicoes, licenciamento, fusoes (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000; AAKER, 2003), criacdo de novos negocios (AAKER, 2003; CHRISTENSEN, 1999;
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WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). A respeito da criacio de novos negdcios, Christensen
comenta:

O desenvolvimento interno apresenta algumas desvantagens. Primeiro tende a ser muito
vagaroso. Em cada drea onde s3o necessdrias novas capacidades, é preciso recrutar,
selecionar e contratar pessoas e promover a sua adaptacdo no novo ambiente
organizacional. Segundo, [...] o desenvolvimento interno parece ndo ser especialmente
rentavel. (CHRISTENSEN, 1999, p. 92).

Em funcao de tais limitagdes, o autor sugere que a aquisicao é o método mais utilizado
para a diversificacdo em novos negécios (CHRISTENSEN, 1999).

A diversificacao pela criacdo de novos negocios pode se dar através de negdcios
relacionados ou nao-relacionados entre si. A diversificacao relacionada se beneficia do uso de

competéncias do negdcio relacionado.

Diversificacdo relacionada

Uma empresa que adquiriu outra de setor diferente do seu, mas que esteja relacionada as
suas competéncias essenciais realiza uma diversificacdo relacionada. L.ogo, as competéncias
essenciais semelhantes ou complementares podem ser transferidas ou partilhadas entre a empresa
compradora e a empresa adquirida, pois as empresas se complementam nas competéncias
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

A diversificagdo relacionada acontece quando existir vinculos entre as unidades de
negdcio. Um exemplo é quando as empresas compartilham produtos ou servigos, tecnologias ou
canais de distribui¢do entre suas unidades de negécios (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005).
Também pode ser chamada de diversificada sinergistica, pois existe sinergia entre suas
atividades. Quanto mais vinculos entre os negécios, mais restrita a diversificacao, pois significa
que os negdcios sdo mais parecidos ou utilizam competéncias parecidas. Logo, quanto mais uma
organizacdo diversificar, menos seus negocios terdo relacdo um com o outro e menos ela podera
fazer uso de competéncias em comum.

Conforme Aaker (2003), em uma diversificacdo relacionada, a nova area de negdcios tem

importantes qualidades comuns (ativos € competéncias) com o negdcio central, como: clientes;
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forca de vendas ou canal de distribui¢do; nome de marca e sua imagem; instalacdes; esforcos de
P&D; staff e sistemas de operagdo; e, marketing e pesquisa de marketing.

Através do aproveitamento da mesma tecnologia ou forca de vendas, a organizagdo
também pode diversificar sua linha de produtos, aumentando a oferta de produtos no mercado
em que estd atuando. Para que tenha éxito, deverd ter grande sinergia tecnoldgica e de
comercializacdo (OLIVEIRA, 2006). Ansoff (1991) corrobora quando afirma que a empresa
ganhard em sinergia ao manter as vendas nos mesmos canais.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2000), a empresa faz uso da estratégia de
diversificacao relacionada quando pretende construir ou ampliar seus recursos, capacidades
e competéncias essenciais. Através desta estratégia, visa economias de escopo por meio do
compartilhamento de atividades, transferéncia de habilidades ou competéncias corporativas
essenciais, e; economias financeiras (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005; WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000), promovendo o compartilhamento de ativos ou competéncias
(relacionados ao nome de marca, marketing, vendas e distribuicdo, habilidades em fabricacgao e,
competéncias em novos produtos e P&D) e trazendo ganhos por economias de escala (AAKER,
2003).

Contudo, a diversifica¢do relacionada limita a organizac¢do a determinada tecnologia e a
um ambiente econdmico-socio-politico comum, deixando-a, desta forma, estrategicamente

vulnerdvel a surpresas e descontinuidades (AAKER, 2003; ANSOFF, 1990).

Diversificacdo ndo relacionada (Conglomerados)

Na estratégia de conglomerado, as organizagdes ndo buscam sinergias operacionais entre
as diferentes unidades de negdcio e sim, sinergias financeiras e gerenciais entre as dreas de
negécios (CHRISTENSEN, 1999; OLIVEIRA, 2006; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Esta estratégia contribui para o aumento da flexibilidade da organizacdo, além de
apresentar menor risco por estar envolvido em varios ramos diferentes (AAKER, 2003;

OLIVEIRA, 2006). Pode gerar valor através de economias financeiras, como economias de
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custo realizadas por meio de melhores alocagdes de recursos (MOORE; BIRTWISTLE, 2006;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005).

Enquanto a diversificacdo relacionada visa administrar e coordenar estrategicamente
empresas relacionadas a fim de criar sinergia e valor, as decisdes relativas a diversificagdo por
conglomerados t&€m uma orienta¢do predominantemente financeira.

Em contraponto aos autores citados acima, Rigby e D’Arpizio (2007) e Moore e
Birtwistle (2006), discorrem sobre a importancia da sinergia nos conglomerados das organizacoes
do setor de luxo. Diversificando através da participacdo em conglomerados a organizagdo ganha
o beneficio denominado de parenting advantage, ou vantagem da empresa-mae, que consiste na
reestruturacio das operagdes a fim de aproveitar ganhos de escala e assim reduzir os custos de
modo significativo, também com objetivo de potencializar as sinergias com publicidade e
marketing, buscando uma comunicac¢do unificada, mensagem tunica para todos os pontos de
contato com cliente (MOORE; BIRTWISTLE, 2006). Os conglomerados de marcas de luxo
possuem uma ampla gama de profissionais com talento que podem trabalhar nas diversas marcas
que estdo sob a gestdo do conglomerado e, pela criatividade, podem gerar inovagdo nas demais
marcas (RIGBY; D’ ARPIZIO, 2007).

A mesma estratégia pode possuir abordagens diferentes, conforme a 6tica. Um exemplo é
o caso dos conglomerados. Do ponto de vista da marca, a marca que se vende para um
conglomerado fez uma integracao. Do ponto de vista do conglomerado, o conglomerado que

adquiriu uma empresa de setor diferente do seu fez uma diversificacao.

Internacionalizacdo

Quando uma empresa atua em diversas industrias em diversos paises € imprescindivel que
adote a estratégia de internacionalizacio. Esta estratégia € orientada pela unidade central, e ndo
pelos gerentes comerciais ou nacionais € concentra-se no escopo das operagdes da empresa
através tanto da diversificagdo de produto como da geografica. Algumas dessas estratégias dao a
unidades nacionais individuais a autonomia para construirem suas préoprias estratégias de nivel de

unidade de negdcios, enquanto outras estratégias organizacionais determinam amplamente as
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estratégias de nivel de unidade de negdcios utilizadas para a padronizacdo de produtos e
compartilhamento de recursos entre paises (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005).

Uma organizacdio pode se internacionalizar através de licenciamento, aliancas
estratégicas, aquisicao, nova subsidiaria propria (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005),
parcerias (COSTA, 2005) e exportacio (CHRISTENSEN, 1999; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2005).

5.2.2.2 Estratégia de estabilidade

Oliveira (2006) denomina a estratégia de estabilidade como estratégia de manutencao,
sendo esta aplicada a um cendrio ndo otimista. A estratégia de estabilidade busca a manutencio
de um estado de equilibrio financeiro ameacado ou seu retorno em caso de perda (OLIVEIRA,
2006). Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) e Certo e Peter (1993), a estratégia de
estabilidade pode ser utilizada para proporcionar a concentragdo dos esfor¢os administrativos nas
empresas existentes, visando o aumento de suas posi¢cdes competitivas. Desta forma, ao invés de
despender recursos para acrescentar novas unidades a organizacdo, a administracdo pode
concentrar-se na melhoria da produtividade e na inovagao das empresas existentes.

Na visao dos referidos autores, percebe-se que a estratégia de estabilidade esta associada
a manutencdo de um estado de equilibrio, seja com relagdo a atuais posi¢cdes de mercado ou

linhas de negdcios existentes.

5.2.2.3 Estratégia de redugdo

Quando as empresas ndo possuem uma posi¢do satisfatéria e estdo correndo risco de
sobrevivéncia, torna-se necessario recorrer as estratégias de reducao (CERTO; PETER, 1993;

OLIVEIRA, 2006; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).
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Em grande parte dos autores pesquisados, € possivel identificar uma abordagem
ramificada da estratégia de reducdo, sendo ela dividida em reviravolva, desinvestimento e
liquidacao.

Na estratégia de reviravolta, a empresa busca eliminar o que nio estd mais sendo
lucrativo, tornando-se mais enxuta e eficaz. Para isto, esta estratégia adota medidas como reducao
da forga de trabalho e de ativos (CERTO; PETER, 1993; OLIVEIRA, 2006; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2005; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000), elimina¢do das linhas de produto
(CERTO; PETER, 1993; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000), corte dos custos de distribuicao
bem como de grupos de clientes da empresa (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).
Normalmente é utilizada em periodos de recessao (OLIVEIRA, 2006).

Outra forma de reduzir é através da estratégia de desinvestimento. O desinvestimento
acontece quando a empresa vende uma de suas unidades de negdcio por ela deixar de ter o
retorno esperado ou por ndo se adequar ao perfil estratégico da empresa (CERTO;
CHRISTENSEN, 1999; PETER, 1993; CHRISTENSEN, 1999; OLIVEIRA, 2006; WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000). Os autores acrescentam que o desinvestimento € necessario “quando
uma unidade de negdcios suga os recursos de unidades mais lucrativas, quando ela ndo é tao
eficiente quanto as alternativas do mercado ou quando sua interdependéncia em relagdo as outras
ndo é sinérgica” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p.150).

A ultima alternativa é a estratégia de reducao por liquidacao, que é adotada quando
nenhuma das outras estratégias de reducdo € capaz de trazer rentabilidade a empresa, entdo o
negécio € encerrado e seus ativos sdo vendidos (CERTO; PETER, 1993; OLIVEIRA, 2006;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

O Quadro 7 sintetiza as principais estratégias organizacionais, seus tipos e formatos.
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ESTRATEGIAS ORGANIZA CIONAIS

TIPOS

FORMATOS

Estratégias de crescimento

Crescimento interno
expansdo através de recursos proprios
(novo negdcio, franquia)

Integracao
expansdo com auxilio de recursos alheios
(aliangas, parcerias, fusdes, aquisicoes,...)

Diversificacao
expansdo através da presengca em outros setores
(novo negdcio em setor nao relacionado, aquisicoes,...)

Internacionalizacao
expansdo através da participacdo em outros mercados
geogrdficos

(exportagdo, subsididria prépria, licenciamento, aquisi¢ao,...).

Estratégias de estabilidade

- manuten¢do das operagdes

Estratégias de reducao

Reviravolta:

- eliminacdo de funciondrios

- eliminagao de ativos

- eliminacdo de linhas de produtos

- eliminagdo de canais de distribuicao
- eliminacdo de grupos de clientes

Desinvestimento:
- venda de uma unidade de negdcio

Liquidacao:
- encerramento do negdcio e venda de seus ativos.

QUADRO 7 - Tipos de estratégias organizacionais
Fonte: o autor (adaptado de: WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).
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5.2.3 Estratégias Competitivas

A estratégia organizacional tem o foco em todas as unidades de negécio. Contudo, cada
unidade compete em sua industria fazendo uso de estratégias adequadas para esta competicao, as
chamadas estratégias competitivas. A estratégia competitiva, também denominada de estratégia
empresarial ou de unidade de negdcio, se refere a forma como a empresa vai competir no setor,
visando sua posi¢cdo na indudstria em relacdo a seus concorrentes (HITT; IRELAND;
HOSKISSON 2005; PORTER, 1986). Almeja explorar suas competéncias essenciais a fim de
alcancar uma vantagem competitiva. Tem a fung¢do de ordenar, integrar e alocar os recursos,
capacidades e competéncias da empresa para que ela possa competir com €xito no ambiente
externo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005).

No ambito de negdcios, as empresas podem competir através de trés estratégias genéricas:
custos baixos, diferenciacdo (AAKER, 2003; PORTER, 1986; WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000) e foco (AAKER, 2003; PORTER, 1986).

5.2.3.1 Estratégia de custos baixos

A estratégia de custos baixos requer a manutengdo dos custos gerais a um nivel baixo,
através de um conjunto integrado de acdes destinadas a produzir ou fornecer bens ou servicos a
um custo inferior ao da concorréncia (AAKER, 2003; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000; PORTER, 1986). Este tipo de estratégia atende a um
mercado composto por clientes sensiveis a preco (PORTER, 1986).

Os investimentos sdo voltados para eficiéncia operacional e nao enfatizam o
desenvolvimento de produtos ou servicos novos ou aprimorados, pois isto poderia incorrer em
aumento de custos. Empresas que adotam esta estratégia minimizam os custos com publicidade e
procuram também diminuir seus custos em suas dreas funcionais, visando a produ¢do em massa
para que se tenha reducdo de custo por unidade (AAKER, 2003; PORTER, 1986; WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000).
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Uma abordagem para a reducdo do custo por meio do produto é o desenvolvimento de
produtos ou servicos basicos. Ou entao efetuar a remog¢ao dos acessorios e extras do produto ou
servico, gerando assim, uma vantagem de custo por uma oferta enxuta, que pode proporcionar
aumento nas vendas e, conseqiientemente, resultar em economias de escala. Uma empresa
também pode buscar vantagem de custo através da distribuicdo (aderindo a um canal diferente) e
pela busca de mao-de-obra barata (AAKER, 2003).

O sucesso desta estratégia propicia grande participacdo de mercado, o que lhe proporciona
economias de escala em dreas de compras (através de descontos para grandes volumes), de
producdo (produzindo produtos em massa), financeira (menores taxas de juros estdo geralmente
disponiveis para empresas maiores) e de distribuicdo (vendas no atacado e merchandising
massificado) (AAKER, 2003; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). A vantagem de custo

também pode ser proveniente da curva de experiéncia (AAKER, 2003).

5.2.3.2 Estratégia de diferenciacdo

A estratégia de diferenciacdo prioriza o investimento constante na criagdo e no
desenvolvimento de caracteristicas que diferenciam o produto ou servi¢o, deixando-o no formato
que o cliente valoriza. A empresa procura constantemente identificar as caracteristicas que geram
valor para seu publico (AAKER, 2003; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005). Embora
implique em investimentos, as empresas que competem por diferenciacdo buscam criar novas
oportunidades de mercado e produto, ou responder a elas (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000).

No entanto, para que tenha €xito, a empresa deve possuir competéncias que a suportem
nessa implantagdo de caracteristicas diferenciadas do produto ou servico (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2005), pois, conforme Coutinho e Ferraz (2002), uma empresa s6 é capaz de
adotar estratégias se dispuser das competéncias necessdrias para tal.

A empresa que compete por diferenciagdo mantém o foco nos seus clientes, produzindo
bens e servicos capazes de atender suas necessidades. Vai ao encontro de necessidades tnicas dos

consumidores, e os clientes estdo dispostos a pagar um valor mais elevado por resultados
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diferenciados (AAKER, 2003; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005; PORTER, 1986;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Aaker (2003) enfatiza que nesta estratégia é importante
desenvolver o ponto de diferenciacdo a partir da perspectiva do cliente, ao invés da
perspectiva da operacdo do negdcio. Para o autor, o cliente deve perceber o valor agregado que a

empresa estd lhe oferecendo e o mesmo deve ser dificil de ser copiado pela concorréncia.

[...] quando o ponto de diferenciagdo envolve um esforco total da organizacdo com um
conjunto complexo de ativos e competéncias, serd mais dificil e custoso copid-lo,
especialmente se possuir uma qualidade dindmica, de constante evolugdo [...] a opgdo
pela qualidade e a constru¢do de marcas fortes podem requerer um esforco total da
organizagdo. (AAKER, 2003, p.168).

Conforme Aaker (2003), o elevado investimento em diferencia¢do, pode desencorajar a
concorréncia a copiar.

Uma estratégia de diferenciacao por qualidade pode se traduzir em uma marca que
determina um preco premium, por oferecer beneficios ampliados aos consumidores (AAKER,
2003). Ao optar pela qualidade a empresa deve possuir o foco no consumidor e um indicador
disso é o envolvimento da alta administracdo, onde os executivos mantém contatos pessoais
regulares e significativos com os consumidores. Outro indicador do foco no consumidor é o
conhecimento sobre o que leva o cliente a uma escolha, sua satisfacio e insatisfacdo. Ao optar
por uma estratégia de qualidade é fundamental que a empresa saiba o que determina a percep¢ao
de qualidade para seus clientes. A dimensao de aparéncia final (acabamento) pode transmitir sinal
de qualidade, portanto um produto mal acabado pode ser entendido como um produto de mé
qualidade. No entanto, algumas dimensdes da qualidade (como desempenho, durabilidade,
confiabilidade, nivel de servicos prestados) podem ser de dificil mensuracdo (AAKER, 2003).

Outra forma de se diferenciar é através da construcio de marcas fortes a fim de criar
valor patrimonial de marca. O valor patrimonial da marca gera valor para o cliente que pode se
traduzir em preco premium ou em lealdade de marca aumentada. As marcas podem agregar
valor ao cliente por transmitir confian¢a na decisdo de compra bem como por acrescentar
significado e sentimentos ao produto. Conforme Schwab (2009 apud Oliver, 1999), os
consumidores tornam-se leais primeiramente num sentido congitivo, depois afetivo, seguido da
forma conativa e somente entdo de forma comportamental, descrita como acdo. Isto evidencia
que o cliente primeiramente tem um envolvimento emocional com a marca, para entdo aumentar

o numero de compras repetidas.
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Um ativo da marca é denominado consciéncia de marca, o qual confere a marca um
senso de familiaridade e as pessoas gostam do que € familiar. Por ser dificil de ser substituido, a
consciéncia de marca € um ativo considerado durédvel e por isso, sustentdvel (AAKER, 2003).
Outro ativo da marca sdo as associacdes de marca que estdo diretamente ligadas a memoria de
marca do cliente. As vantagens que se sustentam no beneficio oferecido pelo produto, podem ser
facilmente copiadas, limitando as opcdes de extensdo da marca, conseqiientemente, a
flexibilidade estratégica da marca. Dai a importincia de apoiar a imagem do produto em
atributos organizacionais (orientado para a qualidade ou para o cliente, preocupado com meio
ambiente, etc.), personalidade de marca (onde uma marca € percebida como competente,
ousada, confidvel, etc), simbolos (pois proporcionam coesio e estrutura para a marca, facilitando
seu reconhecimento e lembranca), beneficios emocionais (capacidade da marca em fazer o
consumidor sentir algo durante sua compra ou experiéncia com a marca), beneficios de auto-
expressao (quando o consumidor usa a marca para expressar o auto-conceito de ser: aventureiro,
ousado,...) (AAKER, 2003). No setor de moda, o beneficio de auto-expressio que as marcas
transmitem € altamente valorizado pelo consumidor, pois, conforme Palomino (2003), a roupa
expressa a personalidade da pessoa. Fionda e Moore (2009) corroboram acrescentando que a
marca de moda de luxo funciona como um meio de criar ¢ comunicar uma identidade para o
usudrio da marca.

Outro ativo da marca € a lealdade a marca que pode ser pelo simples fato de o cliente
estar acostumado a determinada marca e resiste a8 mudancga, pela preferéncia, ou pelos custos que
incorreria no caso de mudar para outra concorrente. A lealdade a marca reduz os custos de
marketing, cria barreiras aos concorrentes e interfere na imagem da marca (AAKER, 2003).

De acordo com Grupta (1999) quanto maior o nimero de vantagens por diferenciacao
incorporadas ao produto, desde que dentro dos limites de precos aceitos pelos clientes, maior o

dominio de mercado.
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5.2.3.3 Estratégia de foco

A estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico
estreito mais efetiva ou eficazmente do que os concorrentes que competem de forma mais ampla.
Conseqiientemente, a empresa se diferencia por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo
particular ou por ter custos mais baixos que os concorrentes, ou por ambos (PORTER, 1986).

Na estratégia de foco, a empresa deve ser capaz de enfocar uma determinada linha de
produtos, grupo de consumidores ou mercado geografico (AAKER, 2003; PORTER, 1986). Ao
se concentrar em parte de uma linha de produtos, a empresa pode elevar a superioridade técnica
da linha, ao passo que expandindo a linha de produtos, os mesmos passam a perder o prestigio
por serem considerados apenas mais um. A segunda abordagem da estratégia de foco é a escolha
de um segmento de mercado, ou seja, um grupo de consumidores que possuem o mesmo perfil.
As marca de moda Kalvin Klein enfoca no segmento de alta renda, composto por pessoas que
querem a mais alta qualidade e ndo sdo sensiveis a preco. Outra varidvel de segmentacdo € a
segmentacio geografica, onde a localizagdo passa a ser fator chave de sucesso na medida em
que € possivel conceber a oferta de produto e seu programa de marketing para aquela area
geografica atendida. Uma forma de ter sucesso nesta estratégia € desenvolver estratégias de
comunicacdo que carreguem dialetos locais, costumes da regido, para que as associagdes locais
possam criar uma vantagem competitiva que nao seja substituida por marcas nacionais. Empresas
que tém elevados custos de transporte também saem ganhando com esta estratégia ao passo que
obtém vantagens de custo por operar dentro de determinada drea (AAKER, 2003).

Com base na teoria encontrada na literatura, passar-se-d agora a apresentacdo do método
de pesquisa empregado para analisar as estratégias encontradas no setor, bem como sua relacdo

com os fatores competitivos do setor de moda de luxo da cidade de Sao Paulo.
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6 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo é apresentado o método utilizado na pesquisa, no qual se buscam critérios
para organizacdo dos dados que foram coletados, bem como a forma mais indicada para sua

analise.

6.1 NATUREZA DA PESQUISA

Este estudo consistiu na analise das estratégias das empresas do setor de luxo do
segmento moda no mercado de Sao Paulo. Também foram analisados os fatores competitivos
para que se possa entender como os mesmos se relacionam com as estratégias adotadas pelas
empresas do setor. Para isto, realizou-se uma pesquisa exploratéria de natureza qualitativa,
pois, conforme Malhotra (2006), o objetivo deste tipo de pesquisa € prover a compreensdo do
problema que o pesquisador deve enfrentar. Para Roesch (1999) a pesquisa exploratéria visa
levantar questdes e hipdteses para futuros estudos por meio de dados qualitativos.

A opcao da pesquisa qualitativa justifica-se por tratar de um tema que requer uma
investigacdo profunda em uma realidade especifica, mas sem a pretensdo de generalizacdoes. Uma
vez que o objetivo deste estudo é analisar as estratégias adotadas no setor de luxo, a pesquisa
qualitativa apresenta-se mais adequada para descrever e decodificar os componentes de uma
relacdo complexa e apresentar seus significados, j& que o modelo qualitativo descreve,
compreende, explica e abrange um conjunto de diferenciadas técnicas interpretativas que
buscam descrever e decodificar os componentes de um sistema complexo de significados
(NEVES, 1996). A pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e andlise de dados sdo
apropriados para uma fase exploratéria da pesquisa (ROESCH, 1999).

A estratégia de pesquisa escolhida para o desenvolvimento do trabalho foi o uma andlise
setorial feita com especialistas do setor. O setor de moda de luxo da cidade de Sdao Paulo é
constituido por empresas nacionais e internacionais do ramo. Empresas que iniciaram suas

operacdes com vestudrio e aderiram ou nao a outros produtos e negécios. Devem-se considerar
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ainda outras empresas importantes para o setor, ndo caracterizadas como empresas de moda
segundo os critérios deste estudo, porém enquadradas pelos entrevistados como pertencentes ao
segmento moda, como a Louis Vuitton, por exemplo, que pelo fato de ter alta representatividade
no mercado de luxo também € bastante mencionada pela literatura como uma empresa de moda.

Uma vez que o presente trabalho tem o intuito de responder como as empresas de moda
de luxo inseridas em Sao Paulo buscam ser competitivas, a andlise setorial vem a ser uma
estratégia adequada. O enfoque exploratério foi utilizado em virtude de proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito, tendo como objetivo
principal o aprimoramento de idéias. Para este tipo de estudo, o Yin (2001) recomenda o uso de
um protocolo, por ser uma das titicas mais importantes para se aumentar a confiabilidade da
pesquisa. O protocolo de pesquisa deste estudo encontra-se no apéndice A.

Os critérios utilizados para se caracterizar uma empresa de moda como pertencente ao
setor do luxo inicialmente foram levantados na contextualizacdo do setor e posteriormente
confirmados nas entrevistas com os especialistas do setor. Em resumo uma empresa caracterizada
como pertencente ao setor de moda de luxo em Sao Paulo deve possuir: produto de alta qualidade
com pre¢o premium, ponto de venda diferenciado em termos de ambientagdo e localizacdo, além
de oferecer servicos diferenciados ao consumidor (como atendimento personalizado e condi¢des
de pagamento diferenciadas — pagamento parcelado).

Este estudo fez uso das técnicas de coleta e analise de dados secundarios, entrevistas em
profundidade (dados primdrios) e construcio de mapas cognitivos, que serdo discutidas nas

proximas secoes.

6.2 COLETA DE DADOS

Yin (2001) acredita que para ser consistente, a pesquisa deve buscar mais de uma fonte de
dados. Para o autor, as evidéncias podem ser provenientes de seis fontes distintas: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e artefatos fisicos.

Na mesma linha Roesch (1999, p.198) cita que:
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A pesquisa empirica tende a combinar varios métodos de coleta de dados como a
entrevista, o questiondrio, a observagado (participante ou ndo), o uso de didrios, a técnica
de histérias de vida; ou ainda o uso de dados secundarios.

Para este estudo, a coleta de dados se deu através do método de entrevistas individuais

em profundidade e analise de dados secundarios.

6.2.1 Coleta de dados secundarios

Foram utilizados dados secundarios para maior consisténcia da pesquisa, pois, conforme
Yin (2001), recortes de jornal e outros artigos publicados na midia auxiliam como fonte de
evidéncias para corroborar e valorizar as evidéncias vindas de outras fontes. Como fontes de
pesquisa, foram utilizados: jornais (Folha de Sao Paulo, Gazeta Online, The Economist),
revistas (HSM Management, Exame, Forbes Brasil), sites (<http://www.interbrand.com>,
<http://www.lvmh.com>, <http://www.ppr.com>, <http://www.richemont.com>), periédicos
cientificos nacionais e internacionais (Revista de Administragdo Contemporanea-RAC, Revista
Eletronica de Administracao da EA/UFRGS —REAd. Journal of Marketing, Journal of American
Academy of Business, Journal of Brand Management, European Journal of Operational Research,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, International Journal of Retail &
Distribuition, The International Journal of Bank Management) e livros sobre o setor citados nas
referéncias bibliograficas - dentre os quais destacam-se Alléres (2006); D’angelo (2006);
Lipovetsky e Roux (2005); Passarelli (2010); Strehlau (2008), entre outros.

Roesch (1999) acrescenta que declaragdes sobre a missdo, politicas de marketing e RH
também sdo fontes de dados secunddrios, colaborando na consolidacdo dos resultados da

pesquisa.
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6.2.2 Entrevistas em profundidade

A entrevista apresenta-se como uma importante técnica, pois prevé um alto grau de
flexibilidade (GIL, 2002). A técnica de entrevista em profundidade objetiva compreender o
significado que os entrevistados atribuem a questdes e situacdes que ndo foram estruturados
anteriormente a partir das suposicdes do pesquisador (ROESCH, 1999).

Com o objetivo de obterem-se dados para a investigacdo, a entrevista ¢ um método
bastante utilizado. As entrevistas podem ser classificadas conforme seu tipo em: estruturadas,
semi-estruturadas ou ndo-estruturadas (FLICK, 2004).

Para este estudo foram utilizados roteiros semi-estruturados, que, de acordo com Flick
(2004), sdao capazes de ajudar na reconstrucdo de teorias subjetivas, pois ddo espago para o
entrevistado expdr sua reserva complexa de conhecimento referente ao tépico em questao.

Trata-se de um instrumento de pesquisa com perguntas abertas. Conforme Gil (2002), a
vantagem das questdes abertas estd em ndo obrigar o entrevistado a enquadrar sua percep¢do em
alternativas pré-estabelecidas, permitindo assim, ao informante responder usando linguagem
prépria e emitir sua opinido sobre as questdes na pratica. As entrevistas abertas e semi-
estruturadas t€m o propdsito de capturar dados com maior profundidade e veracidade, pois sdao
capazes de estimular a percepcdo dos participantes em relagdo ao assunto que estd sendo
abordado (GIL, 2002).

Os instrumentos de pesquisa foram elaborados a partir do referencial tedrico, visando
identificar os fatores competitivos do setor, assim como as estratégias que as empresas buscam
para competir no setor de moda de luxo no mercado de Sao Paulo. Ap6és a elaboragcdio dos
instrumentos de pesquisa, os mesmos foram submetidos a dois professores do Programa de Pds-
graduacdo da Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia da PUCRS com titulacao
de doutor para andlise e valida¢do. Foram aplicados dois instrumentos de pesquisa: um roteiro de
entrevistas e um quadro com os fatores competitivos do setor. O apéndice B apresenta o roteiro
de entrevista e o quadro dos fatores competitivos.

O quadro dos fatores competitivos foi validado com os especialistas que selecionaram os

quatro fatores mais importantes que se aplicam ao setor de moda de luxo de Sao Paulo.
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O roteiro de entrevistas foi basicamente composto por quatro blocos de questdes, de forma
a contemplar todos os objetivos propostos para esta pesquisa. Assim, foram questionados

aspectos sobre:

¢ (O mercado de luxo no mundo e no Brasil e seus consumidores;
® As cinco forcas competitivas;
* Ags estratégias utilizadas no setor e,

* A competitividade do setor.

As entrevistas foram realizadas no més de marco de 2010. Foram entrevistados 10
especialistas do setor de luxo, obedecendo aos seguintes critérios:

e Qestores pertencentes a alta adminitragdo responsdveis pela implementacdo das
estratégias em empresas do setor atuando no ramo ha mais de 3 anos;

e Consultores da area ha mais de 3 anos;

e Especialistas académicos hd mais de 4 anos (docentes e escritores de publicacdes
como livros e artigos sobre o tema).

Dentre essas pessoas, uma (1) era responsavel pela assessoria de imprensa de empresas do
ramo, duas (2) eram gestores pertencentes a alta administragao responsaveis pela implementacao
das estratégias em empresas do setor, duas (2) eram consultores da drea, quatro (4) eram
especialistas académicos hd mais de quatro anos (docentes e escritores de publicagcdes como
livros e artigos sobre o tema) e uma (1) era consultor e professor.

O quadro 8 apresenta uma breve caracterizacdo dos respondentes, sua empresa, cargo,

local e duragdo da entrevista:
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Nome Empresa Cargo Local da entrevista Duracao
André Cauduro D’ Angelo PUCRS Professor PUCRS 57 min.
Andrea Braganholo MKT Mix Agsessora de MKT Mix 150 min.
imprensa
Ani Born ESPM - POA Professora Re§1d9n01a da 110 min.
especialista - POA
Vossa Consultor e
Artur Vasconcellos Comunicagdo ofessor ESPM - POA 79 min.
& ESPM-POA P
Carlos Ferreirinha MCEF Consultoria Consultor Franz Café — SP 65 min.
. . Gerente de .
Heloisa Caraballo DIOR Brasil . DIOR - SP 103 min.
Marketing
Marco Fidelis Prestlge. Consultor Prestige 63 min.
Consultoria
Silvio Passarelli FAAP Professor FAAP 71 min.
Suzane Strehlau ESPM - SP Professora ESPM - SP 112 min.
. Gerente de .
Thiago Rego NK Store Marketing NK Store - SP 46 min.

QUADRO 8 — Perfil dos especialistas do setor.
FONTE: o autor.

As entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para os registros de pesquisa

como forma de se obter maior absor¢ao de detalhes no momento da anélise dos dados obtidos.

6.3 ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas em profundidade foram analisadas através da técnica de analise de
contetido, sendo classificadas em categorias conforme o assunto abordado (mercado de luxo,
consumidores, cinco forcas competitivas, estratégias e competitividade).

Conforme Gil (2002), a andlise de dados visa organizar as informacdes levantadas com o

objetivo de fornecer respostas ao problema inicialmente investigado. Para Yin (2001, p. 131),
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“[...] a andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do contrério,
recombinar as evidéncias tendo em vista proposi¢des inciais de um estudo.”
Depois de realizada a andlise dos dados coletados, os resultados obtidos permitiram uma

analise do setor e a consequente elaboracao dos mapas cognitivos.

6.4 MAPAS COGNITIVOS

Os mapas cognitivos sdo muito utilizados no campo organizacional como forma de “[...]
compreender o processo de formulacdo de estratégias e suas mudangas no decorrer do tempo,
para analisar a interpretacdo do ambiente (como seus elementos sdo selecionados, categorizados e
avaliados) e entender como as empresas identificam suas vantagens competitivas”. (BASTOS,
2002, p. 68). Possibilita compreender como os diferentes aspectos da situa¢ao de inter-relacionam
(RIEG; ARAUIJO FILHO, 2003). Por lidar com relatos verbais ou discursos, buscando preservar
a linguagem natural dos participantes, o0 mapeamento cognitivo pode ser considerado uma
estratégia metodoldgica qualitativa (BASTOS, 2002).

Conforme Jardim (2001), quanto ao tipo de intervengdo, os mapas cognitivos podem ser

organizacionais ou individuais. Nos mapas cognitivos organizacionais,

[...] o facilitador procura um mapa coletivo que represente um instrumento para a acio
da organizacdo, seja como ferramenta de apoio a decisdo, seja para uma andlise da
organizacdo. Os mapas individuais podem ter caracterizacdo isolada, mas,
principalmente, podem ser wusados para a obtencdo dos mapas coletivos
(organizacionais). (JARDIM, 2001, p. 4).

Para Rieg e Aradjo Filho (2003, p. 147), “os conceitos no mapa podem refletir objetivos,
explicacdes, problemas, oportunidades, necessidades, imposicoes, fatos, estratégias, etc.”
Segundo os autores, “as ligagcOes refletem ndo sé a conexdo de explicagdes a consequéncias, mas
também a conexao de op¢des a resultados, meios a fins, agdes a objetivos; todas elas obedecendo
a légica de que os resultados/fins/objetivos mais importantes sdo os hierarquicamente superiores
no mapa” (RIEG; ARAUJO FILHO, 2003, p. 147). Este estudo busca, através do resultado dos

mapas, analisar quais estratégias conduzem a determinados fatores competitivos.

Para a elabora¢do dos mapas a autora fez uso do software Microsoft Visio 2003.
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6.4.1 Etapas da elaboracao do mapa grupal nesta pesquisa

Inicialmente foram elaborados mapas cognitivos individuais, um para cada entrevistado.
Posteriormente, a pesquisadora elaborou um mapa grupal, compilando as percepcoes individuais
de cada entrevistado. Uma vez que o presente trabalho visa uma andlise setorial, o mapa coletivo
foi o escolhido para ser apresentado nesta pesquisa (vide secdo de “Anélise dos resultados™), com
o intuito de captar a percepcao do setor.

Para que ocorra a agregacdo dos mapas cognitivos individuais, Jardim (2001) coloca que
o facilitador deve, por meio da comparacdo dos mapas cognitivos individuais, trazer a unido de
conceitos (unificando conceitos similares) bem como fazer a relacdo entre conceitos (conceitos
que claramente se relacionam devem ser conectados por ligacdes de influéncia. Posteriormente,
foi elaborado, o mapa cognitivo agregado, construido a partir dos mapas cognitivos individuais.
Esta dindmica conduziu ao final a um sistema de valores enriquecido, o qual representa a
estrutura cognitiva do grupo, na forma do mapa cognitivo grupal (JARDIM, 2001). O
agrupamento dos mapas cognitivos ocorreu onde havia a unido de conceitos similares,
prevalecendo o de sentido mais amplo (JARDIM, 2001; RIEG, ARAUJO FILHO, 2002).

Ao finalizar o mapa cognitivo grupal, este foi transcrito e enviado por email para os
respondentes a fim de validarem suas observacoes.

As entrevistas foram realizadas nos locais de trabalho dos entrevistados ou em local
neutro, de acordo com o recomendado por Jardim (2001). Somente duas entrevistas foram
realizadas fora do ambiente de trabalho do respondente, sendo uma na residéncia e outra em uma
cafeteria.

A seguir, descreve-se a ultima etapa da pesquisa, composta pela triangulacdo dos dados

obtidos.
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6.5 ANALISE COMPARATIVA DOS DADOS (TRIANGULACAO)

Durante esta fase, os dados encontrados na literatura, as entrevistas em profundidade com
especialistas do setor € o mapa grupal foram triangulados. Conforme Flick (2004) a triangulacao
facilita o estudo por trazer maior embasamento ao conhecimento adquirido através do método
qualitativo, ampliando as possibilidades de producdo do conhecimento. Os resultados obtidos

com a triangulac@o permitiram a elaboracio deste relatorio final de dissertagdo.

6.6 DESENHO DE PESQUISA

Apdés o embasamento tedrico que a revisdo da literatura proporcionou, na figura 3
apresenta-se o desenho de pesquisa, que tem o objetivo de facilitar a identificacio e a

compreensdo da seqii€ncia de etapas executadas para a realizagcdo deste estudo.
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Fonte: O autor.

FIGURA 3 — Desenho de Pesquisa

ETAPA 1
- Revisao da literatura;
- Elaboragdo do quadro dos fatores competitivos;
- Elaboracdo do roteiro de entrevistas.

— =

ETAPA 2 (coleta de dados)
- Entrevistas em profundidade com especialistas do setor;
- Validac¢do do quadro dos fatores competitivos pelos especialistas;
- Coleta de dados secundadrios.

ETAPA 3 (analise dos resultados)
- Analise das entrevistas;
- Elaboracdo dos mapas cognitivos individuais;
- Agrupamento dos mapas;
- Validag@o do mapa grupal com especialistas;
- Triangulacdo dos dados.

v

Teoria
Entrevistas
€ mapas Dados
cognitivos secunddarios

Elaborag¢ao do relatdrio final.

100



101

7 ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo traz a andlise dos resultados da pesquisa. Inicialmente sera

apresentada a andlise das entrevistas e entdo a apresentagao do mapa cognitivo grupal do setor.

7.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

Este capitulo descreve e analisa os resultados obtidos na coleta de dados e nas entrevistas
realizadas.

Atendendo ao objetivo especifico (a), primeiramente € abordado o mercado de moda de
luxo no Brasil e no mundo bem como o perfil do consumidor brasileiro. Em seguida,
atendendo ao objetivo especifico (b), abordam-se as cinco forcas competitivas de Porter e as
estratégias utilizadas pelo mercado de moda de luxo de Sdo Paulo. Por fim, serdo discutidos
aspectos sobre a competitividade do setor, onde, com o intuito de responder ao objetivo
especifico (c), serd apresentada a tabela dos fatores competitivos do setor com suas respectivas
notas atribuidas pelos especialistas, e, em seguida, atendendo ao objetivo especifico (d) sera
exposto o mapa cognitivo do setor mostrando a relacdo das estratégias com seus fatores
competitivos.

Paralelamente as anélises, s@o referidos, em forma de citagdo, fragmentos das entrevistas

que norteiam a andlise realizada.

7.2.1 Mercado de moda de luxo no mundo e no Brasil e o perfil do consumidor brasileiro

de luxo

Segundo os especialistas, a moda sempre foi muito associada ao luxo.
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O vestudrio sempre foi a forca fundamental de uma diferenca social, a sociedade sempre
se movimentou, sempre se manifestou muito pelo comportamento da moda, do
vestudrio, isso era muito natural. (CARLOS FERREIRINHA).

Hoje, os respondentes classificam a moda como uma das atividades dentro do universo do
luxo. Dentre os segmentos do luxo estdo moda, avido, navio, entretenimento, hotelaria,
acessorios, perfumes, cosméticos. Todos podem estar relacionados a atividades do luxo.

Como cita D’Angelo (2003), o mercado de luxo possui diversas categorias: mercado
cultural, meios de transporte, iméveis, produtos de uso pessoal (onde a moda tem maior
expressao), objetos de decoragdo e equipamentos domésticos, alimentos, servigos e lazer.

Para os especialistas, o mercado de moda de luxo se caracteriza pela velocidade dos
lancamentos, pela peridiocidade dos lancamentos.

De acordo com os especialistas, o mercado de moda de luxo no mundo € menos
reverencial, menos sofisticado do que no Brasil. Isto se deve ao fato de as pessoas nos paises da
Europa fazerem uso de produtos de luxo hd mais tempo que as pessoas no Brasil, pois o Brasil
ficou muito tempo com sua economia fechada, o que ocasionou uma demanda reprimida. No
Brasil a compra de artigos de luxo se reveste de um glamour exagerado pelo fato deste mercado
ser ainda jovem.

Os produtos de moda de luxo sdo muito prestigiosos porque geralmente sdo de qualidade
superior ¢ fazem uso dele pessoas com grande visibilidade, instigando o desejo dos demais,

conforme explica o entrevistado abaixo:

z

O produto é escandalosamente belo, sdo produtos muito bem concebidos, muito bem
desenhados, com materiais de primeirissima linha. E, além de tudo, as pessoas que
utilizam sd@o muito bem cobertas, criando uma espécie de retro-alimentacdo do desejo
das pessoas adquirirem esses produtos [...] as mulheres que utilizam os produtos em
geral sdo mulheres maravilhosas, bonitas, ricas, importantes, grandes empresarias,
grandes atrizes. E como consequéncia tendo a visibilidade na midia, criando uma espécie
de retro-alimentagdo. (SILVIO PASSARELLI).

Os especialistas comentam sobre o aumento do consumo de luxo e acreditam que o
crescimento do piublico que consome luxo no Brasil é explicado pelo aumento do nimero de
novos ricos no pais bem como pelas politicas de pagamento que dividem o pagamento das
compras em vdrias parcelas, atraindo um consumidor que ndo teria acesso a este produto de outra
maneira.

Hoje o luxo passa a ser consumido também por um publico que ndo costumava consumi-

lo e que hoje faz uso de pequenos luxos (STREHLAU, 2008). Dentre os fatores que contribuiram
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para o aumento deste consumo, consideram-se: o aumento do nimero de novos ricos no mundo
(FIONDA; MOORE, 2009; EVERY CLOUD..., 2002) e no pais (MEYER, 2008b), a abertura
para as importacdoes (STREHLAU, 2008), as politicas de preco que facilitam o pagamento
dividindo-o em vérias parcelas (MEYER, 2008b), bem como a mudanga nos padrdes de consumo
onde a renda nao € mais determinante para usufruto de produtos luxuosos (PASSARELLI, 2010).

Conforme os respondentes, o mercado de luxo vem crescendo nos paises em
desenvolvimento (como os paises do BRIC: Brasil, Russia, India e China). Tem aumentado o
nimero de empresas estrangeiras que estdo expandindo suas filiais para o Brasil principalmente
nas cidades de Sao Paulo e Rio de Janeiro.

De acordo com Girdo (2010) mesmo com a crise, o setor de luxo continuou a crescer, com
uma taxa de 11,5% no ano de 2009, pois, conforme Meyer (2008b), durante a crise, grandes
marcas de moda de luxo investiram nos paises emergentes que compdem o Bric pelas suas
possibilidades de crescimento, 0 que ocasionou um aumento no nimero de empresas de moda de
luxo inseridas na cidade de Sao Paulo.

Embora as taxas de crescimento do mercado de luxo no Brasil sejam positivas, é um
mercado pequeno se comparado ao mercado potencial da China, da India e da Riissia, afirmam os

especialistas.

O que a gente chama hoje de marcas de luxo, principalmente nessas dreas de consumo
final como vestudrio, jdias, instrumentos de escrita, imobilidrios, etc, sdo marcas
européias. (ANDRE CAUDURO D’ANGELO).

Tem-se que desmistificar essa sensacdo que parece que o Brasil explodiu no luxo, que
Sdo Paulo tem todas as marcas de luxo do mundo. N6s ndo temos. O ponto principal,
nés somos um mercado muito embriondrio, muito pequeno ainda. (CARLOS
FERREIRINHA).

As empresas de bens de luxo francesas representam 36% do mercado de luxo mundial
(TUTTO IN FAMIGLIA..., 2007).

Em relacdo a crise, os especialistas afirmaram que o Brasil ndo sofreu suas
conseqiiéncias, pois as pessoas continuaram a consumir artigos de luxo, apenas, em menor
quantidade. A crise impactou mais as marcas novas, enquanto as marcas tradicionais sofreram
menos, pois numa época de recessao as pessoas sao mais criteriosas com os gastos e optam por
itens mais tradicionais.

Dentre os desafios encontrados no Brasil, o maior obsticulo citado pelos especialistas

foram os elevados impostos dos produtos importados, que tornam a lucratividade de artigos
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importados muito baixa. Isto é explicado por Passarelli (2010) quando afirma que o produto
importado, no Brasil, é vendido ao consumidor brasileiro duas ou trés vezes mais caro do que nos
mercados europeu, norte-americano ou asidtico.

Os especialistas citaram as seguintes empresas como pertencentes ao mercado de moda
de luxo de Sao Paulo: Adriana Degreas, Alexandre Herchcovitch, Carlos Miele, Chanel,
Christian Loubotin, Daslu (e todas as marcas que a loja comercializa), Dior, Ermenegildo Zegna,
Fause Haten, Forum Tufi Duek, Giorgio Armani, Gléria Kalil, Gucci, Hermes, H.Stern, Hui Clos,
Jo De Mer, Lino Villaventura, Louis Vuitton, Maria Bonita, Missoni, NK Store, Reinaldo
Lourenco, Ricardo Almeida, Roberto Cavalli, Salvatore Ferragamo, Tiffany, Shopping Iguatemi
(todas as lojas internacionais), todas as lojas do Shopping cidade Jardim, Trousseau e Versace.

De acordo com a maioria dos especialistas, o consumidor brasileiro de luxo tem uma
preocupacao de ser discreto, mas querer mostrar o quanto pagou pelo produto que usa. Apesar de

parecer apreciar o luxo discreto, o brasileiro ainda valoriza muito a questao da ostentagao.

Entdo, eu finjo que ndo ligo: Comprei porque ndo tem o logo da Dior, mas é Dior, viu?
Custou R$ 9 mil. (MARCO FIDELIS).

Apesar disso, a maioria deste consumidor ainda gosta da questdo da logomania, de deixar

a marca em evidéncia.

[...] a maioria tem essa coisa da logomania, da Gucci, da Louis Vuitton, que ja foi uma
coisa muito mais forte, mas que ainda existe muito, que € a histéria do objeto de desejo
que o cara trabalhou, foi 14, comprou a bolsa, uma bolsa Louis Vuitton, tem que mostrar
que é da Louis Vuitton [...] uma bolsa da Stella McCartney que ndo tem nada escrito
fora, mas a pessoa que entende de moda sabe que é e gosta mais pelo design do que pela
marca. (THIAGO REGO).

Para o consumidor brasileiro, pelo fato de os produtos de luxo serem mais caros e raros no
Brasil do que nos paises da Europa e nos Estados Unidos, ainda sdo considerados simbolo de

distin¢ao social forte ao mesmo tempo que uma grande fonte de prazer.

[...] nos acessdrios, as marcas daqui t€m mais dificuldade de vender o produto de luxo
porque a mulher prefere desfilar com uma bolsa importada. Se ela vai pagar muito caro
por uma bolsa, ela da prioridade para a marca importada. (ANDREA BRAGANHOLO).

[...] é um consumidor que foi acostumado a conhecer essas marcas de luxo mais
recentemente. Entdo, ele tem menos familiaridade do que outros consumidores. E um
consumidor para quem o fato desses produtos serem muito recentes e serem muito caros
no Brasil frente ao que eles custam na Europa e nos Estados Unidos, para esse
consumidor brasileiro, ainda é um simbolo de distin¢do forte, mas, ao mesmo tempo, é
também uma fonte de prazer muito grande, principalmente para aqueles que valorizam
as criagdes estéticas, questdes mais sensoriais ligadas aos produtos. (ANDRE
CAUDURO D’ANGELO).
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O brasileiro raramente compra a vista, sempre procura parcelar o pagamento, pois tem o
constume de se endividar para consumir. E um piblico que tem a tradicio de dividir o
pagamento, mesmo que tenha condi¢des de pagar a vista. A Louis Vuitton do Brasil € a tnica loja
do mundo inteiro que parcela seu pagamento, pela questdo cultural do brasileiro gostar dessa
politica.

Eu acho que o grande diferencial € essa coisa de dividir mesmo, € o tinico lugar onde
divide. [...] a Chanel divide, Louis Vuitton divide, todo mundo divide, Hermes divide. E
uma coisa cultural do brasileiro, gostar de dividir. (ANDREA BRAGANHOLO)

Consome muito por impulso, muito rdpido no consumo, nio tem noc¢do de valor
discriciondrio, ele ndo pensa no valor total, ele pensa nas parcelas, na condi¢do de
pagamento. (CARLOS FERREIRINHA).

[...] gosta de descontos, mimos, compra parcelada, ndo necessariamente um desconto em
dinheiro, mas gosta de ganhar algum beneficio. (ANI BORN).

[...] é a questdo de se endividar para consumir. (MARCO FIDELIS).

Conforme pesquisa feita pelo Instituto Ipsos (2004 apud KLINKE, 2005), o brasileiro se
dispde a gastar acima de suas posses no que se refere ao consumo de produtos supérfluos e possui
forte gosto pela novidade.

Para os especialistas, o fato de o consumidor brasileiro de luxo ser muito avido por

novidade, talvez tenha relacdo com a questdo de ser um mercado ainda novo.

A mulher ndo vai comprar uma bolsa de luxo e usar ela até acabar, ela vai usar enquanto
aquela bolsa é o hit do momento. Daqui a trés meses o mercado lanca outra, ela vai
comprar outra. (ANDREA BRAGANHOLO).

A especialista faz um paralelo do comportamento de consumo do brasileiro e do europeu
frente a produtos de luxo, destacando que os europeus, por ja estarem mais acostumados com o

luxo, ndo possuem um consumo desenfreado como os brasileiros.

A mulher (brasileira) tem ndo sei quantas bolsas pretas no armario. Entdo, a mulher que
ndo sabe andar de salto direito vai comprar um Louboutin, porque estd todo mundo
comprando. Ela é meio dvida, eu acho, até por ser um mercado muito novo. [...] Na
Europa, eu acho que como as pessoas ji estdo mais estabilizadas, eles t€ém isso muito
dentro da tradi¢@o deles, eles sdo um pouco mais contidos. A mulher ndo vai ter 50
casacos, mas cinco, seis modelos de casacos pretos no armdrio. (ANDREA
BRAGANHOLO).

Os entrevistados sdo unanimes ao afirmar que no Brasil, existe alta demanda por
atendimento especializado, porque o consumidor quer se sentir reconhecido, deseja certa

familiaridade e intimidade no relacionamento com o vendedor.
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[...] o brasileiro € capaz de viajar o mundo, compra em tudo quanto € loja e o vendedor
nem olhou para ele, mas ele continua comprando. No Brasil, se ele entrar numa loja e o
vendedor ndo conseguir for absolutamente distinto, diferenciado com ele, pessoal,
intimo, ele sai da loja. No Brasil espera intimidade e familiaridade. L4 fora ndo espera
nada... (CARLOS FERREIRINHA).

7.2.2 As cinco forcas competitivas e as estratégias do setor de moda de luxo de Sao Paulo

7.2.1.2 As cinco forcas competitivas do setor

e Barreiras de entrada

e (aracterizagdo da concorréncia

e Poder de barganha dos consumidores
e Poder de barganha dos fornecedores
e Substitutos

Barreira de entrada para o mercado de moda de luxo de Sao Paulo

Os especialistas citaram como barreiras de entrada no setor de moda de luxo de Sao
Paulo: falta de reconhecimento de marca, tributacdo elevada para produtos importados, alto
investimento para aluguel, dificuldade em encontrar uma equipe de vendas qualificada, alta
competitividade do setor, falta de adequacdo dos produtos importados ao perfil do consumidor
brasileiro, reduzido nimero de pontos comerciais na cidade e a questao cultural.

Em relagdo aos apectos culturais, alguns consumidores criam certo pré-conceito de
estabelecimentos de luxo, deixando de entrar em certas lojas por acreditarem que o preco das
mercadorias € mais alto do que eles podem pagar. Conforme o especialista Thiago Rego, alguns

consumidores expressam:

[...] ndo vou entrar porque é caro, ndo vou entrar porque € chique demais. (THIAGO
REGO).
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Outra questio apontada pelos respondentes € o reconhecimento da marca, pois uma marca
que ndo tenha reconhecimento terd que fazer elevados investimentos em comunica¢do para

tornar-se conhecida.

Se ela € uma marca nova, ela tem que fazer um trabalho de construcido de imagem, ndo
basta a pessoa abrir a loja e ter um monte de roupas bacanas, bem feitas, caras, sem
divulgar isso. (ANDREA BRAGANHOLO).

Os respondentes abordaram bastante o aspecto da tributagdo elevada para produtos

importados:
[...] o imposto de importacdo € elevadissimo. (SfLVIO PASSARELLI).

Existe também a dificuldade em encontrar uma equipe de vendas qualificada:

[...] talvez disputar esses talentos... tem muito comércio diferenciado em Sao Paulo que
esté disputando pessoas. (ARTUR VASCONCELOS).

[...] e o pessoal, que € um ponto que fez a Daslu ir tdo bem que ainda hoje é um ponto
muito critico, que € o pessoal que atende, a medida € conseguir esse meio termo que é
achar as pessoas certas para fazer a venda. (SUZANE STREHLAU).

A forte competitividade também € outra barreira. Pelo fato de Sdo Paulo concentrar
elevado poder de consumo, isto inibe e evita muita competitividade fora da cidade, pois todas as

marcas querem estar inseridas na capital paulista.

[...] onde se tem muita soberania de consumo, o que inibe e evita muita competitividade
fora de Sao Paulo. (CARLOS FERREIRINHA).

Outra barreira de entrada € falta de adequacao dos produtos das marcas internacionais ao
perfil brasileiro, pois as empresas trazem para o mercado paulista uma cépia fiel do seu produto
sem adaptacdes para o publico local. Contudo, a mulher brasileira gosta de ser sexy, enquanto as

marcas internacionais desenvolvem produtos para um perfil de mulher mais contida.

[...] o mercado de Sdo Paulo € um mercado que ndo tem o jeito de ser do paulista [...]
muitas marcas enfrentam um pouco essas barreiras porque querem trazer para o mercado
paulista exatamente uma copia fiel do seu produto [...] Entdo, uma das barreiras é
exatamente essa, ¢ a falta de adequagdo. (SILVIO PASSARELLI).

[...] uma das dificuldades de marcas internacionais, at¢ mesmo ja consolidadas, de
entrarem no Brasil, € que o nosso mercado é muito peculiar [...] As marcas estrangeiras
ndo costumam ser tdo sexy [..] e a brasileira gosta de ser sexy. (ANDREA
BRAGANHOLO).

Conforme os respondentes, existe ainda a questio do reduzido nimero de pontos

comerciais, como explica o especialista a seguir:

Vocé tem um quesito no Brasil, agora falando em pontos comerciais, que sdo poucos
pontos de sucesso, basicamente Oscar Freire e Iguatemi. Entdo, se vocé € uma grande
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marca de luxo, precisa de um grande volume de vendas, sdo esses dois pontos [...]
Iguatemi € o 22° ponto comercial mais caro do mundo [...] Oscar Freire é considerada a
8* melhor rua do mundo para se fazer compras no segmento do luxo. (MARCO
FIDELIS).

Nesse setor tem-se a necessidade de alto investimento em capital para aluguel, do custo
para estar bem localizado. Entdo, se uma grande marca de luxo precisa de um grande volume de
vendas, deve estar localizada em trés pontos: na rua Oscar Freire, no shopping Iguatemi ou no

Shopping Cidade Jardim.

[...] alta necessidade de investimento em capital para aluguel. [...] O Iguatemi é um dos
maiores custos em metros quadrados do mundo [...] tem aquele esquema do custo para
estar bem localizado. (ARTUR VASCONCELOS).

[...] para bancar, realmente, esses pontos de vendas sdo carissimos... (SUZANE
STREHLAU).

Caracterizacao da Concorréncia

Sobre a concorréncia do setor, os entrevistados mencionaram que o mercado brasileiro de
moda de luxo é formado por muitas empresas de grande porte em nivel mundial, contudo, dentro
do Brasil seu porte € de médio a pequeno. Um exemplo € a Chanel que no Brasil ndo possui uma

estrutura grande como no mercado externo:

A Chanel tem uma loja, se vocé olhar ela dentro do pais ndo tem uma estrutura grande,
mas como uma for¢ca no mundo ela tem. (ANDREA BRAGANHOLO).

E um mercado caracterizado pela alta rivalidade entre muitas empresas.

[...] € uma rivalidade alta, seja pela quantidade, seja pela capacitacdo de quem compete.
(ARTUR VASCONCELLOS).

Grande parte das marcas sdo de produtos femininos, pois a moda tem maior
representatividade para este segmento de publico. Sdo grandes empresas globais (inseridas em
grandes conglomerados) com visibilidade internacional e pequenas empresas locais. Atualmente
existem poucas empresas internacionais que ainda sdo independentes, que nio fazem parte dos

grandes conglomerados.

[...] hoje nds temos grandes conglomerados como o LVMH, [...] sdo pouquissimas as
marcas que estdo independentes. (SUZANE STREHLAU).
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Poder de Barganha dos Consumidores

Sob a 6tica do consumidor final, os entrevistados foram unanimes ao mencionar que o
consumidor de moda de luxo possui baixo poder de barganha. Este poder de barganha esta
baseado mais na condi¢do de pagamento do que no desconto em si.

Ou seja, poder de barganha estd muito pautado na condi¢cdo de pagamento, muito mais

do que no desconto [...] Todos nds, em qualquer lugar do mundo, vamos sempre tentar
ganhar vantagem (CARLOS FERREIRINHA).

[...] nds, brasileiros, ndo temos raciocinios de valor total, a gente ndo pensa que uma
bolsa custa R$ 3 mil... No Brasil a gente tem uma caracteristica que a condicfio de
pagamento € tdo importante que a gente diz: “Trés mil reais eu ndo posso, mas dez
parcelas de trezentos eu posso.” Entdo, essa condicdo de pagamento criou uma
percepcdo de poder barganha no Brasil que esse individuo que as vezes ndo tem a
condicdo financeira de acessar o produto, usa o poder de barganha da condi¢do de
pagamento para acessar (CARLOS FERREIRINHA).

O luxo tem uma diferenca muito forte sim em Sdo Paulo... que € o quesito de pagamento
em vezes, financiamento. (MARCO FIDELIS).

Quando o varejo estd no papel de consumidor, os estrevistados afirmam que as lojas
multimarcas possuem baixo poder de barganha junto aos fornecedores (detentores das marcas),

enquanto as filiais e franquias possuem maior poder de barganha.

Poder de Barganha dos Fornecedores

Ao contrario dos consumidores, neste setor, os fornecedores (detentor da marca)
possuem alto poder de barganha determinando o nimero minimo de produtos que o varejo ird
comprar. Algumas lojas multimarcas nao podem escolher os produtos que desejam adquirir de
determinadas marcas, pois as grandes marcas dao prioridade as lojas monomarcas que

representam sua grife.
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Na drea do luxo nao existe a pressdo que existe no segmento popular de mercado, onde
grandes lojas como Riachuelo e C&A decidem o preco que irdo comprar as mercadorias
de seus fornecedores. A relagc@o entre produtores e consumidores de luxo é uma relagao
mais de parceria, porque o comprador sabe que se ele exagerar na negociacio e colocar
condicdes muito desagraddveis, o que vai ser sacrificado € a qualidade do seu produto
[...] e se o produto estd sacrificado ele deixa de ser luxo e passa a ser um produto como
outro qualquer. (SILVIO PASSARELLI).

[...] no caso do varejo eu diria que o poder de barganha dos fornecedores € altissimo.
[...] tu imagina lojas multimarcas de quantos paises vao comprar na Dolce & Gabbana.
Entdo, quem tem prioridade na Dolce Gabbana? As lojas Dolce & Gabbana. (ARTUR
VASCONCELOS).

O entrevistado acima explica que os fornecedores ddo preferéncia as suas filiais ou
franquias, ou seja, as lojas monomarcas que carregam seu nome — no que se refere as negociagoes

e escolhas de pecas (modelos e tamanhos).

Substituto no varejo de moda de luxo

Os respondentes mencionaram as viagens internacionais como o maior substituto (ou
concorrente indireto) do setor. Nas viagens, o consumidor pode comprar a mesma mercadoria que
encontraria no Brasil, porém com preco muito mais acessivel, além de acessar produtos diferentes
e mais recentes em termos de lancamento. Além disso, o fato de comprar uma mercadoria no

exterior ja confere ao usudrio certo prestigio.

Bom, concorrente direto é a passagem de avido, € o primeiro concorrente que a gente
tem, porque o que ele pode comprar aqui ele pode comprar 14 fora mais barato.
(THIAGO REGO).

[...] a maioria das pessoas que compra marcas, compra em viagens, que é muito mais
barato, tu acessas coisas diferentes, talvez até mais recentes em termos de langamento.
(ARTUR VASCONCELLOS).

Em sintese, o setor de moda de luxo de Sdo Paulo € composto em sua maioria por
empresas de grande porte de origem estrangeira que possuem filiais no Brasil. Pelo fato de serem
marcas consolidadas hd anos no mercado internacional, possuem maior for¢ca do que as marcas
brasileiras que sao incipentes. Muitas destas empresas estio inseridas em grandes conglomerados,
0 que as permite que tenham maiores recursos para investirem em suas estratégias (tanto em

termos de capital quanto de infra-estrutura e know-how que podem ser partilhados neste formato
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de negécio). Sendo assim, os fornecedores das marcas estrangeiras possuem alto poder de
barganha, controlando o que as filiais e multimarcas irdo comprar, enquanto o poder de barganha
dos consumidores neste mercado é muito baixo, pelo fato de ser um mercado que preza pela
qualidade e faz uso de um preco premium para evidenciar seu posicionamento. Em relacdo aos
substitutos, estes ndo t€ém grande impacto na rentabilidade do setor, pois € um setor que prima
pela qualidade do servico prestado ao consumidor (fator primordial de diferenciacdao entre
compras realizadas no exterior e no Brasil). Em virtude deste cendrio, somado a concentracdo de
riqueza e alto consumo de artigos de luxo que acontece na cidade de Sao Paulo, resulta numa
inddstria altamente competitiva, pois a cidade possui alta concentracdo de estabelecimentos de
moda de luxo nas poucas regides que oferecem prestigio. Sendo assim, percebe-se que a forca
mais incidente neste setor € a forca das ‘“‘barreiras de entrada” que dificulta a entrada de novos
players para competirem em uma indistria que demanda alto investimento e € composta por

empresas altamente capitalizadas com marcas bastante consolidadas.

7.2.1.2 Estratégias do setor

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

Conforme os entrevistados, as estratégias organizacionais do setor de moda de luxo
acontecem em sua maioria no mercado externo em virtude da maior parte das empresas deste
setor possuir origem estrangeira. Contudo, os resultados dessas estratégias refletem no mercado
brasileiro onde muitas marcas globais atuam.

As principais estratégias organizacionais encontradas no setor de moda de luxo estavam
relacionadas ao crescimento das organizagdes. Os respondentes nao abordaram nenhuma

estratégia de estabilidade ou reducao.
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ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

Crescimento interno

Tratando-se de estratégias de crescimento, a partir do crescimento interno, na area do
luxo quase todos os respondentes foram unanimes em afirmar que a tendéncia é a elimina¢ao das
franquias, principalmente na drea da moda. As marcas de luxo acham mais positivo possuir
filiais, por isso, passaram a recomprar suas franquias.

Isto se deve ao fato de que no setor de luxo € preciso manter muita coeréncia das agoes
com o posicionamento da marca e, no sistema de franquias, isto nem sempre funciona da melhor
maneira, pois o franqueador possui baixo controle das operagdes de seus franqueados. Sendo
assim, caso a gestdo da franquia nao seja conforme as instru¢des do franqueador, pode acontecer

que a imagem da marca fique denegrida.

Integracao

Normalmente as empresas buscam a estratégia de integracdo para se fortalecerem
financeiramente, rentabilizar a operagdo, melhorar o atendimento ao cliente e eventualmente,
completar um portfélio que a empresa nao possui. A integracdo traz reducdo de custos, facilita a

entrada em novos mercados, permitindo assim a expansao da empresa.

A integracdo € buscada para reduzir custos, aumentar a competitividade, ter maior
controle em alguma etapa do processo que ndo esta tendo, ndo deixar nas maos de algum
terceiro, ou seja, de algum fornecedor. (ARTUR VASCONCELLOS).

A fusdo € positiva, mas quando eu consigo compartilhar da minha estrutura inicial num
negécio que tem semelhancas, consigo reduzir custos. Quando eu consigo ingressar em
mercados novos que com a minha empresa original, com minha marca original eu nio
conseguiria, entdo, a integracio permite uma expansio. (ANDRE CAUDURO
D’ANGELO).

Um dos entrevistados apontou a questdo da diversificagdo em termos de portfélio de

produtos que pode surgir com a integra¢do de empresas:
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Talvez para rentabilizar a operacdo, para melhorar o atendimento ao cliente,
eventualmente completar um portfélio que a empresa ndo tem. (SILVIO PASSARELLI).

De acordo com os respondentes, no Brasil as empresas procuram crescer ainda com seus
préprios recursos, enquanto no mundo as empresas, em sua maioria, buscam crescer com
recursos externos. A evidéncia disso, € que no mundo, hd dois anos vem acontecendo um
movimento de aquisicoes e fusdes, onde grandes grupos gestores empresariais passaram a
comprar marcas de luxo para geri-las sob o mesmo comando formando os grandes

conglomerados de luxo, injetando capital nestas organizacdes que estao sob sua administragao.

[...] de dois anos para cd comegaram os movimentos dos grupos comprarem as marcas...
(THIAGO REGO).

Segundo os especialistas, a estratégia de integracdo também pode ser uma estratégia
defensiva em um mercado onde a tendéncia € as empresas se unirem formando estes grandes
conglomerados, portanto, a empresa que nao adota tal estratégia tem risco de sobrevivéncia.

E a integracdo ¢ também em alguns momentos uma estratégia até defensiva. [...] em
alguns negdcios as empresas estdo se tornando muito grandes, elas vao ganhando em
escala e vao ganhando um volume, um custo, acesso ao mercado. E se eu ndo me juntar
a outros, se eu ndo integrar com outras, eu posso ser engolido nesse processo. Entdo,

integragdo € quase uma estratégia defensiva de necessidade de sobrevivéncia no mercado
(ANDRE CAUDURO D’ANGELO).

Diversificacao

Neste estudo, as estratégias de diversificacdo serdo descritas na secdo ‘“Estratégias
Competitivas” na secdo “Andlise das Entrevistas” por se referirem a inovacOes em termos de
produto.

Conforme os especialistas, quando a marca é muito forte ela pode diversificar, ou seja,
entrar em novos setores ou lancar novos produtos extendendo sua marca. Nesta secdo serd
abordada a diversificacdo como uma estratégia organizacional, como diversificacdo de portfélio
de negdcios.

A diversificagdo estd ligada a democratizagdo. Primeiramente, € necessdria para atingir

varias faixas do publico consumidor, de modo a capitalizar o maximo possivel sobre a marca. Em
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segundo lugar, a diversificacdo protege a marca contra crises e oferece oportunidades de novos

negdcios e novas receitas a partir de uma estrutura tnica.

[...] a diversificagdo como portifélio de negdcio, para qualquer companhia, ela serve
como um colchdo, uma rede de protecdo. Eu ndo coloco todas as possibilidades de
sucesso numa oportunidade de negdcio s6, eu procuro diversificar para que eventuais
tropecos de uma drea nio comprometam um grupo como um todo. (ANDRE
CAUDURO D’ANGELO).

Licenciamento

De acordo com os entrevistados, o licenciamento é cada vez menos utilizado no setor de
luxo. H4 cerca de 15 anos as marcas de luxo vém comprando suas licencas, pois estdo preferindo
operar com lojas proéprias. Tanto o licenciamento quanto a franquia sdo operag¢des cada vez
menos freqiientes. O problema do licenciamento € que dificilmente os licenciados se adéquam ao
padrao de exigéncia em relacdo ao produto, assim, o franqueador pode perder o controle da

qualidade.

A Dior, por exemplo, encerrou o contrato de licenciamento de sua marca, tanto em
termos de produgdo como de distribuicio nos anos 90 quando foram abertas as
importacdes. Terminados os contratos de licenciamento, a marca ficou adormecida por 5
anos para limpar o mercado dos produtos fabricados no Brasil. Em 1999 foi aberta a 1*
loja da Dior, na América Latina, em Sdo Paulo somente com os produtos importados
diretamente da Franca. (HELOfSA CARABALLO).

Internacionalizacao

Os respondentes concordaram que € mais freqiiente a ocorréncia de empresas de origem
européia e norte-americana trazerem suas operagdes para o Brasil, do que empresas nacionais
ingressarem em novos mercados.

Conforme os especialistas, a internacionaliza¢do deixa a marca mais disponivel e eleva o
padrao de competitividade do setor, pois a partir do momento que marcas internacionais

concorrem com as brasileiras, estas passam a se confrontar com operagdes internacionais tendo
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que mudar seu produto e até mesmo sua estratégia. Os entrevistados pensam que ¢ muito positivo
para o mercado de moda de luxo de Sao Paulo, que marcas estrangeiras venham competir com as
marcas que atuam neste mercado hoje em dia, pois isto estimula o crescimento das marcas
nacionais.

A internacionalizagdo é muito boa também para o mercado elevar seu padrdo da
competitividade, porque a marca nacional que fazia mais ou menos o seu produto e
ganhava muito bem, hoje passa a ser confrontada com operagdes internacionais. Ela
também precisa mudar o seu produto, mudar a sua estratégia. Quem sai ganhando nisso
tudo é o consumidor. (CARLOS FERREIRINHA).

Para as marcas brasileiras que almejam se internacionalizar € um processo mais dificil

devido a falta de tradi¢do e ao alto custo de investimento.

Para construir uma marca de luxo tem que contar tanta histéria, e contar essa histéria em
outra cultura, outro pafs, pode, mas vai demandar recursos. (ARTUR
VASCONCELLOS).

Percebe-se que este € um mercado bastante internacionalizado. Empresas internacionais
extendem suas operagdes de varejo para o Brasil. Contudo, o Brasil possui a presenga de marcas
de moda de luxo internacionais atuando em seu mercado, enquanto suas marcas ainda estdao
iniciando sua internacionalizagao.

O modelo de negécios estd mudando, as empresas do setor de moda de luxo vém
buscando retomar o controle de suas operacdes, através da recompra de franquias e do
cancelamento de acordos de licenciamento. As marcas preferem ter lojas préprias - ao invés de
franquias e representacdes comerciais - para ter maior coeréncia da imagem de marca transmitida
ao consumidor. O mercado internacional vem apresentando uma tendéncia de gestdo por
conglomerados onde as marcas se submetem ao controle de grandes grupos de luxo a fim de
obterem ganhos de escala e se tornarem mais capitalizadas. Existe uma forte tendéncia a
democratizagdo do luxo, que leva as empresas a diversificarem seu portfélio de produtos
oferecendo artigos mais acessiveis em busca de novos consumidores. A estratégia mais apontada
pelos especialistas do setor foi a de diversificacao de produtos, que serd classificada como uma

estratégia competitiva para este estudo.
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7.2.2.3 Estratégias competitivas

De acordo com os especialistas, as empresas localizadas em Sao Paulo buscam competir
através da estratégia competitiva genérica de diferenciacdo. Seja diferenciacdo no produto
(trabalhando seu mix completo de qualidade a ponto de transformar uma compra racional em

uma compra emocional), na marca, na comunicac¢ao, no ambiente (PDV), ou nos servicos.

[...] uma marca diferente, € um jeito de atender que podia ser diferente, € um produto
diferente, uma comunicacdo diferente. E a busca por ter algo diferente e [...] mais
valorizado pelo consumidor. (ARTUR VASCONCELLOS).

Nao ha nenhuma regra magica para que alguém ganhe a concorréncia do outro, o que ha
¢ um trabalho eximio, pautado na diferenciagdo, seja ele qual for, a diferenca da sua
histéria, do seu ponto de venda, da matéria-prima que vocé utiliza, da mao-de-obra que
vocé treinou de forma diferenciada. (CARLOS FERREIRINHA).

Logo, as empresas buscam a diferenciacdo através de cinco dimensdes: produto, marca,

comunicacdo, ambiente (PDV) e servigos.

Produto

Uma forma de diversificagdo que trouxe muito sucesso para as empresas do setor de moda

de luxo foi a que as grandes maisons fizeram ao passarem a comercializar perfumes:
[...] o que sustenta as grandes maisons mundiais € a venda de perfumes... (ARTUR
VASCONCELLOS).

A diversificacdo alinhada ao DNA da marca traz crescimento ao longo dos anos pois um

segmento de consumidores pode crescer mais que o segmento tradicional daquela marca:

[...] levado que um determinado segmento cresca mais que o préprio segmento
tradicional, porque o consumidor rejuvenesce, existem novos consumidores no mercado.
(CARLOS FERREIRINHA).

Conforme os especialistas, as lojas de luxo inseridas no mercado de Sdao Paulo oferecem

produtos de alta qualidade e preco premium.

Estratégia de preco € tdo importante quanto qualquer outra estratégia. Se vocé bota um
preco abaixo daquilo que vocé tem na mao de especial, o consumidor néio acredita que é
especial. [...] o preco é fundamental para criar na cabega do consumidor a percepgdo de
que ¢ especial, de que é exclusivo. (CARLOS FERREIRINHA).
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Os produtos de uma marca de luxo devem possuir alta qualidade (PHAU;
PRENDERGAST, 2000; FIONDA; MOORE, 2009) e preco premium (FIONDA; MOORE,
2009). Inovacao e criatividade no produto sdo fatores que conferem o status de moda para muitas
marcas de luxo, enquanto o preco premium proporciona status de luxo na marca, ajudando a
manter a exclusividade de um produto (FIONDA; MOORE, 2009).

Beverland (2004) comprovou em seus estudos que a dedicacdo a qualidade por um longo
periodo de tempo permite que a empresa construa uma boa reputagao.

A exclusividade ¢ um requisito fundamental para uma marca de luxo (PHAU;
PRENDERGAST, 2000; MOORE; BIRTWISTLE, 2004; FIONDA; MOORE, 2009), embora
isso muitas vezes tenha mais a ver com a percep¢ao do que com a realidade (BEVERLAND,
2004). Nos resultados das pesquisas de Fionda e Moore (2009), os autores perceberam que
empresas de luxo podem garantir a exclusividade através da criacdo de produtos de “edi¢dao
limitada” e do controle da distribui¢cdo e de seus produtos.

De acordo com os especialistas, é através da comunicacdo que a marca ird criar a

sensa¢do de desejo pelo produto.

Entdo, vocé precisa ter muito investimento, em midia principalmente para que vocé
consiga fazer com que o consumidor deseje pagar mais, apesar de poder pagar menos
por algo muito similar. (MARCO FIDELIS).

Os entrevistados abordaram muito a estratégia de diversificacdo no porfélio de
produtos, que também pode ser considerada uma estratégia de extensdo de marcas, porém, para
este estudo, diversificacdo de produtos serd classificada como uma estratégia relacionada ao mix
de produtos.

De acordo com os respondentes, a estratégia de diversificacdo moderniza a marca,

despertando desejo no consumidor, como fez a Hermes ao criar um porta-macga:

Eu acho que moderniza a marca... cria desejo... d4 esse ar fresco, novo [...] A Hermes fez
um porta-maca [...] E eles vendem. E (a Hermes) comecou fazendo cela de cavalo...
(THIAGO REGO).

Em se tratando especificamente de Sao Paulo, observou-se que a diversificacdo nas
marcas brasileiras acontecem no sentido de operacdes e ndo das marcas em si, conforme explica

o especialista a seguir:
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Nao existe muita diversificagdo das empresas de moda luxo no Brasil, principalmente
quando se estd falando de Sdo Paulo. As empresas brasileiras ainda sdo muito
monobrands™. Vocé tem pouquissimos exercicios de marcas comprarem casa. A Daslu
ndo entrou em casa com a sua marca, ela entrou em casa com a sua operagdo. Nao existe
o lengol Daslu, existe uma divisdo casa dentro da Daslu que vende lencol de alguém.
Agquilo ali € uma diversificagdo da operacdo e ndo da marca. Qual seria a diversificagdao
mais natural que as marcas de moda precisariam fazer no Brasil? (as marcas brasileiras)
Perfumaria. Quais sdo as marcas de moda ndimero um no Brasil que t€m perfume
associado? Quase nenhuma, e quando tem ndo representa nada. [...] algumas marcas
diversificam em bolsas e acessérios, diversificam em calgados, mas isso € quase um
exercicio natural da complementacéo. Vocé ja espera de uma marca de vestudrio ela ter
bolsa, vocé ja espera ela ter um calcado... (CARLOS FERREIRINHA).

A Daslu € uma loja multimarcas de luxo que diversificou ampliando seu mix de produtos
a outros setores. A empresa diversificou o mix de produtos que comercializa em sua loja.

A diversificacdo em produtos pode tomar dois formatos: bottom-up ou top-down. O
bottom-up é quando uma empresa diversifica seus produtos, extendendo sua marca a produtos de
uma categoria superior, ao passo que o top-down € uma estratégia em que a marca € extendida a
produtos de categoria mais acessivel. O top-down € seguido pela estratégia de democratizagao,

onde a marca é extendida a produtos acessiveis a maioria da populacdo, democratizando o luxo.

Ampliacdo de mercado acima & bottom-up

De acordo com os respondentes, as empresas buscam estratégia de diversificacao através
do bottom-up (também conhecida como ampliacdo de mercado acima) como forma de valorizar
o produto, evitando sua comoditizacdo. Como enfatiza o especialista Thiago Rego, este tipo de
acdo vem acontecendo muito em marcas nacionais de jeans, onde elas criam um jeans premium

com preco acima de mil reais para aumentar as vendas do jeans de cento e cinqiienta reais.

[...] eu acho que é uma forma de valorizar o seu produto. Sabe? A gente v€ muitas
marcas nacionais de jeans fazendo seu jeans premium para vender a R$ 1.800,00. [...] eu
acho que eles fazem esse jeans premium de mil reais para vender o jeans de R$ 150,00.
E para criar esse desejo da marca. (THIAGO REGO).

O trading-up faz uma elevagdo natural de uma percepc¢do, de um produto, ou de um
servico, ou de uma marca que ndo tradicionalmente estava pautada naquele
posicionamento. E como se vocé subisse um degrau da escada com a marca, ou com o
produto, ou com o servico. Em alguns momentos o trading-up é uma simples e dnica
equagdo de marketing, de comunicacio. Isso quer dizer que o produto, o servigo, ndo foi

? Monomarcas (tradugdo nossa).
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alterado na esséncia, o que foi alterado foi a forma de comunicar. Entdo, aquilo tem dia e
hora para terminar. (CARLOS FERREIRINHA).

Para a maioria dos entrevistados, a estratégia de bottom-up estimula o desejo nos
consumidores, com o intuito de comercializar outras linhas mais acessiveis, como exemplifica o

especialista:

A gente estd fazendo uma linha premium de vestidos de festa, mas se vocé ndo pode
comprar um vestido de festa vocé vai comprar uma camiseta desta loja. (THIAGO
REGO).

Top-down & democratizacdo

Outra estratégia de diversificacdo utilizada segundo os especialistas, é a chamada top-
down, onde marcas prestigiosas desenvolvem produtos mais acessiveis, através da criacdo de
submarcas, como forma de atingir maior nimero de consumidores. E uma estratégia muito

positiva pelo fato de proporcionar maior acessibilidade aos produtos da marca.

[...] uma estratégia de top-down, que ai ndo é uma estratégia de levar o produto

z

prestigioso para as massas, ¢ uma estratégia de voc€ levar a marca prestigiosa, com
produtos diferenciados, ja com precos acessiveis... (CARLOS FERREIRINHA).

O consumidor que ja comprou um chaveiro, um dia ird comprar uma bolsa, pois ele vai
aumentando suas compras em funcio do desejo. (THIAGO REGO).

Desta maneira, a empresa vai educando o cliente, além de aumentar o reconhecimento da
sua marca.

Quanto mais a empresa conseguir preservar a imagem de marca e utilizar as submarcas ou
produtos mais acessiveis em uma parte inferior da piramide, melhor sera sua lucratividade.

Um produto pode ser de luxo mais acessivel e ainda assim ndo ser democratico a toda a
populacdo, somente deixa de ser tdo inacessivel. Por exemplo, quando a fabrica de automdveis
Mercedes Benz cria o modelo Classe A, nao estd democratizando, pois este carro nao é um

produto de acesso a grande massa da populacao.

[...] a inten¢@o ndo € tornar a marca Mercedes acessivel a segmentos mais baixos da
populacdo. (SILVIO PASSARELLI).
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Estratégias top-down e democratizacdo nio sao a mesma coisa, pois no luxo o que se cria
¢ diversificacao de portfélio. A seguir, o especialista explica a relagdo entre a marca de moda de

luxo Prada e sua submarca Miu Miu:

A Miu Miu ndo é uma marca pior, ela € uma marca que tem um diferencial, ela é
destinada a pessoas mais jovens. A questdo ndo é mais pobre, é mais jovem. (SILVIO
PASSARELLI).

Na estratégia top-down, os produtos sdo mais baratos, pois sdo dirigidos para outro
publico, mas nao com a inten¢do de popularizar a marca, e sim de ocupar outros nichos no
mercado, entdo se criam submarcas, para ndo prejudicar a marca principal. A marca Armami
Exchange, por exemplo, ndo € uma marca de produto de massa, mas atende outro segmento. As
grandes grifes de moda acabam estendendo sua marca porque a receita maior vem dessas outras
marcas.

A estratégia de top-down € muito importante para o aumento das vendas dos produtos da
base da piramide. Hoje em dia um desfile de alta-costura nao se paga, porque nao existem
consumidores suficientes. Contudo, contribui para o aumento das vendas dos perfumes e da
divulgacdo da marca. Nao significa que os produtos periféricos ndo tenham qualidade, eles sdo
produtos de qualidade, contudo, com precos mais acessiveis por serem mais simples, facilitando
0 acesso a marca. Desta forma, a marca fica mais ao alcance do publico que nao pode consumir
um produto de alta-costura, mas pode estar presente no luxo consumindo um perfume daquela
grife, por exemplo. Top-down ndo € a mesma coisa que democratizagdo, pois comprar um

perfume Chanel ndo € possivel para a maioria da populagdo:

2

[...] ndo é uma coisa de massificacdo e ndo € uma coisa que denigre a qualidade da
marca, porque eles fazem isso mantendo a qualidade. (ANDREA BRAGANHOLO).

Marc Jacobs consegue fazer essa massificacdo no luxo quando incorpora itens da China
como uma caneta, um batom, um porta-moeda ao seu portfélio, mas faz isso com cuidado,
criando uma submarca, a Marc by Marc, para adotar esse posicionamento mais despojado, focada

no publico jovem, que ndo atribui muito valor a qualidade.

Aqui (na Marc by Marc) é mais popular mesmo, o vestido € mais barato, dai aqui se
pode entrar esse balangandd divertido, engracado, porque é para um publico muito
jovem e as pessoas jd sabem que € uma brincadeira. (ANDREA BRAGANHOLO).

Os respondentes acreditam que a democratizagdo do luxo € positiva, pois é uma
oportunidade das empresas se reinventarem, tornando a marca mais reconhecida e podendo torna-

la mais lucrativa em curto prazo. Contudo, deve ter certo limite para ndo prejudicar a imagem da
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marca, como aconteceu com a Pierre Cardin que se prejudicou por democratizar em excesso
criando produtos de qualidade inferior que nao tinham relagdo com seu produto de luxo original
de moda.

A fim de conquistarem novos consumidores € manterem sua posi¢do premium, marcas
tradicionais passam a investir em design contemporaneo para produto, comunicacio e gestdo da
sua marca (HERITAGE..., 2006). O artigo cita o exemplo do cldssico perfume Chanel no. 5, o
qual aparentemente ndo mudou, mas de fato, sofreu mudancas sutis ao longo dos anos. Em
relacdo as suas campanhas publicitarias, a direcdo de arte € bastante diferente, contudo, a esséncia
da marca se manteve. Estd ocorrendo uma busca por autenticidade onde as empresas estdo
olhando para as raizes da marca, reinterpretando-as numa forma contemporanea. Conforme
Newbold (apud HERITAGE..., 2006) para obter sucesso € necessdrio fazer pecas mais acessiveis
e utilizdveis, “... através da inovagdo, as marcas tradicionais podem manter a qualidade e atingir

um novo nivel de audécia.” (tradug¢ao nossa) 30 (CAMEO apud HERITAGE..., 2006).

Marca

De acordo com Fionda e Moore (2009), a marca de luxo deve atrair os consumidores em
um nivel funcional bem como emocional.

E necessério cada vez mais velocidade para oferecer novidades ao consumidor, renovar
portfélios de produtos e atualizar a imagem das marcas para nao envelhecerem, através de um

monitoramento da concorréncia constante (benchmarking).

E um mercado que tem que correr atras da marca o tempo todo para ter uma renovagio
periddica a cada cinco, dez anos da marca em si. (ANDRE CAUDURO D’ ANGELO).

Quando indagados sobre as estratégias de diversificacado encontradas em Sao Paulo, os
especialistas mencionaram exemplos de estratégias de extensao de marca e co-branding.
Os exemplos mais comuns de estratégia de extensao de marcas no setor de moda de luxo

de Sao Paulo s@o as empresas de roupas extenderem sua marca a produtos complementares como

30 ... through innovation, heritage brands can retain quality and achieve a whole new level of audacity.
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perfumes e acessdrios (bolsas, calgcados...). Esta pode ser considerada uma diversificagdo bem

coerente, por estar dentro do escopo.

Eu vejo pouca diversificagdo, eu vejo mais de roupa para acessorios, para perfume,
sapato. Olha, eu acho que estd bem coerente com o que se tem aqui, eu acho que estd
dentro do escopo, estd adequado. (SUZANE STREHLAU).

Pitt e Parent (2008) acrescentam que na extensao de marcas ¢ importante que a marca
tenha um grau elevado de percepcdo premium em sua categoria € que a extensdo seja para
categorias coerentes com a do produto de origem. Desta forma, a submarca terd maior aceitacdo
por parte do publico consumidor. Os autores citam o exemplo da extensdo feita pela marca de
relégios Cartier quando passou a ter jéias em seu porfélio de produtos reforcando que: “[...] o
esfor¢co mental por parte dos clientes da Cartier para entender como joéias e relégios vao juntos foi
minimo.” (traducdo nossa) 31 (PITT; PARENT, 2008, p- 2). Logo, as empresas que atuam no
mercado de Sao Paulo, estdo fazendo uma extensdao de marca coerente extendendo suas marcas a
produtos complementares ao vestudrio.

Uma estratégia de marca que foi mencionada pelos entrevistados como uma estratégia de
integracdo € o co-branding. O publico do mercado de luxo € muito pequeno, portanto, quando as
empresas buscam estratégias de co-branding, t€m o intuito de atrair um consumidor que seja
capaz de consumir ambos produtos. A integracdo das marcas através de co-branding € positiva
para buscar clientes, divulgar a marca e reduzir os custos, otimizando esforcos.

Uma vez que o luxo no Brasil ainda € um mercado embriondrio, muitas vezes, as
empresas ndao possuem estrutura para lancarem produtos de marca propria € comecam a
diversificar através de parcerias como co-branding. Um exemplo € a marca de luxo da estilista
Cris Barros que possui acessorios, bolsas, bijuterias e desenvolveu uma acdo de parceria com a
marca Nivea onde um creme da marca Nivea possui uma embalagem exclusiva desenvolvida por
Cris Barros. A mesma grife possui parceria com a marca de cosméticos “OX” tendo um sabonete
liquido que possui uma embalagem com a estampa da sua cole¢do de roupas. Outro exemplo € o
estilista Alexandre Herchcovitch desenvolvendo uma linha de jéias para a joalheria Dryzun. E

um tipo de estratégia em que ambas as marcas se beneficiam da parceria.

[...] parcerias com a Nivea, de ter um creme com uma embalagem exclusiva Cris Barros.
Agora ela tem parceria com a OX, entdo, tem o sabonete liquido, que tem uma
embalagenzinha da estampa da colecdo. Esse tipo de parceria € uma coisa que as marcas
que ainda ndo tém uma grande estrutura no Brasil usam para conseguir diversificar um

3! The mental effort by Cartier's customers to understand how watches and jewellery go together was minimal.
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pouco. Por exemplo, o Alexandre (Herchcovitch) faz uma linha de jéias para a Dryzun.
(ANDREA BRAGANHOLO).

A marca francesa de moda de luxo Louis Vuitton desenvolveu um lenco feito pelo artista

plastico brasileiro Vik Muniz como uma edi¢ao especial para o Brasil.

[...] a Louis Vuitton fez um lengo, uma edi¢@o especialmente para o Brasil, feito por Vik
Muniz. (THIAGO REGO).

Chang (2010) acredita que, do ponto de vista das marcas, a combinacdo de marcas ¢é
essencial para aumentar o valor da marca.

Outro aspecto apontado pelos entrevistados foi o endosso da marca por personalidades.
No mercado de moda, é importante uma marca se valer de um formador de opinido para ganhar

legitimidade e se tornar uma marca de luxo com potencial.

[...] investir em celebridades, participar de Fashion Week. Eu diria que basicamente isso.
(SUZANE STREHLAU).

As empresas se valem fortemente dos formadores de opinido, das celebridades que de
alguma forma personificam as marcas, que funcionam como referenciais para os
consumidores. (ANDRE CAUDURO D’ ANGELO).

Para aumentar a percep¢do da marca, as marcas de luxo fazem uso de endosso de
celebridades (BEVERLAND, 2004; FIONDA; KELLER; MACHADO, 2006; MOORE, 20009;
MOORE; BIRTWISTLE, 2004) ou de pessoas que fizeram parte da histéria do produto, capazes
de criar valor a marca (BEVERLAND, 2004).

Segundo os respondentes, as empresas fazem muitos eventos para divulgarem sua marca,
como desfiles, lancamentos de colecdes, e festas. Este tipo de acdo atrai midia espontanea, o que
€ muito positivo para o setor. Em relacdo aos eventos, a tendéncia no Brasil é fazer eventos em
que o cliente saia ganhando, que tenha algum beneficio pelo fato de ir até 14, talvez até uma
parceria com outra loja. Um exemplo de evento diferenciado € um em que varias lojas fazem
workshops com consultoras de estilo, pois assim a consumidora estd ganhando um beneficio ao

presenciar o evento.

[...] o meu cliente estd ganhando com isso. As pessoas ndo vdo mais na loja para
prestigiar o langamento da colecdo, elas vao quando elas quiserem. [...] Entdo, comecar a
pensar em coisas diferenciadas, parceria com outra loja... Vdrias lojas de luxo fizeram
workshops com consultoras de estilo [...] Porque dai vocé estd convidando a pessoa para
ela ganhar alguma coisa, ela estd ganhando uma aula. Entendeu? A vantagem ¢é dela.
(ANDREA BRAGANHOLO).
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Os entrevistados mencionaram que no Brasil, as empresas de moda de luxo fazem muito
uso de patrocinio de eventos culturais e esportivos como forma de obter midia espontanea.

[...] patrocinar um esporte elitizado como hipismo ou golfe. (ANI BORN).

[...] presenca em eventos sofisticados [...], patrocinio com seu logo nos eventos...
(MARCO FIDELIS).

Fionda e Moore (2009) enfatizam que as marcas de moda de luxo normalmente
patrocinam eventos. Beverland (2004) identificou que as marcas de luxo de vinho fazem uso da
estratégia de patrocinio em eventos de alto nivel, fornecendo champagne em eventos esportivos
e isto ajuda a estabelecer o posicionamento do seu produto. Outra estratégia ndo convencional
utilizada pelas vinicolas foi a de oferecerem para degustacdo seus melhores produtos na porta de
seu estabelecimento, o que aumentou o reconhecimento de sua marca até mesmo por aqueles que
ndo eram usudrios do produto.

Os entrevistados também abordaram os desfiles de moda como uma estratégia bastante
utilizada pelas empresas do setor. Um exemplo é a marca Dior, que desfila em média 12 a 15
pecas, onde a mais cara custa em torno de 200 mil euros. A marca nao tem o poder de pagar o
desfile, ela usa o desfile da alta-costura como uma estratégia para despertar o desejo da marca nas
pessoas, pois a alta-costura € o topo da sua piramide do desejo. E € através desta acdo que a
marca conseguird comercializar seus produtos da base da pirAmide, como os batons que custam

em torno de 15 ddlares, e sdo os produtos que representam maior lucratividade para a empresa.

Exemplo Dior, que gasta na haute couture’™, cerca de 3 milhdes de euros por ano para
fazer um desfile de haute couture, ndo € por ano, é por desfile, e ele faz dois desfiles por
ano. Ora, mesmo que ele venda todos os modelos que sdo exclusivos, ele ndo paga os 3
milhdes de euros. (MARCO FIDELIS).

Para Moore e Birtwistle (2004), os desfiles de moda servem para sublinhar o estatuto de
luxo da marca. Além disso, os desfiles estabelecem e reforcam a credibilidade da marca de moda
e geram cobertura da imprensa. A marca de moda Burberry possui uma linha premium que
realiza dois desfiles por ano (para as colec¢Oes de inverno e verdo) em Mildo pelo fato de a cidade
ser a referéncia mundial de moda de luxo, assim maximiza sua cobertura de midia. Os autores
Fionda e Moore (2009) também discorrem sobre a importancia dos desfiles de moda como um

elemento vital do posicionamento da moda de luxo.

32 Alta-costura (traducdo nossa).
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Além dos eventos, as empresas do setor de luxo do segmento de moda de Sao Paulo,

também investem em outras ferramentas de comunicagao que serdo destacadas a seguir.

Comunicaciao

Conforme os respondentes, as empresas se valem muito da comunicacfio. E através da
comunicacdo que a empresa € capaz de criar desejo no consumidor, de informa-lo sobre seu
produto, sobre as vantagens da loja e até mesmo sobre o preco do produto (que muitas vezes nao
€ muito elevado), tirando assim, o medo que algumas pessoas t€m de se aproximar para

consumir.

Tem que anunciar, tem que fazer as pessoas saberem, elas t€m que saber que o produto
estd aqui pra ser vendido. [...] N@o adianta voc€ sé anunciar as coisas caras, dai a fama
vai ficar de cara. (THIAGO REGO).

[...] vocé tem desejos da marca, vocé vai concorrer no espago da mente do consumidor
para manter esse desejo. Entdo, voce€ tem que estar, por exemplo, na Vogue, mantendo a
sua campanha para que vocé sempre lembre que o seu sapato € um Louboutin. (MARCO
FIDELIS).

Para aumentar o reconhecimento de sua marca, as empresas costumam fazer andncios,
divulgando o produto em revistas segmentadas e jornais para o grande publico saber sobre ele.
Assim, € necessdrio cuidar a escolha dos veiculos de comunicagdo mais adequados ao setor, que
em Sao Paulo os especialistas apontaram: revista Vogue, revista Joyce Pascowitch, revista Wish
Report, revista Glamourama e site Glamourama.

O investimento em propaganda ¢ muito importante para uma marca de luxo
(BEVERLAND, 2004; FIONDA; MOORE, 2009; MOORE; BIRTWISTLE, 2004). Moore e
Birtwistle (2004) reconhecem a importancia da publicidade na criagdo de uma imagem de marca
de luxo. A marca de moda de luxo Burberry investe em campanhas de publicidade a cada
lancamento de colecdo, dando énfase a elementos que remetem a heranga e histéria da empresa
como forma de valorizar sua marca (MOORE; BIRTWISLE, 2004). Segundo os autores, as
campanhas ndo possuem produtos especificos, mas apresentam um mix de produtos que
representa a imagem global da marca e demonstra a extensdo da gama de produtos (MOORE;

BIRTWISLE, 2004). Beverland (2004) acrescenta que em seus estudos descobriu a importancia
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de marcas de vinhos de luxo apoiarem sua propaganda em aspectos historicos do produto,
como em histérias de pessoas que sempre estiveram relacionados as agdes do fundador e
proprietrios anteriores, histérias do produto relacionadas a questdes como grandes colheitas ou
mesmo safras ruins, histérias de assossiacdes de usudrios famosos do produto, histérias de
eventos relacionados a acontecimentos especiais que ocorreram na vida da empresa. Todas estas
histérias auxiliaram a reforcar a tradi¢do da empresa, construindo uma ponte entre o passado e o
presente da marca.

De acordo com os especialistas, as marcas de moda de luxo fazem mais uso de editoriais
de moda do que de antincios pagos.

Moore e Birtwistle (2004) acreditam que a colocagao editorial cria consciéncia de marca,
estabelece e reforca o posicionamento de luxo na marca.

Este setor utiliza uma linguagem de comunicacdo global para seus antincios. Fazem
eventos para resolver as adaptacdes culturais, como a tropicalizagdo. Os antncios mostram
sempre uma modelo bonita usando o produto com a assinatura do logo da marca, nao
mencionando caracteristicas do produto. Muitas vezes é uma linguagem mais abrangente, mas o
publico de Sdo Paulo vem em primeiro lugar, pois “... o mercado de Sdo Paulo gasta mais com
luxo, ele € formador de opinido.” (ANDREA BRAGANHOLO).

Para os especialistas, as empresas de moda de luxo de Sao Paulo fazem uso de relacoes
publicas para criar relacionamento com os clientes através de eventos para publico selecionados,

focados no publico-alvo.

Basicamente elas usam relacdes publicas, ou seja, usam a¢des menos massificadas e
mais direcionadas para o target. Entdo, isso significa realizar eventos, desfiles,
patrocinio de eventos culturais e esportivos, obter espaco na midia de maneira
espontdnea com editoriais e ndo tanto com antncios.. (ANDRE CAUDURO
D’ANGELO).

Fionda e Moore (2009) acreditam ser importante as marcas de luxo possuirem relagoes
publicas a fim de aumentarem a intimidade e assegurarem o relacionamento com o cliente, pois
conforme mencionaram o investimento em relagdes publicas € capaz de tornar a marca
interessante e vidvel. Em seus estudos, perceberam que todas as marcas de luxo consideraram a

comunicacao direta com seu cliente em um nivel pessoal um aspecto muito importante.
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Ambiente (PDV)

Conforme os respondentes, uma estratégia muito importante para as marcas que atuam no
mercado de Sdo Paulo € o varejo, a construcao de lojas diferenciadas através da arquitetura e
dos servigos. O ponto de venda deve ser muito clean, as vitrines devem exibir poucos artigos e o

preco, caso aparecer, deve ser em algum formato muito discreto.

[...] ponto de venda quase nada, vitrines muito clean, poucos produtos [...] O prego,
quando apresentado, € uma etiqueta muito pequena, iluminagdo branda, nada daqueles
periféricos, luzes piscando, bastante clean. (SILVIO PASSARELLI).

A localizacao do ponto-de-venda (PDV) também € muito importante para o sucesso do
negdécio. Em Sao Paulo, os especialistas indicaram trés pontos para estabelecimentos de luxo:
Bairro Jardins, Shopping Iguatemi e Shopping Cidade Jardim.

Fionda e Moore (2009), em sua pesquisa, identificaram a importincia do ambiente da
loja para a criacdo de uma marca de luxo. Considerando a dimensao da experiéncia do luxo, a

loja deve oferecer uma experi€ncia positiva ao consumidor.

Servicos

Visto que as lojas sdo ambientes de experiéncia, as lojas que atuam no mercado brasileiro,
mesmo as estrangeiras, atuam de forma diferenciada para agradar o consumidor brasileiro. Um
exemplo sdo lojas como Chanel que no Brasil oferece condi¢des de pagamento facilitadas. No
Brasil existe o atendimento personalizado, individualizado, fator muito importante na cultura
brasileira para que o cliente se sinta préximo do vendedor, pois isso transmite maior
familiariadade, maior intimidade na relacdo. A seguir, o especialista Carlos Ferreirinha enumera

uma série de maneiras de diferenciar no PDV:

E a fachada da loja diferenciada, é o DJ que vocé botou dentro da loja, é a parceria que
vocé fez com uma marca que nio tem nada a ver com o seu segmento, ¢ a marca de café
diferente que vocé botou dentro da sua loja para o atendimento. Vocé contratou um
terapeuta, botou dentro da loja para dar clinica de terapia para o seu consumidor...
(CARLOS FERREIRINHA).
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Para os entrevistados, as empresas de moda de luxo inseridas em Sao Paulo trabalham
bastante a questao dos servicos no ponto-de-venda, enfatizando o bom atendimento, tanto no
momento da venda quanto no pés-vendas. Dentre as vantagens de se fazer uma compra no Brasil
ao invés de no exterior, € a questdo a acessibilidade, pois em algum momento o consumidor de
luxo ird precisar de algo com maior urgéncia e a loja daqui poderd suprir essa necessidade. Outra
vantagem ¢é que comprando no Brasil, além da politica de pagamento diferenciada, o
consumidor possui a vantagem de ter a assisténcia do produto imediata. Se o produto estragar,
poderd ser reparado aqui mesmo, onde foi adquirido. Assim, percebeu-se que as empresas de
moda de luxo inseridas em Sdo Paulo investem bastante nos servicos de atendimento,
assisténcia técnica, pdés-vendas ¢ politica de pagamento diferenciada para se manterem
competitivas no mercado.

Conforme os estudos de Fionda e Moore (2009), o servico superior faz parte de uma
marca de luxo. As empresas consideram que oferecer um servigo de nivel superior faz parte de
suas obrigacdes uma vez que existe a dimensdo experiencial do consumidor, logo, o mesmo
espera estar pagando no preco premium, por um servico diferenciado. Alguns servigos podem
facilitar a experiéncia da compra, complementam os autores discorrendo sobre compras online,
fator nao mencionado pelos especialistas do mercado brasileiro.

O quadro a seguir, compila as principais estratégias de diferenciacdo utilizadas pelo setor

de moda de luxo de Sao Paulo:

PRODUTO Qualidade do produto
Preco alto

Diversificag@o de produtos (Mix variado em categorias complementares)

MARCA Extensdo de marca
Co-branding
Endosso de celebridades

Patrocinio de eventos

COMUNICACAO Relacdes publicas (RP) — Assessoria de imprensa
Propaganda

Colocagdo editorial

AMBIENTE (PDV) Ambiente diferenciado

Localizacdo

SERVICOS Atendimento personalizado
Pés-vendas
Assisténcia técnica ao produto

o Condigdo de pagamento diferenciada

0 O 0|0 OO0 O OO OO O|0O O O

QUADRO 9 - Estratégias competitivas do setor de moda de luxo de Sdo Paulo.
FONTE: o autor.
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7.2.3 Competitividade do setor

Atendendo ao ojetivo especifico (d), a seguir serdo apontados os fatores competitivos do
setor de moda de luxo de Sao Paulo, mencionados nas entrevistas com os especialistas,

classificados de acordo com o grau de importincia a eles atribuidos.

7.2.3.1 Fatores Competitivos do setor de moda de luxo de Sao Paulo

Segundo os especialistas, os itens relacionados abaixo contribuem para a competitividade
de uma empresa de moda de luxo no mercado de Sao Paulo. Salienta-se que, nesta etapa do
trabalho, os entrevistados ndo tiveram acesso ao quadro dos fatores competitivos elaborado pela

pesquisadora.

e (Qualidade

e Design apurado (estética)

e Preco elevado

¢ Inovacdo em produto:

® Mix de produtos variado

¢ Distribuicdo restrita (escassez)
e Exclusividade

e [ocalizacio

¢ Marca reconhecida

¢ Comunicagdo

e Ambiente do PDV

¢ Atendimento personalizado

® Relacionamento com clientes
* Equipe de vendas

e Tradi¢do
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Para obter sucesso neste mercado, uma empresa deve oferecer produtos de qualidade

superior.

Entdo, precisa ser totalmente comprometida com uma exceléncia singular, [...] uma
obsessdo extraordindria com detalhes, uma esséncia pautada em surpreendimento, ela
tem que surpreender com o seu produto ou com a sua operagdo de forma diferenciada,
ela tem que exaltar uma percep¢do de qualidade liderando a perfeicdo. (CARLOS
FERREIRINHA).

Em termos de produto, o mesmo deve conter um design apurado:

[...] a gente pode gostar ou ndo gostar da Dior ou da Chanel, mas ninguém diz que a
coisa ¢ feia. (SILVIO PASSARELLI).

Tem-se ainda o fator preco que deve ser elevado para ajudar a selecionar o usudrio do
luxo.

Os entrevistados citaram a inovagdo como capacidade de renovacdo através de
modificag¢des atraentes no produto atual, ou até mesmo a criacdo de um novo produto.

O mix de produtos deve ser atraente. No segmento de moda é importante que as lojas de
vestudrio oferecam acessérios, por exemplo, pois o consumidor espera encontrar produtos
complementares ao produto principal. A maioria dos entrevistados salientou a importancia da
diversificacdo dos produtos o que aumenta a possibilidade de satisfazer as necessidades dos
consumidores. Porém é fundamental haver um limite para evitar que a empresa perca o foco. E
importante ter uma linha de produtos abrangente, mas nao profunda, com poucas unidades para
gerar a sensagao de exclusividade.

Um estabelecimento de luxo deve oferecer o produto com certa escassez (distribuicdo
restrita) para despertar no cliente a sensacdo de exclusividade. Fala-se em sensacdo de
excusividade porque muitas vezes o produto nio € tdo exclusivo quanto ele parece ser, mas a
sensagdo da exclusividade € fundamental, baseado, principalmente, num quesito muito forte de

distribuicao e localizacao correta desses pontos.

Ela (a empresa) tem que ser capaz de administrar a sua distribuicdo para que a
distribuicdo seja estrategicamente a servico da observacdo de que se trata de uma marca
especial. (CARLOS FERREIRINHA).

Todos os entrevistados salientaram a importincia da marca ser reconhecida, sendo
fundamental a empresa possuir uma marca forte, com identidade clara, que ndo deixe dudvidas
sobre o que ela quer transmitir ou significar. E a comunicagdo faz com que isto seja transmitido

ao consumidor.
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A melhor ferramenta para a empresa mostrar seu posicionamento e diferencial no
mercado € através da divulgacdo. Portanto, a comunicacao precisa ser bem trabalhada fazendo o
uso de veiculos certos para divulgar o produto. Todos os pontos de contato da marca devem ser
adequados ao seu publico. A comunicacdo do posicionamento da marca envolve o ponto de
venda (PDV), “[...] essa marca estd muito disponivel ou estd disponivel em alguns lugares
especificos e quais lugares sdo esses? Como essa marca se comunica? Ela tem embaixador?
Quem € a cara da marca?”’ (ARTUR VASCONCELLOS). Marcas como Gucci, Dior e Kurotel
adotaram a estratégia de ter uma embaixadora da marca que seria uma pessoa com perfil
formador de opinido capaz de influenciar o ambiente onde convive através do seu uso de
determinada marca ou produto.

A divulgacao é um fator imprescindivel para o sucesso de uma marca de luxo, tanto para
o mercado nacional como para o internacional. Tem-se o exemplo da Chanel que é uma marca
centendria e de prestigio mundial que estd frequentemente fazendo uso de celebridades para

divulgar seu nome. Através da divulgacdo a empresa mantém fresca a imagem da marca.

Nio ¢ a toa que Chanel pega vdrias celebridades, Chanel é uma marca centendria e de
prestigio mundial, usa a celebridade sim para divulgar a marca... (ANDREA
BRAGANHOLO).

Outro aspecto é o PDV, tanto em termos de localiza¢do que, em Sao Paulo, precisa estar
localizado na rua Oscar Freire, no Shopping Iguatemi ou no Shopping Cidade Jardim, como em

termos de local que o consumidor vivencia a experiéncia da compra:

[...] a questdao do PDV ndo sé enquanto projeto arquitetdnico, mas enquanto layout,
enquanto atratitividade, um café, um lounge diferente... (ARTUR VASCONCELLOS).

O ponto de venda (PDV) deve ser elegante, exp0dr poucos produtos, possuir cores neutras
e iluminagdo sutil (PASSARELLI, 2010).

Outro ponto muito enfatizado pelos especialistas foi o atendimento, que é o grande
diferencial do mercado de luxo hoje em dia. O sucesso da loja Daslu foi o atendimento, pois os
produtos que a loja comercializava podiam ser encontrados no exterior — e o publico da loja é um
publico que viaja para destinos internacionais frequentemente. As vendedoras da Daslu tinham
um relacionamento especial com as consumidoras, pois eram pessoas que freqiientavam os
mesmos lugares, entdo conheciam bem suas clientes, sabiam seus gostos € o que iria satisfazé-las.

Faziam a cliente se sentir especial pelo atendimento, pois o atendimento no mercado
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internacional é frio e impessoal e ndo atencioso e personalizado como no Brasil. E o cliente quer

se sentir reconhecido, valorizado, daf a importancia de um atendimento personalizado.

As vendedoras da Daslu por conhecerem muito bem seu publico, por frequentarem as
mesmas festas e os mesmos eventos sociais, sabiam quem havia comprado determinada
roupa e cuidavam para que outra pessoa nao comprasse a mesma roupa para 0 mesmo
evento. (SUZANE STREHLAU).

No Brasil existe esse atendimento diferenciado onde as lojas levam as roupas na casa
do cliente para ele provar e escolher o que deseja comprar. Vendedores que conseguem manter
esse relacionamento com os clientes sdo muito disputados no mercado de Sao Paulo, pois os
clientes se fidelizam a eles e para onde eles forem, levam seus clientes junto.

Sendo assim, a equipe de vendas € outro fator muito importante. Deve ser considerado o
nivel sociocultural da equipe, sua aparéncia fisica, educacdo, sua maneira de lidar com os
clientes, pois estes atributos tornam-se fatores de diferenciacao neste mercado.

E através de uma equipe de vendas qualificada e bem treinada que a loja poderé oferecer
um atendimento personalizado e educar o consumidor sobre o que estd na moda, o que €
interessante ele adquirir, sobre o valor intrinseco daquela marca. Além da equipe de vendas, a
assessoria de imprensa também pode colaborar neste trabalho de educar o consumidor ao que esta
na moda e € interessante comprar, transmitindo toda informagao de valor para o cliente: de onde
veio a roupa, quem estd usando ela, e todas as informacdes que o cliente valoriza. Como
exemplifica o especialista abaixo ao mencionar sobre a filosofia da marca Stella McCartney que

nao utiliza produtos de couro e derivados de animais:

E necessdrio muita informag@o para educar as pessoas, ensinar porque um scarpim da
Stella McCartney que ndo é de couro custa trés mil reais, enquanto um scarpim de couro
da marca Louboutin custa o mesmo valor. (THIAGO REGO).

Tradicao € outro aspecto importante, pois sdo marcas que trabalham em longo prazo na

educagdo e na cultura do consumidor ao longo do tempo.

N

Precisam ter fortemente a sua histéria associada a origem, a tradi¢do... (CARLOS

FERREIRINHA).

Conforme os especialistas, para um estabelecimento ser de luxo ele deve zelar pela

qualidade do produto e servigo, atingindo exceléncia em todos os aspectos, buscando sempre a
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perfeicdo. Exceléncia em atendimento, qualidade do produto, transformando a loja em uma

boutique que venda exclusividade ao invés de ostensividade.

Exceléncia. Tem que atingir a exceléncia em tudo. Entdo, é quase neurético a perfeicdo,
desde uma mala-direta que o cliente vai receber até a roupa, o papel de seda que vai
embalar a roupa que ele vai comprar. Entao [...], se voc€ vai comprar uma roupa hoje na
liquidag@o aqui (na NK Store), o tratamento que vocé vai ter, o champanhe que vocé vai
beber, é 0 mesmo Veuve Clicquot, a sacola é a mesma que vocé vai ver no lancamento e
na liquidacdo. A vendedora vai te tratar da mesma forma. Entdo, tem que ter exceléncia
no servigo e no produto, porque ndo adianta vocé€ anunciar uma coisa e chegar na hora
“h” vocé ndo entregar isso para o cliente. (THIAGO REGO).

O especialista explica que o servigo prestado ao cliente que efetua uma compra em uma
liquidacao, bem como aquele prestado a quem comprou no langcamento de uma colecdo € o
exatamente o mesmo. Ndo importa o quanto o cliente gastou e sim o quanto ele € especial para a
loja.

No mercado de luxo, “tudo tem que ser superlativo, embalagem, atendimento...”
(SILVIO PASSARELLI), as empresas devem oferecer pequenas surpresas capazes de

surpreender o cliente.

7.2.3.2 Fatores Competitivos do setor

Percebeu-se que os especialistas atribuiram maior valor para aspectos mais relacionados a
emocao, comprovando que este setor dd €nfase a uma abordagem mais emocional do que
racional. Na visdo dos especialistas, os fatores competitivos (FC) mais importantes do setor sao:
atendimento personalizado, emoc¢ao, marca reconhecida e relacionamento com clientes.

No atendimento personalizado (FC 1) o cliente espera ser tratado como especial, com
intimidade e reconhecimento, obtendo um tratamento diferenciado. Quando se fala em emoc¢ao
(FC 2), os especialistas mencionam que os produtos e servicos de luxo devem evocar emogdes,
envolver os consumidores para que a compra deixe de ser um ato estritamente racional. No fator
marca reconhecida (FC 3) tem-se a importancia da marca como um diferenciador, que pode ser

influenciado pela questdo cultural onde o brasileiro, por ser emergente no luxo, ainda perceba as
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marcas como simbolo de distingdo social e faca uso delas para atingir status. A marca deve
transmitir uma identidade clara, mostrando o que ela significa para o consumidor. O fator
relacionamento com clientes (FC 4) evidencia outro aspecto relacionado com emocao, o cliente
quer se sentir especial, quer ser bem tratado e reconhecido, e se a empresa consegue estabelecer
este vinculo com ele, terd mais sucesso em seu desempenho.

Dos quatro os fatores competitivos mais importantes para o setor, dois deles, estdo
relacionados a dimensao de servicos: atendimento personalizado e relacionamento com
clientes. Isto comprova a importincia da qualidade dos servigos prestados neste setor.

Tendo em vista a importancia da dimensido experiencial do luxo, as empresas que
oferecem produtos e servicos de luxo estdo buscando continuamente qualificar-se nos servicos
como forma de aumentar a intimidade com os consumidores. Um exemplo deste fato é percebido
em um hotel internacional de luxo da rede Octogone, que visa proporcionar aos seus hospedes
uma experiéncia diferenciada, através de servicos de alta qualidade e da interacdo de seus clientes
com o hotel. Os héspedes sdo convidados a interagir com o hotel de diversas maneiras como
preparando seus proprios drinks no bar, fazendo recomendacdes de produtos a serem adquiridos
pelo hotel e ainda auxiliando na escolha destes artigos (como secadores de cabelo, tapetes, etc.)
(FIVE STAR..., 2007). Esta rede de hotéis busca intimidade no relacionamento com os clientes
através da qualificagcdo dos servigos prestados. Assim que se hospedam, os clientes sdo chamados
pelo primeiro nome pela equipe do hotel, desfrutando de servico cinco estrelas e um ambiente
caseiro e intimo (OCTOGONE, 2010). Desta forma, usufruem da dimensao experiencial do luxo,
tornando a hospedagem em uma experiéncia prazerosa.

Os fatores competitivos destacados como mais importantes para o setor, auxiliam na
elaboracdo da estratégia competitiva de diferenciacdo, pois as empresas investem em
estratégias de comunica¢ao para aumentarem o reconhecimento de marca e trabalharem sua
dimensdo emocional. As lojas de moda de luxo de Sao Paulo investem no aprimoramento de seus
servicos como forma de conquistar maior intimidade no relacionamento com clientes (e o
atendimento personalizado ¢ uma das formas pelas quais este relacionamento € construido) e
consequentemente maior lealdade dos mesmos, resultando em maior nimero de compras
repetidas, o que aumenta a lucratividade da empresa. Os servicos mais evidentes no Brasil sdo o
atendimento personalizado e o pagamento parcelado, desta forma, as empresas inseridas no pafs

ganham em vantagem competitiva das empresas sediadas no exterior.
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A seguir, segue o Quadro dos quatro Fatores Competitivos considerados mais importantes

no setor de moda de luxo de Sao Paulo, conforme os especialistas.

FATORES COMPETITIVOS

Atendimento personalizado

Emocao

Marca reconhecida

Relacionamento com clientes

QUADRO 10 — Fatores competitivos do setor de moda de luxo de Sao Paulo.
FONTE: o autor.

7.2 MAPA COGNITIVO DO SETOR

Finalmente, atendendo ao objetivo especifico (d), abaixo se encontra o0 mapa cognitivo do
setor que compila a informac¢do de todos os especialistas entrevistados e evidencia como o0s
fatores competitivos se relacionam com as estratégias das empresas de luxo do segmento de

moda em Sao Paulo.



Mapa cognitivo grupal

- estratégias x fatores competitivos do setor -
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A seguir, segue-se uma sintese da interpretacdo do mapa cognitivo grupal onde as setas
indicam a relagdo de causa e efeito entre as estratégias e os fatores competitivos do setor. Os
fatores competitivos do setor serdo destacados em negrito no texto abaixo. Serdo enfatizados os
fatores competitivos de maior importancia na opinido dos especialistas: atendimento
personalizado, emoc¢ao, marca reconhecida ¢ relacionamento com os clientes. Todos eles
conduzem ao melhor desempenho da organizacdo, que, conforme Coutinho e Ferraz (2002) se
traduz no aumento de participacdo no mercado. O texto a seguir ird mostrar suas relacdoes mais
diretas, uma vez que o mapa mostra todas as relagdes que conduzem ao melhor desempenho

organizacional.

ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

¢ Internacionalizacio — aumenta o reconhecimento da marca.

¢ (Crescimento com recursos externos — integracdo — formagao de conglomerados de
luxo — sinergia — reducdo dos custos operacionais — melhor desempenho da
organizacao.

¢ (Crescimento com recursos internos (a) — expansdo através de filiais — torna o

produto mais disponivel — aumenta o reconhecimento de marca.

ESTRATEGIA COMPETITIVA: Diferenciacio

e Diferenciagdio por MARCA (a) — extensdo da marca — aumenta o
reconhecimento da marca — traz novos clientes.

¢ Diferenciacdo por MARCA (b) — co-branding — aumenta o reconhecimento da
marca — traz novos clientes.

¢ Diferenciagdo por MARCA (c) — endosso de celebridades — desperta emocdo,
aumentando o desejo pela marca.

¢ Diferenciacdo por MARCA (d) — participagdo em eventos — desperta emocao,

aumentando o desejo pela marca.
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Diferenciacdo por PRODUTO (a) — qualidade elevada — aumenta o
reconhecimento de marca.

Diferenciacdo por PRODUTO (b) — preco premium — exclusividade — desperta
emocao, aumentando o desejo pela marca.

Diferenciagdo por PRODUTO (c) — diversificacdo de produtos — aumenta o
reconhecimento de marca — desperta emocao, aumentando o desejo pela marca

— traz novos clientes.

Diferenciagdo por AMBIENTE (a) — localizacao de prestigio — exclusividade —
aumenta o reconhecimento da marca.

Diferenciacdo por AMBIENTE (b)— ambiente diferenciado — desperta emocao.

Diferenciacio por COMUNICACAO (al) — Uso de Relagdes Piiblicas — aumenta
o reconhecimento de marca.

Diferenciacio por COMUNICACAO (a2) — Uso de Relacdes Piblicas —
aprimora o relacionamento com clientes.

Diferenciacio por COMUNICACAO (b) — Divulgacio em editoriais de moda —
aumenta o reconhecimento de marca — desperta emocao, aumentando o desejo
pela marca.

Diferenciacio por COMUNICACAO (cl) — Propaganda — aumenta o
reconhecimento de marca.

Diferenciagio por COMUNICACAO (c2) — Propaganda — desperta emocio,

aumentando o desejo pela marca.
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e Diferenciacdo por SERVICOS (a) — Equipe de vendas qualificada — educa o
consumidor sobre o produto e seu consumo — aumenta o reconhecimento de
marca.

e Diferenciacdo por SERVICOS (b) — Equipe de vendas qualificada —
atendimento personalizado — aprimora o relacionamento com clientes —
aumento de lealdade — preferéncia dos clientes — aumento do ndmero de
compras.

e Diferenciacdo por SERVICOS (c) — Equipe de vendas qualificada — pés-vendas
— aprimora o relacionamento com clientes — aumento de lealdade —
preferéncia dos clientes — aumento do nimero de compras.

¢ Diferenciagdo por SERVICOS (d) — assisténcia técnica ao produto — aprimora o
relacionamento com clientes — aumento de lealdade — preferéncia dos clientes
— aumento do nimero de compras.

e Diferenciagdo por SERVICOS (e) — condi¢des de pagamento diferenciadas —
aprimora o relacionamento com clientes — aumento de lealdade — preferéncia
dos clientes — aumento do nimero de compras.

¢ Diferenciagdo por SERVICOS (e) — condi¢des de pagamento diferenciadas — atrai

novos consumidores — melhor desempenho organizacional.

Por ser um setor formado principalmente por empresas de origem estrangeira, foi dada
maior €nfase aos resultados das estratégias competitivas, uma vez que ndo se obteve muitas
informagdes sobre as estratégias organizacionais.

Percebeu-se que a maioria das estratégias adotadas pelo setor de moda de luxo converge
para o aumento de reconhecimento de marca e conseqiientemente para despertarem emog¢ao no
consumidor. A marca reconhecida por si s6 mexe com a emog¢ao do consumidor, despertando seu
desejo e o conduzindo a uma compra irracional.

A estratégia que mais contribui para o desenvolvimento dos fatores competitivos
"reconhecimento de marca” e "emocdo" ¢é a estratégia de diferenciacao através da
comunicacido, pois todas as suas ferramentas (propaganda, editorial de moda e relagdes

publicas) conduzem ao aumento do reconhecimento de marca, enquanto as ferramentas

propaganda e editorial de moda atuam na "emocao", aumentando o desejo pela marca.
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A estratégia de diferenciacao através da marca foi a segunda estratégia que mais
impactou nos fatores competitivos “marca reconhecida” e “emocdo”. A marca acrescenta
significados e sentimentos ao produto e através do endosso de celebridades a empresa é capaz de
despertar a “emocdo” do consumidor e aumentar seu desejo pela marca, ao passo que pela
participacdo em eventos, a empresa ¢ capaz de proporcionar experiéncias prazerosas para O
consumidor, interferindo novamente em seu desejo através de uma abordagem emocional.

A estratégia de diferenciacao através do produto tem relacio com o fator “marca
reconhecida” no momento em que a empresa diversifica sua linha de produtos, aumentando assim
o reconhecimento de sua marca e despertando a “emog¢ao” nos consumidores.

A estratégia de diferenciacao através do ambiente também estd relacionada com ambos
os fatores (aumento de reconhecimento de marca e emogao), pois através da localizacdo a marca
aumenta seu reconhecimento e através de um ambiente diferenciado a empresa trabalha a
dimensao experiencial do consumidor, atuando em sua “emoc¢ao” pelo fato de lhe proporcionar
experiéncias prazerozas.

A estratégia de diferenciacao por servicos tem forte relacdo com os fatores competitivos
“atendimento personalizado” e “relacionamento com clientes”, pois através dos servigcos
prestados, as empresas sdo capazes de aproximarem seu relacionamento com os clientes. Os
servicos se enquadram em uma dimensdo experiencial do luxo, pois através de experiéncias
positivas nos variados pontos de encontro com a marca, o consumidor é capaz de vivenciar
situacdes que toquem sua “emocdo”, por se sentir reconhecido e valorizado. As estratégias de
servicos s@o as Unicas que as marcas de origem estrangeira que atuam no Brasil sdo capazes de
customizar totalmente adaptando-as ao mercado brasileiro, um exemplo sao as estratégias de
pagamento parcelado e atendimento personalizado, que nio sdo comuns no mercado externo.

O capitulo seguinte traz as conclusdes deste estudo, apresentando as implicacdes

académicas e gerenciais dos resultados obtidos, as limita¢des e sugestdes de pesquisas futuras.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho. Ainda sdo descritos
fatores limitantes do estudo, implicacdes académicas e gerenciais e, por fim, sdo apresentadas
sugestdoes para futuras pesquisas que possam contribuir e ampliar os conhecimentos cientificos

relacionados aos temas abordados.

8.1 CONCLUSOES

Os estudos encontrados na literatura de luxo (ALLERES, 2006; BEVERLAND, 2004;
FIONDA; MOORE, 2009; MOORE; BIRTWISTLE, 2004; OKONKWO, 2009) mantém o foco
nas estratégias das marcas de luxo. Este trabalho, no entanto, foi mais abrangente na medida em
que procurou encontrar na literatura as principais estratégias do setor de moda de luxo, bem
como seus principais fatores competitivos. Posteriormente, levantaram-se os mesmos dados
empiricamente para entdo analisar as relacdes existentes entre as estratégias do setor e seus
fatores competitivos, e assim, triangular os resultados com a literatura pesquisada.

As principais estratégias identificadas no setor se deram em cinco dimensdes: produto,
marca, comunicacio, ambiente (PDV) e servicos. Das estratégias de produto a diversificacao
de produtos foi a mais enfatizada. Na dimensdao das estratégias de marca, o endosso de
celebridades e o patrocinio de eventos se destacaram, com algumas poucas acdes de co-branding.
Dentre as estratégias de comunicacdo destacou-se a participacdo em editoriais € moda e o
enfoque em assessoria de imprensa. Em termos de ambiente (PDV), a ambientacdo da loja e a
localizagdo de prestigio foram os fatores mais mencionados. Na dimensdo de servi¢os notou-se
muita importancia atribuida principalmente para o atendimento personalizado e para o pagamento
parcelado.

E um setor que prima muito por uma abordagem experiencial, sendo o fator de maior

autonomia para as marcas internacionais atuarem no Brasil, pois a diversificacdo de produtos é
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uma estratégia que ja vem pronta dos mercados externos (no caso das marcas internacionais), sem
a interferéncia das filiais brasileiras. Quando se fala no aspecto experiencial aborda-se a questao
dos servigcos prestados nos estabelecimentos de luxo, bem como da ambientacdo do PDV em
termos de arquitetura e localizag3o.

Os principais fatores competitivos encontrados no setor foram: relacionamento com
clientes, atendimento personalizado, marca reconhecida e emocao.

A principio percebeu-se que a maioria dos fatores esta relacionada a questdo experiencial
do luxo (atendimento personalizado, relacionamento com clientes ¢ emocao). Todos estes, se
bem trabalhados, levam ao aumento de lealdade a marca e consequentemente geram maior
nimero de compras e maior desempenho da empresa.

A maioria das estratégias conduziu ao reconhecimento de marca, que se caracterizou
como sendo o fator competitivo determinante do setor, sob a Gtica dos entrevistados. Em especial,
a dimensdo comunicacdo foi a que mais apontou estratégias que levam ao aumento do
reconhecimento de marca, e conseqiiente aumento no desempenho, conforme o modelo proposto
por Powers e Hahns (2004) exposto na figura 1 deste estudo.

O método de pesquisa utilizado para alcance dos objetivos propostos foi de uma pesquisa
exploratéria de natureza qualitativa. Para a execucdo desta pesquisa foi necessario buscar um
mercado onde o luxo fosse bastante presente, por isso o foco deste estudo estd no mercado de Sao
Paulo. Desta maneira, para atingir os objetivos propostos foram selecionados trés perfis
diferentes de entrevistados (académico, gestor e consultor, todos com experiéncia no setor de
luxo), e ainda foram realizadas entrevistas em profundidade. No total, foram realizadas 10
entrevistas em profundiade na coleta de dados, sendo que a categorizacdo das perguntas por
diferentes temas abordados foi um dos aspectos relevantes para a coleta de dados, pois facilitou a
triangulacdo das informacdes coletadas nas entrevistas juntamente com a revisao bibliografica.

A seguir, serdo apresentadas as conclusdes sobre as estratégias de diferenciacdo nas cinco

dimensdes encontradas: produto, marca, comunica¢do, ambiente (PDV) e servigos.
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Estratégia de Produto

Na dimensdo produto, a estratégia predominante encontrada no setor de moda de luxo em
Sao Paulo foi a diversificacdo de produtos. Em se tratando de filiais e franquias de marcas de
moda de luxo internacionais, através da diversificacdo de produtos as empresa extendem sua
marca a outros segmentos de mercado, conquistando maior nimero de consumidores, maior
reconhecimento de marca e maior lucratividade, uma vez que a lucratividade é proveniente de
artigos mais acessiveis e as empresas, em sua maioria, diversificam seus produtos através da
criacdo destes. Esta estratégia, por ser elaborada no pais de origem de cada marca, muitas vezes
nao se adapta as peculiaridades do Brasil (no caso de marcas estrangeiras que atuam no mercado
brasileiro).

Em termos de varejo multimarcas, pode-se dizer que a estratégia de diversificacdo de
produtos consiste na selecdo de um mix de produtos variado contemplando diversas marcas e
produtos de diferentes setores. A relacdo da estratégia de diversificacao de produtos com o fator
marca reconhecida é miitua, pois, para diversificar sua linha de produtos a empresa deve possuir
uma marca reconhecida, ao passo que a diversificagdo de produtos contribui para o

reconhecimento de marca.

Estratégia de Marca

Das estratégias de marca identificadas no setor de moda de luxo em Sdo Paulo, a que
predominou foi a extensdo de marcas a produtos diversificados, geralmente para categorias
complementares.

O endosso de celebridades também foi muito apontado, assim como a participaciao em
eventos para tornar a marca mais reconhecida. A presenca da marca em eventos também

contribui para o relacionamento com os clientes.
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Estratégia de Comunicagdo

A comunicagdo confere uma abordagem emocional ao produto despertando o desejo no
usudrio e aumentando o reconhecimento de marca. Todas as estratégias de comunicagdo

indentificadas neste estudo levaram ao aumento do reconhecimento da marca.

Estratégia de Ambiente (PDV)

E através de um PDV bem trabalhado (a partir de uma correta ambientacdo e/ou de uma
localizagdo de prestigio) que a loja poderd fazer com que o cliente tenha uma experiéncia
positiva, despertando sua emo¢ao, pois a questao sensorial da experiéncia estd muito relacionada
a abordagem emocional.

Neste estudo, o ambiente (PDV) de fato contribuiu para tornar a marca do produto ou da loja

mais reconhecida.

Estratégia de Servicos

Uma estratégia muito abordada pelos especialistas foi a estratégia de servicos que o setor
utiliza — essa € determinada e implementada pelas préprias lojas no Brasil. Esta é uma estratégia
que se adapta as peculiaridades do consumidor brasileiro, diferentemente da estratégia de
diversificacdo de produtos (que ocorre em ambito global). O consumidor brasileiro gosta de se
sentir especial e o atendimento personalizado faz com que isso aconteca. No Brasil, o
consumidor gosta de ganhar algum beneficio e o pagamento parcelado permite que o

consumidor tenha a sensa¢ao de beneficio, ainda que o preco da mercadoria permanega 0 mesmo;
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contudo, o acesso a ela ficou mais facilitado. Identificou-se neste estudo que esta politica

contribui para trazer uma gama de consumidores que ndo costumavam consumir artigos de luxo.

Das estratégias mencionadas acima, conclui-se, portanto, que a principal estratégia
utilizada pelas empresas que atuam no segmento de moda de luxo de Sao Paulo é a
diversificacio de produtos. Tanto em termos de empresas que diversificam seus produtos
extendendo suas marcas a outros produtos, quanto em termos de varejos multimarcas que
comercializam produtos variados. Em geral, as marcas de moda de luxo diversificam para
produtos complementares a sua linha de produtos originais.

A seguir, serdo abordadas as relacdes entre a principal estratégia do setor e os principais

fatores competitivos apontados pelos especialistas.

Diversificacao de Produtos x Marca Reconhecida

A diversificacdo de produtos de uma marca reconhecida contribui para o maior sucesso de
toda a linha, se comparada a diversificacdo de artigos de uma marca que nao tenha muito
reconhecimento. Assim, o fator competitivo reconhecimento de marca contribui para a
diversificacdo da linha de produtos. E ainda, a diversificagdo de produtos através da extensdo da
marca contribui para o fortalecimento da mesma, bem como para sua disseminagdo e
reconhecimento. Com isso conclui-se que a relacdo de causalidade entre esta estratégia e seu fator

de competitividade é mutua, caracterizada por um fluxo bidirecional.

Diversificacao de Produtos x Emocdo

Neste estudo, produtos que evoquem a emoc¢do do consumidor estdo relacionados a

dimensao experiencial do luxo, na qual, através da criacdo de produtos diferenciados, € possivel
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transmitir emocao, pela qualidade do produto e pelo apelo estético que € atribuido a ele como um

objeto de desejo.

Diversificacdo de Produtos x Relacionamento com Clientes

A estratégia de diversificacdo de produtos ndo apresentou relagdo com o fator competitivo

relacionamento com clientes.

Diversificacao de Produtos x Atendimento Personalizado

Da mesma forma, a estratégia de diversificacdo de produtos ndo apresentou relagdo com o

fator competitivo atendimento personalizado.

Entdo, diante dos motivos acima expostos, pode-se concluir que os objetivos propostos
foram alcancados, considerando-se que a natureza do estudo é qualitativa pode gerar insights e
elementos para a realizacdo de novos estudos que permitirdo aprofundar os resultados
encontrados no presente trabalho.

Certamente, estas ndo devem ser as Unicas estratégias existentes no setor de moda de luxo.
Examinando mais estudos sobre as estratégias das marcas de moda de luxo serd possivel
identificar mais estratégias aplicadas ao setor.

De todas as dimensdes abordadas, a dimensao de servicos foi a que trouxe um maior
numero de estratégias para que as empresas do setor sediadas em Sdo Paulo tivessem autonomia
para implementar (independentemente das decisdes que sao tomadas pela empresa-mae, no caso
de empresas estrangeiras), uma vez que as decisdes relacionadas as dimensdes de produto,
ambiente, marca e comunica¢do geralmente sdo determinadas pela empresa-mae.

Assim, este estudo foi importante por identificar a importincia dos servicos ¢ da

abordagem experiencial do luxo (no PDV) como uma estratégia de diferenciac¢ao utilizada pelas
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empresas sediadas no mercado de Sao Paulo. Serd util para que as empresas tenham mais

subsidios para elaborarem suas estratégias.

8.2 IMPLICACOES ACADEMICAS E GERENCIAIS

Contribuigoes teoricas do estudo

Este estudo fez uso de entrevista com os principais consultores do setor, bem como uso de
multimétodos (através do uso de entrevistas, dados secunddrios e mapeamento cognitivo). No
Brasil, existe escassa literatura sobre as estratégias utilizadas no setor de luxo. Normalmente os
estudos do setor de luxo adotam uma abordagem de marketing, assim, este estudo é o primeiro
que se tenha conhecimento, a abordar as estratégias utilizadas pelo setor em &ambito
organizacional e empresarial.

Percebeu-se que as estratégias utilizadas no Brasil pouco se diferenciam das estratégias
utilizadas no mercado internacional. As estratégias de diferenciacdo através dos produtos,
comunicacdo, marca e ambiente sdo caracteristicas do setor de luxo, assim como indicam as
pesquisas de Fionda e Moore (2009), Pitt e Parent (2008), Phau e Prendergast (2000), Beverland
(2004) entre outros. Também em conformidade com a literatura, o atendimento personalizado, a
emog¢do, a marca reconhecida e o relacionamento com clientes sdo fatores competitivos
fundamentais para empresas que desejam atuar no setor de moda de luxo de Sao Paulo (KIM;
OH, 2004; MOORE; BIRTWISTLE, 2004, LIPOVETSKY; ROUX, 2005; OKONKWO (2009);
PASSARELLLI, 2010; OKONKWO, 2009; STREHLAU, 2008).
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Implicacdes gerenciais do estudo

Através da andlise das estratégias adotadas pelas empresas do segmento de moda de luxo
e do conhecimento dos fatores competitivos que incidem no setor, os gestores terdo maiores
subsidios para a elaboragao de suas estratégias.
Parece ser mais indicado que as empresas que buscam crescer invistam em estratégias de
servicos por ser o fator que mais as diferencia no mercado brasileiro, através da adocdo de
estratégias que visem maior intimidade no relacionamento com seus consumidores. Através da
dimensdao ambiente (PDV) as empresas poderdo executar tais estratégias oferecendo uma
experiéncia positiva com a marca ao consumidor.

A seguir, apresentam-se as limitagcdes e as sugestdes para futuras pesquisas que surgiram

no desenvolver deste estudo.

8.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma limitacdo importante foi o fato de terem sido apontados muitos fatores competitivos
e sua andlise em detalhe ficou muito extensa.

Outro fator limitante foi que em virtude de a pesquisadora morar em Porto Alegre (RS) e
o foco do estudo ser a cidade de Sao Paulo (SP), o acesso aos especialistas localizados na capital
paulista foi mais dificultando, limitando-se a um encontro pessoalmente e contatos por email.

A caréncia de estudos cientificos e dados secunddrios confidveis sobre o setor de luxo foi
outro limitante, porém acredita-se que com o crescimento apontado pelo setor e pela prépria

realizacdo desta pesquisa, futuros estudos poderao se beneficiar.
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8.4 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como sugestio para estudos futuros, as empresas poderiam fazer uma avaliagdo do grau
de importancia dos Fatores Competitivos do varejo de moda de luxo de Sao Paulo sob a ética dos
consumidores, a fim de aprimorarem suas estratégias aumentando sua competitividade e seu valor
percebido.

Visando conhecer melhor o segmento de mercado em que os produtos de moda de luxo
atuam e levando em consideragdo as mudancas no setor (que passou do luxo tradicional ao
movimento do novo luxo), sugere-se que a pesquisa sobre os Fatores Competitivos do setor de
moda de luxo, seja aplicada a clientes potenciais € ndo somente aos consumidores atuais,
buscando identificar outros Fatores Competitivos nao apontados pelos especialistas deste estudo.

Como forma de complementar este estudo e com o objetivo de aplicar os dados, pode ser
realizada uma pesquisa para avaliar o desempenho das empresas de moda de luxo a partir dos
fatores identificados como importantes.

Considerando-se que este € um setor que estd mudando rapidamente, que acaba de passar
por uma crise e ainda soma-se ao fato de ser muito incipiente no Brasil, sugere-se a realizagao de
pesquisas regulares sobre quais fatores estdo sendo competitivos para o setor em cada momento.

Por fim, com o intuito de avancar no tema proposto, sugere-se que novas pesquisas sejam
desenvolvidas em outros segmentos do mercado de luxo (como gastronomia, hotelaria, entre

outros), para que os resultados possam ser comparados e analisados em conjunto.
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APENDICE A - PROTOCOLO PARA PESQUISA

Nesta secdo € apresentado o protocolo para o desenvolvimento desta pesquisa.

1. VISAO GERAL DA PESQUISA

1.1 OBJETIVO DA PESQUISA

Analisar as estratégias utilizadas pelas empresas do setor de luxo do segmento de moda em

Sao Paulo.

1.2 REVISAO DA LITERATURA

¢ Competitividade;

e Estratégias;

1.3 FONTES DE INFORMACAO

e Dados secundarios do setor;

¢ Entrevistas com especialistas do setor de luxo.

1.4 ATIVIDADES

e Selecionar os especialistas do setor de luxo;
e Elaborar roteiro para entrevistas com especialistas;
e Validar os instrumentos de pesquisa com professores da PUCRS;

e Marcar e executar as entrevistas;



162

e Validar os fatores competitivos do setor de luxo com especialistas;
e Analisar as estratégias utilizadas pelas empresas do setor de moda de luxo e sua
relagdo com os fatores competitivos do setor;

e Analisar o material coletado, confrontando com a teoria.

2. PROCEDIMENTOS

2.1 SELECIONAR ESPECIALISTAS

Os especialistas devem ter trés perfis:
e Gestores pertencentes a alta adminitracdo responsdveis pela implementacdo das
estratégias em empresas do setor atuando no ramo ha mais de 3 anos;
o Consultores da area ha mais de 3 anos;
e Especialistas académicos hd mais de 4 anos (docentes e escritores de publicacdes

como livros e artigos sobre o tema).

2.2 MARCAR ENTREVISTAS

¢ Escolher quem serd entrevistado;

e Explicar o objetivo da entrevista para os entrevistados;

e Marcar local e data para execugdo das entrevistas;

e [dentificar recursos necessarios para execuc¢do das entrevistas (gravador, sala, papel e

caneta).

2.3 EXECUTAR ENTREVISTAS

¢ Informar o objetivo da pesquisa;

e Solicitar autorizagdo para gravar a entrevista;
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e Fazer as perguntas seguindo o roteiro de entrevista;
e Entregar ao especialista o quadro dos Fatores Competitivos do setor e solicitar ele que

valide, indicando os quatro fatores mais importantes.

2.4 ANALISAR O MATERIAL COLETADO

e Transcrever o dudio gravado nas entrevistas;
¢ Elaborar os mapas cognitivos;

e Analisar os dados, confrontando com a teoria.

3. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

3.1 ROTEIRO DE ENTREVISTAS

e Perfil do entrevistado;

e (aracterizagao do mercado de luxo;

e (aracterizagdo das cinco for¢as competitivas do setor;

¢ I[dentificacdo das estratégias adotadas pelas empresas do setor;
e (Caracterizagdo dos fatores competitivos no setor;

e Relacgdo das estratégias com os fatores competitivos do setor.

3.2 DADOS SECUNDARIOS

e Analise de dados secundarios do setor.
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4. ESBOCO DO RELATORIO DA PESQUISA

e Revisar as referéncias bibliograficas;

e Revisar a metodologia;

e Associar os resultados com a teoria;

¢ Redigir a minuta do relatdrio;

¢ Submeter o resumo da minuta para revisao dos entrevistados;

e Atualizar a minuta de acordo com a revisdo realizada pelos entrevistados.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS

1. Como se caracteriza o mercado de moda de luxo no mundo? E no
Brasil?

2. Quais os maiores desafios que o segmento moda de luxo enfrenta? Em
Mercado de luxo funcdo da crise, quais estratégias sofreram impactos no setor de moda
luxo em Sao Paulo?

3. Quais as principais empresas de moda de luxo localizadas em Sao
Paulo?

Consumidores | 4. Quais as peculiaridades do consumidor brasileiro de moda de luxo?

5. O que pode ser uma barreira de entrada para o mercado de moda de luxo

As cinco forcas ‘
em Sao Paulo? (para o varejo).

competitivas

6. Como se caracteriza a concorréncia no setor?

7. Como funciona o poder de barganha dos compradores no setor de moda
de luxo de SP?

8. Como funciona o poder de barganha dos fornecedores no setor de moda
de luxo de SP?

9. O que se pode considerar como substituto no varejo de moda de luxo?

10. Quais estratégias sao mais usadas no setor de luxo segmento moda de
Sao Paulo? Por que acredita que as empresas buscam estas estratégias?

11. O que pensa sobre 0 movimento de bottom-up onde marcas que ndo
Estratégias pertencem ao setor de luxo criam produtos premium para competirem
com produtos de luxo? E sobre as marcas de luxo que criam produtos
mais sofisticados fazendo uma apliacao de mercado acima?

12. O que pensa sobre o conceito de estratégias top-down? (Acredita que
levam para a democratizagcao do luxo?)
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Como percebe a democratizacdo do luxo? Como fator positivo ou
negativo para o setor? Por qué?

Como percebe a internacionalizacdo do luxo? Como fator positivo ou
negativo para o setor? Por qué? Quais as vantagens e desvantagens da
internacionalizacdo?

Como percebe a estratégia de diversificacao? Quais as vantagens e
desvantagens que a diversificacdo pode trazer para uma empresa de
moda de luxo de Sao Paulo?

Quais as formas mais comuns de as empresas de moda de luxo
localizadas em Sao Paulo diversificarem?

Acredita ser importante uma empresa possuir uma ampla gama de
produtos ou uma linha mais restrita? Por qué?

O que pensa sobre o modelo de negécio de franquia no mercado de
moda de luxo de Sdao Paulo? Quais as vantagens e desvantagens que
apresenta para o franqueado e franqueador?

Como funciona no setor o licenciamento de marcas? Acredita que tal
estratégia € positiva ou negativa para o setor de moda de luxo em Sao
Paulo? Por qué?

Como as empresas de moda de luxo em Sdo Paulo buscam obter
sinergia? Através de quais acdes, quais estratégias? (as estratégias de
integracdo levam a sinergia).

Acredita que as empresas buscam mais crescer internamente com seus
proprios recursos ou buscam crescer através de estratégias de
integracao (como fusdes, aliangas e parcerias onde podem fazer uso de
recursos externos)?

O que pensa sobre a estratégia de fusdo para o mercado de moda de luxo
em SP? Acha positivo ou negativo? Por qué?

O que pensa sobre a estratégia de aquisicao para o mercado de moda de
luxo de SP? Acha positiva ou negativa? Por qué?

Por que motivo acredita que as empresas buscam a integracao?
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25.

26.

27.

Estratégias competitivas genéricas

Acredita que no mercado de moda de luxo de Sdo Paulo as empresas
buscam se posicionar como lider em custo?

Em sua opinido, as empresas de moda de luxo buscam estratégia de
enfoque? Como percebe isso?

As empresas do segmento de moda de luxo de Sdo Paulo buscam a
estratégia de diferenciacao? Como percebe isso?

Competitividade

28.

29.

Quais sdo, na sua percepcao, os fatores determinantes para o sucesso de
uma empresa que atua no segmento moda de luxo em Sao Paulo?

Com base no quadro dos fatores competitivos (APENDICE C),
confirme se 0s mesmos incidem no setor de moda de luxo de Sdo Paulo
e quais deles sdo mais importantes em sua opinido.
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APENDICE C - QUADRO DOS FATORES COMPETITIVOS PARA VALIDACAO
COM OS ESPECIALISTAS

Abaixo, apresenta-se uma lista de fatores competitivos genéricos. Por favor, indique se tais
fatores se aplicam ao setor de moda de luxo de Sao Paulo, e, indique os quatro fatores

competitivos considerados mais importantes na sua opiniao.

Fatores Competitivos

Abrangéncia da linha de produtos

Alta tecnologia

Atendimento personalizado

Brand equity

Comunicagdo Seletiva

Confiabilidade

Criatividade

Desejo

Diferenciagdo

Distincao social

Distribuicao seletiva ou exclusiva

Elegéncia

Emocao

Estética

Estilo inimitavel

Evocar sedugdo

Exclusividade

Flexibilidade

Inacessibilidade

Inovacio de priticas de gestdo

Inovagdo de produtos




Intemporalidade

Legitimidade

Localizacio

Marca néao difusa

Marca reconhecida

Perfeicéo

Pessoas com visao de negdcio

Prazer

Preco alto

Preferéncia dos clientes

Prestigio

Proporcionar experiéncias tnicas

Qualidade

Raridade

Refinamento

Relacionamento com clientes

Reputacdo

Sinergia

Status

Talento criativo

Tradicao

Variedade de produtos e servigos

Velocidade de entrega
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