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CAPITULO 18

PERSPECTIVAS DA FORMULACAO DE ESTRATEGIA NO MERCADO DE LUXO:
UMA ANALISE BASEADA NA TIFFANY AND COMPANY

Pambhella Marquezini dos Santos, Universidade Federal do Espirito Santo
Danie¢lle de Oliveira Bresciani Fortunato, Universidade Federal do Espirito Santo
André Abreu de Almeida, Universidade Federal do Espirito Santo

RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal identificar as estratégias adotadas pela Tiffany
&Co, joalheria de luxo internacional com sede nos EUA. Para isso, aborda as estratégias que
melhor se adéquam ao mercado de luxo, apresentando seus principais conceitos, enfatizando a
escola do Posicionamento apresentada por Mintzberget al, discutindo as cinco forcas
competitivas e as estratégias genéricas de Porter, considerados aspectos fundamentais para a
formulacdo da estratégia. Busca também caracterizar a segmentacdo do mercado de luxo e os
bens pertencentes a esse mercado, identificar os fatores que influenciam os consumidores dos
artigos de luxo, ressaltar a importancia da marca, da sua imagem e analisar as estratégias para
sua valorizagdo, bem como apontar caracteristicas essenciais para que a empresa seja bem
sucedida no processo de tomadas de decisdes estratégicas. No que se concerne ao estudo de
caso, a Tiffany &Co € apresentada através de sua historia, do seu surgimento e¢ de sua
evolugdo, sdo identificadas as estratégias adotadas por ela, correlacionando-as com a
fundamentagdo teorica presente nesse trabalho. Neste estudo de caso, destacam-se a
importancia da escola do Posicionamento, das cinco for¢as competitivas, das estratégias
genéricas de Porter e a relevancia da marca e de suas estratégias de valoriza¢do, assim como
foi possivel identificar sua insercdo no mercado de luxo, os seus consumidores e seus
produtos.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, luxo, Tiffany.

INTRODUCAO

A Tiffany and Company fez e faz parte da historia norte americana ¢ da joalheria
mundial. Ela envolve design criativo, meticulosa selecdo de matéria prima e trabalho artesanal
de qualidade impecavel combinado com reconhecido valor. Este estudo tem como objetivo
principal identificar as estratégias adotadas pela joalheria Tiffany &Co, através de uma
pesquisa bibliografica sobre estratégia ¢ mercado de luxo, além de uma andlise do Formulario
10-K e do Relatorio de Responsabilidade Corporativa arquivados na Securitiesand Exchange
Commission (SEC) pela companhia. Sendo assim, a metodologia empregada neste trabalho
foi uma revisdo bibliografica com utilizacdo de fontes secundédrias notadamente livros,

artigos, dissertagdes e outros.
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Na sessdo seguinte, serda realizada uma revisdo da literatura abordando quais

estratégias que melhor se adéquam ao mercado de luxo, apresentando seus principais
conceitos. Enfatiza a Escola do Posicionamento, apresentada por Mintzberg, bem como as
cinco forgas competitivas e as estratégias genéricas de Porter, importantes para a formulagao
da estratégia. Caracteriza a segmentacao do mercado de luxo, os bens deste mercado e
identifica os fatores que influenciam os consumidores dos artigos de luxo. Destaca a
importancia da imagem da marca de uma empresa inserida no mercado de luxo e as
estratégias utilizadas para sua valorizagdo. Apresenta também caracteristicas importantes para

que a empresa seja bem sucedida nas tomadas de decisdes estratégicas.

Logo apos, foi feita uma andlise da Tiffany & Co, a qual € apresentada, através de sua
historia, do seu surgimento e da sua evolugdo, sdo identificadas suas estratégias, com
embasamento no que foi discutido na sessdo anterior, o que permite identificar a importancia
e a presenca da escola do Posicionamento, das cinco for¢as competitivas, das estratégias
genéricas de Porter e a relevancia da marca e das estratégias de valorizagdo adotadas pela
Companhia, bem como as caracteristicas que definem sua inser¢do no mercado de luxo, os

seus consumidores e os seus produtos.

Nas conclusdes sdo reunidas as principais definicdes no que diz respeito as estratégias
abordadas na revisdo da literatura e suas correlagdes com a Tiffany &Co, evidenciando as
estratégias que vém permitindo o constante reposicionamento da Companhia no mercado
mundial. Espera-se com isto contribuir para o debate acerca da estratégia no nivel do negocio,

estimulando cada vez mais pesquisas académicas voltadas para esta area de estudo.
REVISAO DE LITERATURA
Estratégia e suas escolas de administracio estratégica

A sobrevivéncia de uma empresa depende da escolha de uma boa estratégia e de sua
correta implantagdo. Barney e Hesterly (2011) definem estratégia como uma “teoria de como
obter vantagens competitivas”. Afirmam que ¢ bem dificil saber se a estratégia seguida ¢ a
melhor, mas ¢ possivel reduzir os erros escolhendo, cuidadosamente e sistematicamente, a
estratégia empresarial a ser adotada através do processo de Administracdo Estratégica.
Galhanone (2005) afirma que as empresas inseridas no setor de artigos de luxo exigem um
forte posicionamento, o uso criativo de marketing e a continua renovag¢do sem que percam a

sua esséncia, e com isso serem lucrativas.
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De acordo com Mintzberget al. (2010), estratégia pode ser definida como “padrao, isto

¢, consisténcia em comportamento ao longo do tempo” e afirma que emergem pontos de vista
que se refletem na pratica gerencial. Cada um desses pontos ¢ distinto, com perspectiva Gnica
e focaliza um aspecto importante da formulacdo de estratégia. Essas escolas surgiram em

estagios diferentes na historia e no desenvolvimento da Administragdo Estratégica.

No livro Safari de Estratégia (2010), sdo abordadas dez escolas de Administragédo
Estratégica. As trés primeiras escolas sdo de natureza prescritiva, preocupadas em como as
estratégias sdo formuladas. A primeira delas, a Escola do Design, vé a formulacdo de
estratégia como um processo essencialmente de concep¢do. A segunda, Escola do
Planejamento, vé a formulagdo de estratégias como um processo formal, separado e
sistematico. Para a terceira, Escola do Posicionamento, a formulacdo de estratégia ¢ um
processo analitico, pois focaliza a selecdo de posicdes estratégicas no mercado.
(MINTZBERG et al., 2010).

As seis escolas seguintes consideram aspectos especificos do processo de formulagéo
de estratégias. A quarta escola, do Empreendedorismo, a formulacdo de estratégia ¢ um
processo visionario em termos de criacdo da visdo pelo lider. A escola Cognitiva considera
como um processo mental, como o processo de obtencdo do conceito na mente de um
individuo. Para a Escola do Aprendizado, a formulacdo de estratégia ¢ um processo
emergente, que deve vir a passos curtos, com o aprendizado e ndo desenvolvidas de uma vez.
A Escola do Poder enxerga a formulagdo como um processo de negociacdo, seja por grupos
conflitantes dentro da organiza¢do, ou pelas organizacdes quando confrontam seus ambientes
externos. A Escola Cultural vé a formulagdo de estratégia como um processo coletivo e
cooperativo, pois esta enraizada na cultura da organizacdo. A Escola Ambiental considera a
formulacdo de estratégias um processo reativo ao seu contexto externo, e ndo dentro da
organizagdo. E por fim, a Escola de Configuragdo, que agrupa varios elementos das escolas

anteriores em estagios ou episodios distintos. (MINTZBERG et al., 2010).

A partir da definicdo das escolas apresentadas por Mintzberget al. (2010), € possivel
perceber que a do Posicionamento se aproxima, em grande medida, do mercado de artigos de
luxo. A contribuigdo mais importante da escola do Posicionamento ¢ que, ao contrario das
escolas anteriores que ndo determinavam limites sobre as estratégias possiveis em qualquer
tipo de cenario, esta afirma que poucas estratégias sdo desejaveis e sdo as que podem ser

defendidas contra concorrentes atuais e futuros. Esta escola criou e aperfeigoou ferramentas
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analiticas destinadas a ajustar a estratégia adequada levando-se em consideracdo as condigdes

internas e inerentes a empresa, bem como as caracteristicas vigentes no ambiente externo, no
qual a empresa esta inserida. Nela o processo de formulagdo da estratégia ¢ concentrado nas
posicdes estratégicas genéricas que consistem no Custo, no Foco e na Diferenciacado

(MINTZBERG et al., 2010).

Na verdade, cabe registrar que a escola do Posicionamento ndo se afasta das escolas
do Design e do Planejamento, mas acrescenta a sua esséncia a base do pensamento de
Michael Porter, notadamente, através da publicacdo, no ano de 1980, do livro intitulado
“Competitive Strategy”, ao propor dentre outros aspectos, o chamado modelo das Cinco
forcas do Porter. Esse modelo pode ser compreendido como uma ferramenta que auxilia na
definicdo de estratégia da empresa, levando em consideracdo tanto o ambiente externo como o

interno.
As cinco forcas competitivas e as estratégias genéricas de Porter

Porter (1999) afirma que para que se compreenda a lucratividade em cada setor ¢
necessario analisar sua estrutura basica. Em seu livro apresenta cinco for¢as competitivas que
auxiliam na formulagdo da estratégia: fornecedores, clientes, novos entrantes, produtos
substitutos e, por ultimo, a rivalidade. A estrutura setorial ¢ moldada por tais forgas
competitivas, e condiciona a lucratividade a médio e longo prazo, além de determinar a
competi¢dao ndo importando se o setor ¢ de produtos ou de servigos. Porém a configuragdo das
cinco forgas ¢ diferente entre os setores. As mais intensas determinarao a lucratividade e serdo

as mais importantes na formulagdo de estratégias.

Os fornecedores detém o controle da maior parte da criagdo de valor, cobrando mais
caro, transferindo custos ou limitando qualidade dos produtos vendidos e/ou dos servicos
oferecidos. Os fornecedores terdo poder de negociagdo se: forem mais concentrados que os
compradores, ndo dependerem excessivamente da indastria compradora, os custos de
mudanca forem altos, oferecerem produtos diferenciados ou ndo houver substitutos

(PORTER, 1999).

Os clientes podem captar mais valor forgcando o prego para baixo ou pressionando os
custos para cima de produtos e de servigos quando exigirem maior quantidade e/ou qualidade.
Os clientes terdo poder se: forem poucos ou comprarem grandes volumes, se os produtos ndo

forem diferenciados e os custos de mudanga forem baixos. Os clientes também podem ser
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sensiveis aos precos se: o produto representar uma fragdo expressiva dos custos ou tiverem

baixa lucratividade, a qualidade de produtos e servigos for pouco comprometida, e se os

produtos ou servigos apresentarem pouco efeito sobre outros custos (PORTER, 1999).

Novos entrantes injetam nova capacidade e disposicdo de conquistar mercado.
Pressionam pregos, custos e investimentos, principalmente se estiverem buscando
diversificacdo e ja forem consolidados em outros mercados. A entrada de novos concorrentes
pode limitar o lucro no setor e se o risco de entrada for alto € necessario conter precos ou
reforcar investimentos na tentativa de deter novos concorrentes. A ameaga de novos entrantes
estd sujeito a altura das barreiras de entrada, que sdo vantagens das empresas tradicionais. A
decisdo dos novos entrantes também ¢ influenciada pelas expectativas de retaliagdo e tendem
a intimidar-se se as empresas estabelecidas ja tiverem contra-atacado novos entrantes no
passado ou dispuserem de recursos para tal, se para manter sua posicdo no mercado, os
concorrentes estiverem dispostos a reduzir custos e diminuir pre¢o, € se o crescimento do

setor for lento (PORTER, 1999).

Os produtos substitutos sdo aqueles que realizam fungoes idénticas a de outro produto
por meios diferentes e quando sua ameaca ¢ alta, a lucratividade sofre e as formas de se
distanciarem destes produtos ¢ por meio de melhoria no desempenho, marketing diferenciado,

dentre outros (PORTER, 1999).

A rivalidade pode se apresentar como descontos, lancamentos de novos produtos,
melhorias nos servigos ¢ campanhas de publicidade entre outros ¢ tem o poder de pressionar a
lucratividade do setor para cima e para baixo. A extensdo em que pressiona depende da
intensidade com que as empresas competem e as extensdes em que acontecem as
competigdes. E importante que a competicdo entre os rivais, para serem saudaveis, sejam nas
mesmas dimensdes, mas pode se tornar muito perigosa se for baseada no preco. A rivalidade
serd maior se: os competidores forem numerosos e relativamente equivalentes; se o
crescimento for lento, ¢ se os concorrentes tiverem forte comprometimento com o negdcio

(PORTER, 1999).

Igor Ansoff (1965) propés um modelo de quatro estratégias genéricas: penetragdo de
mercado, desenvolvimento de produto, desenvolvimento de mercado e diversificagdo. Alguns
anos mais tarde, Porter apresentou o que se tornou mais conhecido como estratégias

genéricas: lideranga em custo, diferenciagdo e foco, ou enfoque. Enquanto Ansoff se
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concentrou em extensoes da estratégia gerencial, Porter se dedicou em, primeiramente,

identificar a estratégia empresarial, conforme destacou Mintzberget al (2007).

A estratégia de lideranga em custo possui como ponto central o baixo custo em relagao
aos concorrentes ¢ pode ser atingida controlando os fatores de custos e reconfigurando a
cadeia de valor. A estratégia de diferenciagdo implica no desenvolvimento de produtos e de
servigos exclusivos baseados na lealdade a marca e no cliente, criando um produto ou servico
unico, e que pode ser atingida através de desenvolvimento de fatores de diferenciagdo e de
criagdo de valor para os consumidores (PORTER, 1980). A estratégia de foco consiste na
adogfo da estratégia de lideranga em custo em que o produto ou o servigo ¢ vendido a baixo
custo no mercado cobicado, ou da estratégia de diferenciagdo, onde as ofertas sdo
diferenciadas no mercado desejado, ou pode optar por ambas, e deve focalizar um
determinado grupo de clientes, linhas de produtos ou mercados geograficos (MINTZBERG et
al., 2007).

CARACTERIZACAO DE CLIENTES E DE SEGMENTACAO DO MERCADO DE
LUXO

O ponto central para uma empresa, de acordo com Kotler ¢ Kotler (2013), certamente
¢ o cliente e a defini¢do de qual grupo de clientes atender, pois sem isso ndo se conhece o
mercado alvo e ndo ha defini¢do de valor para os produtos e para os servigos. Cada
microgrupo de clientes ¢ uma oportunidade em potencial, sdo diferentes quanto ao que
desejam ao que valorizam ¢ ao quanto podem pagar, ¢ cada um deles possui necessidades que
ndo sdo atendidas pelos concorrentes. Um conjunto de individuos que possuem
caracteristicas, necessidades e desejos semelhantes compde uma segmentacdo de mercado. No
entanto, uma estratégia muito utilizada pelas empresas ¢é liderar mais de uma segmentagdo de
mercado como prevencdo de possiveis alteragcdes que venham a ocorrer no proprio mercado.
Kotler e Keller (2013) afirmam que a empresa deve identificar os segmentos de mercado que
deseja e pretende atingir e que possa atender com eficacia. Esses autores distinguem agdes de

marketing como: massa, segmento, nicho, local e individual (KOTLER; KELLER, 2013).

Marketing de massa ¢ dedicado a produgdo, a distribuicdo e a promoc¢do de um
produto para todos os compradores. Marketing de segmento ¢ direcionado para um grupo de
consumidores que possuem as mesmas preferéncias e podem ser identificados de diferentes
formas. Nicho ¢ para um grupo de clientes mais estrito que procuram por determinados

beneficios € podem pagar pregos mais altos para que essas necessidades sejam supridas.
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Marketing local ¢é idealizado procurando ficar bem proximas dos desejos e das necessidades

de clientes locais, promovendo experiéncias e se fazendo pessoalmente relevante a este grupo.
O marketing individual, ou customizacdo, ¢ voltado para quando o cliente determina o que e

como comprar (KOTLER; KELLER, 2013).

Levando-se em conta o poder de compra, Alléres (2006) indica alguns fatores que
influenciam profundamente as referéncias de prioridades do consumidor para a aquisi¢do de
produtos, sdo eles: faixa de idade, profissdo, moradia, classe social, conjuge, familiares, bem
como aspiragdes de carreira, lazer ¢ sonhos. Para Allérés (2006), as causas que determinam a
escolha de consumo sdo bastante racionais quando falamos em atributos dos produtos, mas
também sdo extremamente irracionais quanto a preferéncia ou a atracdo por produtos que
podem representar a concretizagdo de desejos, sonhos ou fantasias do comprador. Esses
motivos exprimem o desejo do consumidor de se ajustar, ou se diferenciar do contexto ao qual
pertence na vida pessoal ou profissional (ALLERES, 2006). Sendo assim, uma empresa deve
procurar um grupo razoavelmente homogéneo de clientes que podem ser atuais e potenciais,
parecidos quanto aos desejos, as aspiracdes, aos critérios € ao comportamento de compra e

que tenha competéncia para atendé-los.

Os bens de luxo sdo, para Allérés (2006), os que retinem todos esses fatores mais
irracionais, da demonstragdo do imaginario mais profundo e do narcisismo mais refinado.
Eles sdo, provavelmente, os mais complexos na escolha e no ato de compra, pois possuem
qualidade e originalidade associada a procura de disting@o. Sdo inacessiveis, mas ainda assim,
desejados e seu preco € o motivo da sua vinculagdo com as classes mais abastadas da
sociedade, tornando-os tipicos bens de posicionamento social. Alléres (2006) afirma ainda
que os produtos de luxo sdo mais cobicados em tempos de crise, onde a defasagem social ¢

promovida e a distin¢do pelas posses é consolidada.

Castarede (2005) define trés tipos de luxo: extremo, intermediario e acessivel. Luxo
extremo ¢ aquele em que seus produtos e seus servigos sdo acessiveis a poucos ¢ €
representado, dentre outros, pela alta joalheria. Luxo intermediario ¢ o que possui produtos
em que o consumidor aceita pagar mais devido a marca e a simbolos associados. O luxo
acessivel consiste em produtos de mais facil acesso, mas que sdao diferenciados do universo

comum e podem ser de lazer, eletronicos e esportes.

A concepg¢do do produto de luxo depende da criagdo de novo produto ou tendéncia,

novos materiais ou ingredientes e novas técnicas de confeccdo. Para o objeto de luxo,
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anteriormente chamado de luxo extremo, deve-se recorrer a materiais mais nobres, o colorido

deve ser mais harmonioso, a idéia mais original, e deve-se presumir que tenha as melhores
condi¢oes de realizagdo e controle perfeccionista. Ja& um produto de luxo das demais
categorias, por assim dizer, ¢ menos perfeito, possui menos qualidades demasiadamente
selecionadas. E menos raro e por isso menos caro. Enquanto o primeiro se destina as classes
mais altas da sociedade, o segundo ja é para clientela média ou intermediaria, mais ainda
assim satisfatoriamente bem provida de recursos para que se estabelega uma hierarquia social.
A distribui¢ao dos produtos de luxo deve ser escolhida cuidadosamente de acordo com a sua

imagem e a sua marca (ALLERES, 2006).
ESTRATEGIAS DE VALORIZACAO DAS MARCAS DE LUXO

Kotler e Kotler (2013) afirmam que todas as empresas sao marcas, mesmo que nao
exercam, diretamente, qualquer atividade de gestdo de marcas (branding). Para Kotler e
Keller (2013), a marca e a imagem das empresas de luxo s3o vantagens competitivas

essenciais que criam valor e riquezas, e sdo exemplos classicos de branding.

Uma marca deve ser constituida de nome, logotipo ¢ slogan. O nome devera ser muito
bem escolhido ¢ é desejavel que seja memoravel, significativo, aprazivel, transferivel,
adaptavel e resguardavel. As trés primeiras sdo importantes para a construgdo da marca e as
demais sdo essenciais para a defini¢do de seu valor diante de oportunidades e de restricdes
futuras. Deve-se considerar também a tradugdo para outras linguas e seu significado nas
diferentes culturas. O logotipo ¢ o simbolo ou o emblema que representa a empresa, criado
por um designer para que permita a identidade visual. O slogan ¢ uma afirmacdo que

comunica algo em relagdo a empresa ou a seus produtos. (KOTLER, P.; KOTLER, M., 2013).

Kotler e Kotler (2013) apresentam trés conceitos diferentes de marca: a integridade da
marca, onde é definido o que a empresa ¢ capaz de oferecer a seus clientes. A identidade da
marca que ¢ o posicionamento da marca como empresa. E por fim, a imagem da marca, que ¢

como a empresa vai se diferenciar de seus concorrentes.

Desta forma sdo apresentadas as diretrizes para estratégias de mercado das marcas de
luxo: manter e controlar uma imagem premium,; criar associagdes intangiveis de marca e uma
imagem aspiracional; garantir qualidade de bens e servigos e boas experiéncias de compra e
de consumo; investir nos elementos de marca (logotipos, simbolos, embalagem, sinalizagdo)

(KOTLER; KELLER, 2013).
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De acordo com Carozzi (2004), duas estratégias principais sdo usadas para a

valorizagdo das marcas de luxo: extensdes da marca para outras categorias de produtos que
ndo interfiram na imagem da marca e que aumente o vinculo dos clientes e a
internacionalizacdo. No livro Marketing de crescimento: estratégias para conquistar mercados
(2013), Kotler e Kotler atestam que a extensdo da marca se dd quando o nome da marca ¢é
aplicado a produtos e/ou a servicos langados em outra categoria. Ja a internacionalizacdo pode
assumir duas formas diferentes que sao: investimentos estrangeiros diretos com o propdsito de
produzir e de vender em novos mercados constituindo base de baixo custo e alta margem de
lucro; e exportacdo de bens e de servigos produzidos no mercado interno para o externo.

(KOTLER, P.; KOTLER, M., 2013).
ANALISE E DISCUSSAO SOBRE A EMPRESA TIFFANY &CO

Nesta sessdo s@o apresentados os dados baseados na analise do Formulario 10-K e do
Relatério de Responsabilidade Corporativa arquivados na Securitiesand FExchange

Commission (SEC) da Tiffany &Co.

Durante seus mais de 175 anos, a Tiffany &Co contribuiu, significativamente, para a
historia norte americana e para a o desenvolvimento da joalheria mundial. A reputacdo da
Tiffany and Company se deu com criagdes que constituiram sua tradi¢do classica, mas que
também envolve design criativo, meticulosa selecdo de matéria prima e trabalho artesanal de
qualidade impecavel combinado com reconhecido valor. A Tiffany ¢ uma empresa
mundialmente conhecida, inserida no mercado de luxo de joalheria e artigos em prata, couro,
porcelanas, cristais, fragrancias e demais acessorios. Desde o inicio de sua historia a joalheria

ja se encontrava inserida no mercado de luxo.

E possivel perceber, mediante anilise de padrio agdes da Tiffany &Co, que as
estratégias definidas pela empresa tém influéncia, em grande parte, da chamada escola do
Posicionamento, descrita por Mintzberg et al. (2010). Para esta escola, poucas estratégias sao
desejaveis e sdo elas as que podem ser defendidas mediante seus concorrentes, sejam eles
atuais ou futuros, e sdo chamadas de estratégias genéricas. Michael J. Kowalski, enquanto era
CEO da Tiffany, ao se dirigir aos alunos de MBA do curso de marketing de Stephen J. Hoch’s,
professor de marketing da Wharton, no ano de 2004, disse “[...] meu papel ndo consiste em
me debrucar sobre as operagdes do dia-a-dia da empresa. Meu papel consiste em refletir sobre

as questdes de importancia estratégica [...]”. Tal declaragdo confirma uma das premissas da
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escola do Posicionamento que afirma que a formulagdo estratégica ¢ um processo de selecdo

de posicdes realizado pela geréncia e baseadas em resultados de avaliagdo de analistas.

Como vimos, as estratégias genéricas mais conhecidas s3o de lideranca em custo,
diferenciacdo e foco A estratégia de Diferenciacdo ¢ a que melhor se enquadra nas adotadas
pela Tiffany &Co na medida em que implica no desenvolvimento de produtos e de servigos
exclusivos através de fatores de diferenciacdo e da criagdo de valor para os consumidores.
Corroborando este fato a equipe de gestores da Tiffany almeja melhorar a posi¢cdo da empresa
com vistas a garantir uma posi¢do privilegiada como uma das mais importantes marcas de
luxo do mundo. Acreditam que alcancar tal posi¢do ¢ a chave para atrair e para encantar os
consumidores e para conduzir um forte desempenho financeiro em longo prazo (TIFFANY &

CO., 2016).

Para alcancar o proposito de se firmar como uma das mais importantes marcas de
luxo, a empresa define que suas principais estratégias sdo: aumentar a percepcao do cliente de
marca registrada, o seu patrimdnio, seus produtos e sua associacdo com qualidade e com luxo;
manter um programa de desenvolvimento de produto ativo; melhorar a experiéncia do
consumidor com servigo ao cliente excepcional e através de ambientacdo atraente das lojas;
expandir seletivamente a distribui¢do global sem que o valor da marca seja comprometido; e

manter o controle sobre a oferta dos produtos (TIFFANY & CO., 2016).

No que se refere aos objetivos financeiros de longo prazo, a serem conquistados pela
Tiffany &Co, percebe-se a sua proximidade com a estratégia genérica de lideranca em custo,
presentes na escola do Posicionamento e apontadas por Porter, na medida em que busca:
aumentar a produtividade das lojas, obter melhores margens operacionais, melhorar a
produtividade de ativos e fluxo de caixa, manter uma estrutura de capital que forneca forga e
flexibilidade financeira para prosseguir com as iniciativas estratégicas e que permita o retorno

de excesso de capital para os acionistas (TIFFANY & CO., 2016).

Associado a isso, ¢ possivel identificar no estudo de caso da Tiffany &Co e em
conformidade com o estudo desenvolvido na parte tedrica dessa pesquisa, as cinco forcas
competitivas, definidas por Porter, que orientam a formulacdo de estratégia no ambito da
escola do Posicionamento. Os fornecedores da principal subsidiaria da Tiffany &Co, fazem
parte da mesma holding, e estdo excessivamente ligados um ao outro. As barreiras para novos
entrantes sdo significativas para o setor em que a empresa atua. Os novos entrantes sofrem,

principalmente, em decorréncia das economias de escala, do amplo conhecimento e da
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experiéncia requeridos, do alto custo de mudanga, do elevado grau de diferenciacdo desse tipo

de produto, do investimento de capital inicial exigido, neste setor, que ¢ alto dificultando,

assim, a entrada de novos concorrentes.

Historicamente a empresa ndo tem sofrido, em demasia, com a pressao dos clientes e
nem com produtos substitutos, pois os consumidores do mercado de luxo buscam por
experiéncias, tém preferéncia por produtos que representem a concretizacdo de seus sonhos e
os produtos de luxo s3o os que conseguem reunir, concomitantemente, a qualidade, a
originalidade, a exclusividade e os fatores irracionais de escolha por parte dos seus
consumidores. A Tiffany se distancia de produtos substitutos enfatizando a qualidade de seus
produtos, o conjunto do produto de luxo, além da experiéncia durante a compra e o pos

compra, entre outros.

Ao se analisar essas caracteristicas da Tiffany &Co, percebe-se que, enquanto
compradora de matérias-primas e de insumos de alta qualidade, ela tende a exercer certo
poder de negociacdo junto aos seus fornecedores, atuando na definicdo de prazos, formas de
pagamento ¢ na propria garantia da qualidade do material que sera incorporado as pecas
produzidas pela empresa. Diante disso, a atuacdo da Tiffany &Co se aproxima do modelo das

cinco forcas do Porter.

A administragdo da Tiffany &Co tem o conhecimento de que os seus consumidores
fazem associacdo de sua marca com joalheria de alta qualidade, com gemas inigualaveis, lojas
fisicas e online com ambiente clegante ¢ de boa localizagdo, posicionamento de produtos
“classicos”, e embalagens distintas e de qualidade superior (TIFFANY & CO., 2015;
TIFFANY & CO., 2016). Essas sdo vantagens competitivas da Companhia € como vimos na
discussdo tedrica desse estudo, Kotler e Keller (2013) atestam que a imagem e a marca de
uma empresa inserida no mercado de luxo sdo vantagens competitivas essenciais,
confirmando, assim, a afirmacdo de que “todas as empresas sdo marcas”. (Kotler ¢ Kotler,

2013).

De acordo com o Relatorio Anual referente ao ano de 2015, A Tiffany mantém a forga
da marca, patrimdénio, seus produtos e sua associagdo com qualidade e luxo através de agdes
que seguem as diretrizes propostas como: manutencdo de sua posicdo no mercado de joias
high-end; fornecimento de servigos de exceléncia através de seus colaboradores; apresentagao
e localizagdo das lojas consistente com o posicionamento pretendido da marca; publicidade

que reforce a associagdo da marca com o sofisticado; dentre outros.
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Em consonancia com o apresentado por Kotler e Keller (2013) e Alleres (2006), uma

empresa deve identificar os segmentos de mercado e os clientes que queiram e possam
atender com eficacia. Ao contrario do que se imagina, nem todos os produtos da Tiffany tém
valor exorbitante, mas ndo quer dizer que seja acessivel a todo o publico. A Tiffany possui em
seu catalogo de produtos, artigos que podem ser enquadrados em todos os trés tipos de luxo
que sdo o luxo extremo, o intermediario e o acessivel, apresentados por Castarede (2005, apud

BORTOLIN, 2010)

Para os produtos da primeira categoria podemos destacar as joias high-end
apresentadas nos catalogos The Blue Book e as cole¢des em parceria com Elsa Peretti, Paloma
Picasso e Jean Schlumberger que compreendem as joias finas e os solitarios. Podemos
considerar produtos de luxo intermedidrio os anéis de noivado e as aliangas de casamento e
para os produtos da categoria de luxo acessivel, as joias sem gemas, constituidas de prata e de
ouro. O prego médio unitario para cada uma dessas categorias gira em torno de US$ 5.700
(cinco mil e setecentos dolares americanos) para os produtos de luxo extremo, US$ 3.300
(trés mil e trezentos dolares americanos) para o luxo intermediario ¢ US$ 355 (trezentos e

cinquenta e cinco délares americanos) para o luxo acessivel (TIFFANY & CO., 2016).

De acordo com o Relatorio Anual (2016), referente ao ano de 2015, a Tiffany opera
nos seguintes mercados: América, Asia-Pacifico, Japdo, Europa ¢ Outros. No mercado
considerado América faz parte as vendas realizadas nas lojas espalhadas pelos Estados
Unidos, Canadd, México e Brasil, incluindo as vendas via internet, catdlogo, business-to-
business ¢ atacado. Asia-Pacifico compreende as lojas localizadas na Australia, China, Hong
Kong, Coré¢ia, Macau, Malasia, Singapura e Taiwan, além de vendas pela infernet e as
operacdes de atacado. No Japao contém as lojas japonesas independentes e de departamento, e
também as vendas via internet, business-to-business e atacado. As lojas localizadas na
Austria, Bélgica, Republica Tcheca, Franca, Alemanha, Irlanda, Italia, Espanha, Suica, Reino
Unido e Paises Baixos, fazem parte do mercado Europeu, englobando as vendas pela internet.
Outros abrangem lojas dos Emirados Arabes Unidos e da Russia, as vendas no atacado para
distribuidores independentes para revenda em certos mercados e vendas por atacado de
diamantes obtidos através de compras em grandes quantidades que sdo posteriormente
considerados ndo adequados para as necessidades da Tiffany, bem como rendimentos

recebidos a partir de acordo de licenciamento (TIFFANY & CO., 2016).
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A presenca da Tiffany &Co em paises localizados nos diversos continentes do mundo

mostra, claramente, a internacionalizacdo da marca diante de um processo caracterizado pelo
aumento do fluxo de capital e do grau de interdependéncia entre as nagdes, pela aproximacao
das fronteiras e pela intensificagdo da circulagdo de empresas no mercado internacional,
conhecido como Globalizagdo. De fato, o avango desse processo intensifica a inser¢ao da
marca Tiffany &Co para além fronteira norte-americana. Neste sentido, Carozzi, como
discutido anteriormente, atesta que uma das estratégias mais usadas na valorizagdo das marcas

de luxo ¢ a internacionalizagéo.

De acordo com os Relatérios Anuais, em 2014, América representou 48% das vendas
liquidas mundiais, Asia-Pacifico significou 24%, Japao e Europa simbolizaram 13% e 12%
respectivamente e Outros aproximadamente 3% (TIFFANY & CO., 2015.). J4 no ano de
2015, América significou 47% das vendas liquidas mundiais, Asia-Pacifico representou 24%,
Japdo e Europa 12% cada um. A categoria Outros, assim como no ano anterior, simbolizou

aproximadamente 3% (TIFFANY & CO., 2016).

A venda de joias equivaleu a 93% e 92% da totalidade das vendas liquidas mundiais
da Tiffany &Co em 2014 e em 2015 respectivamente. Relogios, perfumes, dculos, artigos de
papelaria e de mesa, acessorios em couro e os demais produtos representaram juntos apenas
7% em ambos os anos de 2014 ¢ 2015. A diferenga de 1% entre esses anos pode ser atribuida

a vendas por atacado de diamantes e aos ganhos provenientes de acordos de licenciamento

(TIFFANY & CO., 2016).

Diante do exposto, pode-se afirmar que a Companhia esta buscando adotar estratégias
multidimensionais de longo prazo, que “explorem” novas oportunidades capazes de aumentar
as suas vendas, a sua rentabilidade e a sua produtividade. Como os clientes que consomem
bens de luxo procuram cada vez mais projetos de joias extraordindrias que demandam
habilidade, técnica ¢ excepcional qualidade, ofertada em um ambiente atraente com um
servico exemplar ¢ a Tiffany caminha nesta dire¢do, ela tende a melhorar sua posi¢do no
mercado norte-americano e internacional buscando ndo s6 atender aos desejos dos seus

consumidores, mas, sobretudo encanta-los.
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CONCLUSOES

A estratégia esta presente no planejamento empresarial da Tiffany &CO fazendo parte
das decisdes da empresa quanto ao seu posicionamento no mercado frente aos seus clientes e
nas escolhas de acdes de marketing. A sobrevivéncia empresarial esta fortemente ligada a
escolha da estratégia, e € dificil saber se ela é a melhor e a mais adequada, mas a reducgdo dos
riscos € possivel gracas a escolha cuidadosa e sistematica da estratégia através do processo de
Administracdo Estratégica, responsavel pelo surgimento das escolas analisadas nesse

trabalho.

Quando a estrutura basica de um setor ¢ analisada, percebe-se a presenga de cinco
forcas competitivas que a moldam, condicionam a lucratividade a médio e em longo prazo e
auxiliardao na formulagdo da estratégia. Elas determinam a competicdo no setor, mas sua
configuragdo ¢ diferenciada entre os setores. Sendo assim, as mais intensas para o setor serao
as mais importantes para o processo de formulacdo estratégica. As estratégias genéricas tém o
proposito de gerar valor para o cliente e a que mais se destaca nesse estudo ¢ a estratégia de
diferenciagdo. Isso ocorre quando a Tiffany &Co, confirma a sua intengdo em melhorar sua
posicdo no mercado para que se garanta uma posi¢ao mais privilegiada como uma das mais
importantes marcas de luxo do mundo. Também ¢ possivel perceber uma proximidade com a

estratégia de lideranga em custo através de seus objetivos financeiros de longo prazo.

Com isso, foi possivel identificar, no estudo de caso em questdo, uma correlagdo entre
a empresa ¢ o setor em que cla esta inserida, as cinco for¢as competitivas de Michael Porter,
importantes para a orientacdo da formulacdo de estratégia na escola do Posicionamento e as
estratégicas genéricas, propostas por Porter, com énfase na diferenciacdo. Neste sentido,
ressalta-se que definir estratégias bem fundamentadas ¢ uma necessidade, assim como
conhecer muito bem a empresa reavaliando seu segmento de mercado, seus clientes, seus
produtos ¢ os servigos oferecidos e com isso trabalhar para superar a concorréncia ¢

desenvolver clientes e stakeholders engajados.

O ponto central de uma empresa ¢ a definicdo de qual grupo de clientes podera
atender. A partir dai conhecemos o mercado alvo e definimos valor para os produtos ou
servigos. Os clientes da Tiffany &Co constituem um grupo de consumidores que possuem as
mesmas preferéncias, procuram por determinados beneficios e aceitam pagar precos mais
altos para que seus anseios sejam atendidos. O que determina a escolha de consumo ¢ racional

quando falamos em atributos do produto, mas também sdo irracionais quando estes
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representarem a concretizagdo de sonhos ou de desejos do comprador. Os bens de Iuxo sdo os

que reunem ambos 0s aspectos, € as marcas inseridas no mercado de luxo remetem beneficios

simbolicos valorizados pelos seus consumidores.

A partir dessa analise, foi possivel identificar que a Tiffany &Co possui, em seu
catalogo de produtos, artigos que podem ser enquadrados nos trés tipos de luxo: o luxo
extremo, o intermediario e o acessivel. A imagem e a marca de uma empresa inseridas no
mercado de luxo sdo vantagens competitivas essenciais e para que ela se destaque ¢
fundamental que a marca de luxo se transforme em referéncia mundial exprimindo qualidade,
exclusividade, singularidade, identidade ¢ experiéncia. Associado a isso, a internacionalizagao
da Tiffany &Co consubstanciada na sua presenga em varios paises localizados nos diversos

continentes do mundo, tem contribuido para que sua marca tenha alcances além-fronteira.
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