5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

Luxo Madein Brazl: Um estudo das praticas de internacionalizacadol@anding da
Joalheria H. Stern™?

José Coelho de Andrade Albiho
Alexandre de Padua Carrieri
Felipe Jurdi Guimar&es
Adalberto Ribeiro de Oliveifa
Bernardo Freitas de Almeifla
Bruna Mota Machado Gomfes

Résumé

Cet article analyse le processus d’internationidisaet de gestion de la marque H. Stern, une
entreprise brésilienne qui est la cinquieme au naogdial des bijouteries de luxe. Pour
atteindre cet objectif, on a fait une rechercheudoentaire, des entretiens aprofondis, des
visites techniques a I'enterprise et une analysedidgours des annonces publicitaires.
Mots-clés: Branding. Marque de luxe. InternationalisatiofjoBterie. Stratégie.

Abstract

This paper analyses the internationalization pmeesl the brand management of H. Stern, a
Brazilian company, % in the international luxury rank of jewelries. Theethodological
strategy is based on documental research, intesyi@ehnical visits and discourse analysis of
adds.

Keywords: Branding. Luxury Brands. Internationalizationwééry. Strategy.

Resumo

Este artigo analisa o processo de internaciond@acgestdo de marca da H.Stern, empresa
brasileira que é a quinta manking mundial de joalherias de luxo. Para tanto, fotafei
pesquisa documental, entrevistas em profundidad#ay técnicas a empresa e analise de
discurso de anuncios.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar o procedssinternacionalizacéo e as
praticas debranding de multinacionais (MNs) globais que atuam no candpo luxo,
especificamente aquelas com origem em paises ac@rtemundo como o Brasil. Entende-se
por brandingo processo pelo qual uma organizagédo se questionatantemente, quanto a
sua identidade para que possa se desenvolver m@ fmympetitiva e inovador&randing
também pode ser definido, segundo Schultz (200&oca relacdo entre a origem e as
praticas diarias dos membros da organizacdo (eulha&s organizacdes); aonde a alta
administracdo pretende chegar (visdo estratégamgio a organizacdo é percebida pelos
stakeholdergimagem); tudo alinhado a forma como o conjuntacdgpo funcional percebe
que a organizacgao seja (identidade).

Ressalta-se que gerir marcas tanto no nivel glojpanto local se torna mais
desafiador para as MNs que produzem e (ou) contigesia produtos de luxo, uma vez que
elas necessitam construir diferenciais simbdlicae §ao contexto-especificos; atuam em
mercados de consumo que utilizam fortemente aatal&outsourcingglobal, além de
necessitarem desenvolver competéncias no sentidolidlr com a diversidade cultural.
Outros fatores que tornam complexa a gestdo desspsesas sdo: necessidade de criar
processos sistematicos de inovacao; possuirem asgeade revendedores geograficamente
dispersos e com diferentes niveis de qualificagéergial; utilizarem vérias agéncias de
publicidades; enfrentarem intensa concorréncial lecglobal; necessitarem, muitas vezes,
ajustar suas taticas de relacionamento as exigédeiaconsumidores de diferentes paises,
dentre outros aspectos que requerem uso intensiirdaligéncia de mercado.

Neste contexto, tradicdo e experiéncia ndo sadoidemaslos suficientes para nortear a
gestdo. Torna-se indispensavel constituir estraséguie integrem os esfor¢cos empresariais e,
ao mesmo tempo, preservem a capacidade de resposmpresa as demandas dos seus
mercados locais. Ressalta-se, entretanto, que,apiagir tais objetivos, ndo é necessario o
desenho deliberado de “grandes estratégias”, nas gucada filial € atribuido um papel
entendido apenas pelos altos executivos da ma&tRKINSHAW, 1994). Sendo assim,
pode-se obter integracdo por meio, por exempldyaeres compartilhados”, que orientam
decisbes autbnomas e contexto-especificas a dartim modelo mental congruente, sendo
gue o papel da filial nmetwork multinacional precisa ser entendido como resutiade
negociacdes politicas entre a alta direcdo da znatrda filial e ndo apenas fruto de
determinismo ambiental ou de “escolhas estratégicas

Para a realizacdo desta pesquisa, adotou-se carategs metodologica o estudo de
caso unico (YIN, 2005), tendo-se como objeto eropia joalheria H.Stern. A escolha dessa
firma se deve ao fato dela ser uma das poucas sagplwasileiras que obtiveram éxito
financeiro e renome no mercado mundial do luxogual o Brasil tem pouca tradicdo. Com
apenas 60 anos de historia, a H.Stern esta entiaa@smaiores joalheiras do mundo, sendo
que ela iniciou, a partir da década de 90, um gsmele reposicionamento que envolveu
mudancas desded@signde suas pecas a arquitetura das lojas e sua cwagaai

Este artigo estd estruturado em duas secOes, aémtrdducdo, metodologia e
conclusdo. No referencial tedrico sdo abordadomss: processo de internacionalizacao;
correntes teodricas dbranding gerenciamento de marcas globais e marcas de Nao.
segunda parte, sado apresentados e analisadosassatédetados na joalheria H.Stern.
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1. REFERENCIAL TEORICO

1.1. Processo de Internacionalizacao

Durante a década de 1970, pesquisadores da UdaeesideUppsala na Suécia,
estudaram o processo de internacionalizacdo de esagrmanufatureiras, procurando
compreender, por exemplo, como essas companhialhiase mercados e formas de entrada.
Segundo Hilal e Hemais (2001), essa escola defgnel@ internacionalizacao € resultado do
crescimento da organizagdo, envolvendo complexaitest de recursos, competéncias e
influéncias. Para a Escola tgpsala a internacionalizacdo ocorre de forma incremedl
acordo com o processo de aprendizagem pelo quaaainacdo passa no mercado externo.
Esse processo € sequencial e se inicia com envatis em menor escala. Adicionalmente,
esses pesquisadores observaram que algumas emipieEaam O processo de expansao
internacional exportando para paises proximos gfiogmente, gradualmente expandindo-se
para regioes distantes. S0 apos longos periodespietacdo para o0 mesmo mercado é que 0s
autores perceberam o investimento em processodeqnandavam maior comprometimento,
tais como a abertura de subsidiarias.

A Escola ddJppsaladefende, ainda, que a distancia geografica dosandes externos
gera incerteza em relacdo aos resultados da intenadizacdo. Para Hilal e Hemais (2001),
operar no exterior significa ir além das fronteirasionais e da falta de conhecimento dos
fatores locais relevantes ao processo de entrad® procedimentos burocréticos, flutuacoes
do cambio, barreiras tarifarias e nao tarifariagsRltam, ainda, as dificuldades em obter
informacdo em paises estrangeiros, o que tambétribzompara o aumento dessa incerteza.

Os pesquisadores tlppsalaassociam a incerteza com distancia psiquica. tardiga
psiquica é entendida como uma combinacéo de fat@iescomo desenvolvimento do pais;
barreiras tarifarias e nao-tarifarias; linguagertidcana e de negécios; além das diferencas
entre niveis sociais que interferem no fluxo deonimiagdo entre o pais de origem e o0s
mercados estrangeiros. Tais motivos levavam as emapra escolherem os mercados em
ordem crescente de distancia percebida, podendoidmiou ndo com a distancia geografica.
Entretanto, Hilal e Hemais (2001) afirmam que o elodla escola sueca € menos eficiente
guando o mercado e a empresa sdo altamente intsrakiados.

Tida como uma evolucdo dos ensinamentos da Esedlippisalg a Escola Nordica
percebe a internacionalizagdo como um processondoeocorre de forma planejada e
continua, como uma sequéncia de acdes racionajgejdiversos novos entrantes tém pulado
etapas e entrado em mercados internacionais otgidéaacia psiquica € maior. Segundo Hilal
e Hemais (2001), outro argumento contrario a alyeeladeUppsalaé a falta de clareza das
explicacbes sobre como o processo de aprendizagfuericia no comportamento da
organizacdo em casos de expansao internacional.

A Escola Nordica trouxe também o conceito detworls. Estas redes de
relacionamento sdo constituidas por empresas altam#ernacionalizadas, que, a partir de
suas forcas competitivas, criam padrdes disparepaitunidades de entrada, o que faz com
qgue elas optem por diferentes mercados e estratéigiaentrada. Tal comportamento se
viabiliza com a utilizacdo deetworksde negoécios ou pessoais, que podem significarsnova
oportunidades de formacéo de redes de relacionam@otn isso, para a Escola Nérdica, a
internacionalizacdo passa a ser entendida comocanar por relacionamentos no exterior e
ndo so a transferéncia de recursos e producawmpaescado externo.

Diferentemente da Escola d#ppsalg a Escola Noérdica define a distancia psiquica
como uma percepgao e, portanto, uma nog¢ao subjEBsivel de levar a uma confusdo entre
ansiedade, medo e risco. Como forma de diminuirs&mtia psiquica e eliminar a visao
simplista da Escola de Uppsala de que similaridadesnais simples de aprender e gerenciar
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do que as diferencas, Hilal e Hemais (2001) sugegem os dirigentes dessas empresas
tomem consciéncia das limitacdes inerentes as pgies individuais.

Goulart, Arruda e Brasil (1994) afirmam que o psstede internacionalizacao pode
ser entendido como a expansdo das operacdes demprasa em mercados internacionais.
Na visdo desses autores, ha quatro estratégiastateacionalizacdo. A primeira delas € a
internacionalizacdo como evolugcdo da capacidadeexgmrtacdo, ou seja, as empresas
obedecem a um padrdo de envolvimento internacoumgl de modo geral, pode ser colocado
da seguinte maneira: empresa ndo exportadora, taggor via agente, exportacdo via
escritorio ou agente de vendas préprio, marketingsgsténcia pos-venda no exterior e
implantacdo de subsidiaria de producao no exterior.

A segunda estratégia € a de internacionalizacdo coonsequiéncia de vantagens
competitivas no mercado doméstico. Esta estratégisiste em implantar unidades de
producdo no exterior a partir da aquisicdo de wddapequenas, mas com potencial de
crescimento. Esse processo nao requer que a em@nésaexperiéncia exportadora e vincule
0s investimentos externos a ganhos de eficiénciainotemento de exportacbes. Esta
estratégia é fruto da vantagem competitiva que @esa possui no mercado doméstico, pois,
para internacionalizar, ela usa klmow-how sistemas de gestdo e processos de producdo da
empresa mae e de sua experiéncia em atuar dentnerdado doméstico.

A terceira estratégia, definida por Goulart, Arruda Brasil (1994), € a de
internacionalizagdo como busca de competitividadadlogica. Este processo é seguido por
empresas de paises que evoluiram de fornecedosesuigos de montagem e mao-de-obra a
exportadores de bens de alto valor, como os tigaesticos, por exemplo.. A
internacionalizacdo dessas empresas esta diremiigada ao acumulo de tecnologikrew
how. De simples revendedoras de mé&o-de-obra baratgppaducéo, elas passam a controlar
atividades de P&D, assim como a venda direta parawnidores finais.

A quarta e Ultima estratégia € a de internacioagiia como consequéncia de
exposicao internacional. Este modelo foi obsenagartir do padrédo de internacionalizacao
das empresas suecas e esta amparado em algun®aspin/antes: desenvolvimento de
vantagens competitivas no mercado interno, perdatidesenvolver nocdes especificas do
negocio para serem usadas em outros paises; getadéoco de caixa, devido a lideranca
interna, para, assim, financiar a expansao intenakce, finalmente, expansao internacional
por meio de subsidiarias.

Goulart, Arruda e Brasil (1994) informam que o @80 de expansado das empresas
brasileiras para mercados internacionais comecwouigiciativas isoladas na década de 1960,
acontecendo de forma irregular e descontinuadggaa industria brasileira estava orientada
para 0 mercado interno e exportava apenas o exeedsmmente a partir de 1980 é que as
empresas brasileiras comecaram a se internaciandizforma planejada, com estratégias de
exportacdo de produtos de maior valor agregado.

Os autores também afirmam que o processo de iotenadizacdo das empresas
brasileiras pesquisadas por eles ocorreu de fanoramental, muitas vezes, por tentativas e
erros, levando as firmas a realizarem ajustes émginente. Ressaltam, ainda, que o
conhecimento adquirido passava a ser utilizado cdrmaee para novas acgles, que,
posteriormente, se constituiam como estratégiase ESmportamento €, portanto, coerente
com os preceitos da Escola de Uppsala.

Ghoshal e Tanure (2004) argumentam que muitas eagrerasileiras ainda nao
possuem porte e competitividade no mercado inteynal além de poucknow-howpara
atuacao no estrangeiro. A imagem do Brasil no extesegundo os autores, ainda € associada
a um pais emergente que enfrenta dificuldades ewoaé, politicas e sociais e seus produtos
tém precos e lucratividade baixos.
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1.2. Gerenciando Marcas Globais

O branding de acordo com Schultz (2005), pode ser pensagariér de duas
correntes distintas. A primeira, denominada Idexted Corporativa, vem dominando por
tempo prolongado o pensamento da disciplina e t@neegestdo de marcas a partir do
produto, do marketing e da comunicacéao visual. pesspectiva tedrica enfatiza a criacao de
um posicionamento que diferencie a empresa e segutps no mercado de consumo
(PORTER, 1986), considerando a identidade como filetuma “escolha estratégica” da alta
administracédo, devendo ser projetada interna erexteente (AAKER, 2007). Assim, a partir
da definicdo racional e deliberada, por parte thaaaministracdo, da “esséncia” da marca, da
personalidade e valores da organizagdo, enfim, uda identidade, os profissionais de
marketing e comunicacdo planejam como projetar eksdidade para seus publicos-alvos.
Desconsidera-se, portanto, a criacao de sentidmeicado a partir da cultura organizacional
ou da interacdo dos membros da organizacdo comimmspais stakeholderdSCHULTZ,
2005), assim como reifica-se a organizacao por eheiconstrucao de metéforas.

Percebe-se que, por exemplo, na abordagem dosesudar primeira corrente do
branding como Aaker (2007) e Kapferer (2004), sua cor@eig comunicacao se aproxima
muito do modelo matematico (WOLF, 1992). Ou sejmaaca € pensada como um meio ou
canal transmissor linearmente disposto, que emi@anjunto de mensagens da organizacao
para seus publicos-alvos, visando um determinagitoefjue sé ndo ocorrera se ela provocar,
involuntariamente, algum ruido ao longo do proce&swalorizada, portanto, a intencdo do
remetente, a eficiéncia do processo de transmissaefeito em quem recebe a mensagem.
Cabe ressaltar que o significado é visto como sémelente ao objeto, nesse caso, a marca
corporativa ou o produto da empresa (SCHULTZ, ANTMIRe CSABA, 2005).

Contrapondo-se a essa corrente tedrica, Schul@sj20gumenta que é alto o custo de
desenvolvimento e manutencdo de marcas de prodothgiduais, principalmente na
comunicacdo e sustentacdo da diferenciacdo de ipagdes que atuam no nivel global.
Razao essa considerada importante o suficienteegimaular a mudanca da primeira corrente
do branding para a segunda, deixando-se de focar o produta,gudatizar a organizacéo e
seus relacionamentos. Acrescentando, Holt, Quelthayr (2004) informam que, nos anos
80, muitos dirigentes de MNs acreditavam que aqraziacdo dos produtos e da comunicagao
era a resposta para os novos desafios impostoglpelizacdo. No entanto, a medida que a
globalizacdo se concretizava, esse modelo de gedtdanarcas globais mostrava-se
insuficiente para atender as exigéncias de adaptacéulturas locais. Para superar essa
barreira, as MNs partiram, segundo os autores, @sgabde estratégias ao mesmo tempo
globais e locais: globais na producdo em escaka lguaca por novas tecnologias e locais na
adaptacdo da comunicacao, técnicas de venda ie@dkt distribuicdo a cada mercado.

Na segunda corrente doranding denominada, por Schultz (2005), Identidade
Organizacional, desenvolvem-se novas formas de i@angder os processos comunicativos a
partir de perspectivas como a dos Estudos Cult(irst L, 2003) e a da Semiotica Cultural
(BAKHTIN, 1979). Estes passam a ser vistos comluémiciando e sendo influenciados pela
sociedade e suas instituicdes. Ja a significacésapa ser compreendida como um processo
cultural ao mesmo tempo localizado e internacio@alroborando este ponto de vista, Holt
(1997) afirma que o sentido ndo esta na coisa cbjeio, porém surge da interacdo entre a
organizacao e sestakeholder¢SCHULTZ, 2005).

Schultz (2005) afirma, ainda, que a visdo de umareza estavel e duravel da
identidade esta sendo alterada para uma visdocodegso, pois a ldentidade Organizacional,
entendida como uma metéfora, muda a partir dagrefisiacdo dos valores que a constituem,
processo este levado a cabo tanto pelos membrasrgdeizacdo quanto pelos demais
stakeholders A identidade organizacional tem, portanto, hdhiie adaptativa a ambientes
diversos e também frente as percepcdes que seicandiio tempo e espaco. Logo, ndo deve



5°™ colloque de I'lFBAE — Grenoble, 18 et 19 mai 2009

ser pensada como esséncia inerente a corporacéam pmpmo fluxo permanentemente
construido, atingindo, realizando, comunicando ¢osgando diferente em cada situacdo e
necessidade. A significacdo € socialmente constreiiddo deliberadamente dada ou forjada
por uma lideranca. Percebe-se, portanto, a exiat@w® multiplos planos de identidade da
marca, ressaltando-se que a possibilidade de fidagfio a partir da identidade fluida
abrange um maior nimero de individuos e estilogaie(SCHULTZ, 2005).

Essa tendéncia de pensar a identidade como fleialévado muitos gerentes de
marcas globais, segundo Schultz (2005), a ativaenengajar os consumidores e outros
stakeholderem processos de co-criacdo da marca, sendo pogdsividizar tal proposta, por
exemplo, a partir do estabelecimento de comunidddesarca. Acrescentando, Giet al.
(2000) diferenciam identidade estavel de identidgde tem continuidade. A primeira é
aquela em que a identidade € mantida no tempo rejspo, tem forte permanéncia. A
segunda, no entanto, € aguela em que o signifisadnodifica ao mesmo tempo em que se
mantém odabelsde suas crengas e valores que se estendem no ¢eespaco.

1.3. Administrando Marcas de Luxo Globais

O conceito de luxo € comumente associado a ostentag desperdicio, a tudo o que
€ grandioso e usufruido por poucos privilegiados gustentam despesas desnecessarias e
excessivas. Consequentemente, o luxo sempre es$seeiado as classes mais ricas, por
vezes significando generosidade, por outras, sofaidade e desperdicio. Inicialmente
ligado ao consumo masculino, atualmente € vivido,seaa maioria, pelo universo feminino,
sendo reforcado pelo culto a beleza (LIPOVETSKYP30 Ao longo da histéria da
humanidade, independentemente da categoria deoplgetdéia de luxo sempre esteve
associada a possibilidade de se diferenciar soergkre ter o que outros nao tém.

A passagem do luxo ostensivo, ancorado, sobrenmaso exagerado de materiais
preciosos, para a sofisticagao do luxo em termasfdeéncia cultural ou de fruicdo do estilo,
tem nodesigno seu operador fundamental. Nesse sentido, Bau(@i@06) argumenta que
essa mudanca de valores pode ser entendida adaap@rcepcéo da existéncia de um “capital
cultural objetivado”, agregado a materialidade gwedutos de luxo. Assim, o luxo
contemporéaneo é destinado aqueles que dispdempdeal caltural suficiente para perceber
diferencas infinitesimais, pois, segundo SoaresDR0“0 luxo é uma diferenca que
diferencia”. Esta dindmica do mercado exige cuidgura que o novo nao seja confundido
com o antigo, o sofisticado com o pobre e para @uetesanal ndo pareca imperfeicao,
envolvendo, portanto, um sofisticado universo dep®pria¢cdes, deslocamentos, releituras e
referéncias, fortemente ancoradas a contextos-higtiaricos especificos.

Roux (2005, p.139) afirma que, para se definir ® lgwya uma marca a ser considerada
uma marca de luxo, deve-se, primeiramente, entergdeonstrutos legitimidade e identidade.
Na sua visado, a legitimidade aplicada as marcahkixte em geral e, especificamente, as
marcas francesas, pode ser atingida de duas folegsmidade tradicional, advinda da
historia da marca, e a legitimidade carismaticairath dostatusde “criadores” de moda. Na
visdo dessa autora, essas marcas comunicam “uninémagforte, coerente, reconhecivel e
anico”. Dai a vinculacao entre legitimidade e idgsde.

As marcas de luxo podem ser distinguidas em velhave luxo. As marcas do velho
luxo estabelecem relacdes de exclusividade, clastguscom seus clientes. Ja o novo luxo
visa a atingir um publico maior por meio de produte alta qualidadedesign porém, mais
acessiveis a classe média-alta. O novo luxo € ategaria de negdcio pensada em termos de
producdo em séries limitadas, preco elevado e exausividade mais acessivel”.

Cabe ressaltar que o modelo tedrico mais difunsidiwe gestdo de marcas de luxo foi
desenvolvido por Beverland (2004) a partir de unudes de marcas de luxo no setor de
vinhos. Na sua visao, as marcas de luxo evocamigxidade, possuem uma identidade bem
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conhecida, desfrutam de alta percepcéo de qualelael€m altos indices de venda e lealdade
do consumidor. O autor defende que a dedicacdoakdgde do produto permite a essas
empresas construirem reputacdo e criarem umaderarreiras de entrada no mercado, o
que é reforcado por meio de a¢gbes de marketinglrirénte, a marca é apoiada por uma forte
cultura dedicada a preservar a sua reputacao,dealado a necessidade de evoluir com um
forte senso de historia.

Moore e Birtwistle (2005), a partir de pesquisdizada no campo da moda, estendem
o modelo de Beverland (2005), acrescentando té&gas ddranding uso de lojas-conceito,
adocéao de politica de prepeemiume criacdo de produtos e (ailgsignque se tornem icones
da marca. Segundo os autores, as lojas-conceitdngarte de propriedade da empresa e
situadas em areas nobres dos principais centramastmundiais, constituem uma dimensao
crucial para o posicionamento das marcas de luxmedida em que criam oportunidades
para que os clientes vivenciem os valores projst@pegda marca. Como apontam os autores,
elementos delesign como, por exemplo, o duplo G da marca Gucci daileeur Chanel,
constituem-se como significantes que tornam a megcanhecivel e singular. Ja o preco
premiumsinaliza a qualidade superior do produto, aléntatdribuir para que o0 mesmo se
torne raro e, portanto, confira prestigio e podersau possuidor. Dentre as praticas de
marketing, 0os autores chamam a atencao para odesesftrines, embalagens e acbes de
relacdes publicas, como asmleduct placementm eventos culturais e sociais.

2. METODOLOGIA

Na medida em que esta pesquisa tem como objetialisan as praticas de
internacionalizacdo ebranding de marcas globais que atuam no campo do luxo,
especificamente aquelas com origem em paises ceirtemundo como o Brasil, adotou-se
como estratégia metodolégica o estudo de caso (i, 2005), tendo-se como objeto
empirico a joalheria H.Stern. O estudo se baseigpesquisas bibliograficas, bem como
entrevistas em profundidade com os dirigentes daresa (FLICK, 2004); visitas técnicas a
sua sede e principais lojas, além de usar pesasisamental. Também foi analisado o
discurso das campanhas nacionais e internacionaismdrca e dos seus principais
concorrentes, adotando-se, para tanto, a vertemjg-aaxad ou funcionalista, segundo
classificacéo feita por Heracleous (2006). Alénpdeas publicitarias e catalogos da marca,
foram analisados outros elementos expressivogadiis pela empresa, comalesigndas
jéias; a arquitetura das lojas; estratégias deargdpontanessite oficial, sendo os dados
obtidos contrastados com opinides de académicospecialistas veiculadas na midia
comercial e cientifica, acessadas por meio de jEEsxjbibliograficas elippings realizados
pelos pesquisadores

Ressalta-se que o Brasil € o maior produtor mundigalgemas coloridas, possui
reservas de ouro calculadas em 30 mil toneladasespbnsavel por 1 a 2% da producao
mundial de diamantes de qualidade. Apesar desseepeqpercentual, os diamantes
brasileiros estdo entre os mais belos e resisteiatasundo. A industria e o varejo de jbias
faturam 2 bilhdes de ddlares por ano no pais, skgdados do Instituto Brasileiro de Gemas
e Metais Preciosos (IBGM), analisados por Soaré®reeira (2002). JA4 D’Angelo (2004)
informa que oshare mundial do mercado do luxo esta estimado, anudaenem US$ 200
bilhdes (excluindo-se vinhos e destilados) ou avadgente a quase 1/3 do PIB brasileiro. Este
autor destaca, ainda, que sédo 500 mil os consuesidegulares do luxo no Brasil (0,29% da
populacao), sendo considerado o segundo mercaddiahypara bens de luxo, em termos de
potencial de expansédo, representando 40% do memaedmmericano. Tal afirmativa se
baseia no fato de 10% da populagéo brasileira otrazenoje 45,3% do PIB nacional.
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Pode-se afirmar, portanto, que o campo da joallteiduxo se apresenta como um
locus privilegiado para o estudo das praticas de intéonalizacdo e déranding assim
como torna desafiador compreender como atores @oitdel poder constroem estratégias no
sentido de projetar uma identidade corporativa ajgada tanto aos interesses locais quanto
globais dessas firmas.

O estudo da joalheria H.Stern torna-se relevantespouma empresa brasileira que
obteve sucesso e destaque no mercado mundial dpdaxqual o Brasil tem pouca tradicao.
Fundada em 1945, pelo aleméo Hans Stern, é hoj@ia@ mede de joalherias do Brasil e de
Israel. Com apenas 63 anos de histéria, a empet&aeetre as cinco maiores joalheiras do
mundo, junto com a americai#fany & Cq as francesa€artier e Van Cleef & Arpele a
italianaBulgari, todas essas empresas centenarias.

3. ESTUDO DE CASO DA JOALHERIA H.STERN

3.1. Histérico

Em 1939 a familia Stern sai da Alemanha em guemigra para o Brasil e se instala
no Rio de Janeiro. Hans Stern inicia sua carreieacendo a funcao de datilégrafo na Cristab,
uma empresa exportadora de cristais de rocha agedioridas na cidade do Rio de Janeiro.
Em funcdo da experiéncia adquirida, Hans Sternddeabrir o seu préprio escritério para
compra e venda de pedras preciosas. Pode-se daanto, que a H.Stern iniciou suas
atividades ja com visao internacional. Entretasegundo dados obtidos na pesquisa, a alta
administragcdo da empresa considera que a sua aotenalizacdo teve inicio em 1951
quando o ditador da Nicaragua, Anastasio Somozaneendou um colar de aguas-marinhas
exclusivo por mais de 20.000 délares, um valor @dti@a a época.

Desde a fundacédo da empresa, Hans Stern se preoeapcombater o preconceito
gue existia em torno das pedras brasileiras, qam arlassificadas como semipreciosas.
Naquela época, apenas safiras, rubis, diamanteseradas eram consideradas preciosas.
Para mudar isso, a H.Stern comecou a promovereadelas gemas brasileiras. Logo, Hans
Stern pode ser considerado um dos principais regpers pelo interesse internacional nas
pedras coloridas brasileiras e pela valorizacasagegemas.

Em 1949, o Sr. Stern abre a primeira loja da macestacdo de desembarque dos
navios de passageiros na Praca Maua, Rio de JaNeirseqiéncia, foi inaugurada uma loja
no Hotel Quitandinha de Petrépolis, ha época unoitapte polo turistico do Rio de Janeiro,
assim como foram instaladas lojas proximas aosopait cidades turisticas, nos recém-
inaugurados aeroportos cariocas e em varios oultobdis. A escolha desses locais foi
motivada pelo fato dos principais clientes seremstas estrangeiros.

A H.Stern procurou agregar valor aos seus produtesgde a sua fundagéo, quando
trouxe da Europa ourives e lapidadores que tinhammadominio da técnica, melhorando a
qualidade das joias produzidas. Em 1947, a empeesa o Certificado de Garantia
Internacional para atestar o valor das suas j&iate certificado é utilizado até hoje para
realizagcdo de trocas das joias, em qualquer logngaesa no mundo, uma acgdo desenvolvida
apenas pela H.Stern. Nesse sentido, também cataealea criacdo, em 1958, do laboratério
gemoldgico, no qual sdo analisadas e avaliadas tglgemas utilizadas como matéria-prima.
E dessa época, também, a decisdo de criatoumguiado pelas oficinas de ourivesaria de
forma que os visitantes possam acompanhar todpass®s do delicado trabalho que envolve
a producédo de joias. Pode-se dizer, portanto, gam@resa seguiu as recomendacoes de
Ghoshal e Tanure (2004) no sentido progredir ngacde valor.

No ano de 1955, em Montevidéu, no Uruguai, a HiSadriu sua primeira loja fora
do Brasil. Logo em seguida, a empresa estava peeserPeru, Equador e Chile. J& nos anos
60, a joalheria brasileira aportou na Europa eEld8. Em 1964, ela iniciou suas operacdes
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em Israel, sendo que suas primeiras lojas forameaabao HotelHilton em Tel Avive no
Aeroporto InternacionaBen Gurion A marca hoje possui 30 lojas e 300 funcionasesdo
a maior rede de joalherias daquele pais.

O ano de 1977 tem como marco a inauguracao damgara na 5° Avenida de Nova
York. Outro fato importante ocorrido nessa época dotdo esperada mudanca de
nomenclatura de pedras semipreciosas para pre@osamvida peldGemological Institute
of America (GIA)Na visdo dos entrevistados, esta € uma signifeatbnquista politica de
Hans Stern, que sempre pregou que nunca existiré@@mipreciosa, assim como nao existe
mulher semigravida nem homem semi-honesto. As pesdi@ preciosas ou nao".

Em 1983, a H.Stern abre as portas de sua novanseddial no Rio de Janeiro, um
complexo em Ipanema que abriga toda a area de godias joias, a administracdo e o
laboratério gemoldgico. Foi também nos anos 80agHeStern langou o conceito de “j6ia de
desigri com a primeira colecao inspirada e produzida encgria conCatherine DeneuveA
partir de entdo, @esignna empresa passaria a ser mais valorizado do ¢gamanho e o
brilho individual das pedras. Esta estratégia setambém para estabelecer um ponto de
equilibrio entre sofisticacdo e precos acessiwegando expandir vendas para o cliente
brasileiro de classe média., pois ha anos a H.8@@mava uma loja voltada, principalmente,
para turistas, comercializando pecas exoticaa plecos.

Em 1997, dentre vérias acdes de reposicionametuf@ de Nova York, localizada na
Quinta Avenida, foi reformada para se adequar aceaito deflagship storeou loja-conceito.
Em todo o mundo, as lojas H.Stern passaram a tbréapia semelhante aos espacos que
comercializam obras de arte, sendo que as assimaclas “consulesas” da marca foram
treinadas para atuarem como consultoras de mod&zhe meras vendedoras. Nesse mesmo
ano, a empresa veicula sua primeira campanhauicistital nos EUA, or¢cada em dois milhdes
de dolares, assim como passa a lancar colecOesarsuddas vezes ao ano. Essa estratégia de
lancamento de cole¢bes mundiais obteve reconhetmmaternacional e, indiretamente,
serviu para fortalecer a posicdo da H.Stern no aderdnterno dada a caracteristica do
consumidor brasileiro em valorizar produtos estesmog (SOARES, FERREIRA, 2002).

A crise cambial de 1999 levou a uma queda de 30%atnoamento e a um reajuste
nas operacdes da empresa. Roberto Stern fechapja®5ndo estratégicas e néo lucrativas,
demitindo 650 funcionarios. Além disso, abriu 32ve® pontos de venda, realizando
investimentos direcionados tanto para o crescimguémto para o fortalecimento da marca.
A mudanca estratégica coordenada por ele tambéoypaglo marketing, sendo que todas as
lojas H.Stern do mundo tiveram sua arquitetura gradada, o logotipo foi revigorado,
trocando as letras de caracteres goticos para inima hais moderna e toda a comunicacao
foi padronizada. A empresa passou a investimpenduct placemeném eventos do cinema,
televisdo e producdes cinematogréficas, além dsframar suas principais lojas em centrais
de relacionamento com o consumidor.

Ciente das necessidades de mudanca em um mundalizaolo, a alta direcdo da
H.Stern decidiu estabelecer parceiros estratéges distribuicdo, que, desde 2003,
complementam a rede de 160 lojas proprias, disti#suem mais de 20 paises, somando mais
75 pontos de venda em 17 paises. Em funcédo daastrzdégia de canais de distribuicdo, os
produtos da marca estao disponiveis em lojas c&aks Fifth Avenuaos EUA, Le
Printempsna FrancaHarrod’s na Inglaterra éHarvey Nicholsnos Emirados Arabes, bem
como em joalherias independentes e de prestigiopriasipais capitais mundiais. Para
complementar sua rede de distribuicdo, a H.Sterin,abm 2005, sua primeira franquia em
Cannes.. Também abriu uma loja-ancora em Hambtrégonovas lojas no México e também
na Russia. O plano de fortalecer a presenca gtlzbalarca completa-se ainda com o Oriente
Médio. Parceiros como Azal Jewelers, de Dubai, ®é&lim, da Arabia Saudita, permitiram
elevar o numero de representantes na regido panaolfdin de 2006. Nesse mesmo ano, a
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H.Stern Internationahssinou acordo deint-venturecom olLeviev Group of Companieda
Russia, para a abertura de lojas em Moscou, S&rsBetgo e nas maiores cidades da
comunidade russa, como Kiev, na Ucrania. O acordgépa venda de joias ao grupo e a
criacao de uma linha exclusiva, usando diamantetugidos e lapidados pel@viev Group.

Hoje a joalheria H.Stern, diferentemente de seuwawoentes nacionais, € uma
organizacdo verticalizada, controlando todos osqw®0s da cadeia de producdo, desde a
extracdo das pedras até a comercializacdo das paissuindo, inclusive, unfeouse agency
Tradicionalmente, a empresa sempre se expandiunpar da abertura de lojas proéprias.
Logo, para financiar sua fase inicial de cresciment H.Stern utilizou, prioritariamente,
recursos proprioApenas em meados da década de 90 € que ela coesahelecer aliancas
estratégicas visando ampliar sua distribuicdo. EstEasdo foi tomada, em boa parte, em
funcao dos altos custos de abertura de uma lojapeairdo H.Stern — em torno de 1,5 milhao
de délares, segundo dados obtidos nas entrevistasacalta geréncia. Outra caracteristica
marcante da empresa, também apontada pelos etatdods é o seu baixo grau de
endividamento, em grande parte devido as altas @eguros praticadas no Brasil

A H. Stern centraliza todas as suas opera¢fes asilBem suas sedes no Rio de
Janeiro e S&o Paulo. Na matriz encontram-se o d&iyay gemoldgico, os centros de
producédo de joias e o de distribuicdo, assim comaabeo de criagdo @esignda empresa.
No exterior a maior subsidiaria é a filial norteeainana, localizada em Nova lorque. Existem
gerentes divisionais na matriz responsaveis pekngamento da Alemanha, Israel, Europa e
Ameérica do Sul. Com excecédo da subsidiaria norterana que possui mais autonomia, as
lojas do exterior responsabilizam-se mais por &greperacionais, como o0 gerenciamento de
estoques locais e relacionamento com fornecedocass|

Ressalta-se que Roberto Stern se tornou, com @rfedato de seu pai em outubro de
2007, o principal executivo da empresa, contanao amda do irmao Ronaldo, responsavel
pela filial de Nova lorque. Os outros dois irmadsarRio e Rafael ndo estdo diretamente
envolvidos com a companhia. Segundo entrevistadaatd administracdo, a empresa ainda
esta no inicio do seu processo de profissionalizag@n a substituicdo dos executivos com
perfil de “homens de confianc¢a”, tipicos de empsdaamiliares.

3.2. Processo de Internacionalizacao

Com relagéo ao processo de internacionalizaca®-pedlizer que ele foi incremental
como preconiza a Escola tkppsalg pois, primeiramente, Hans Stern abriu o escotde
comercializacdo de pedras preciosas brasileirasdgtia origem a joalheria H.Stern. Seu
objetivo era vender gemas para turistas estrargjeitambém exporta-las para os paises da
Ameérica Latina. Dez anos depois, em 1955, a empatsal lojas em paises latino-
americanos, ou seja, com o aprendizado que foiidddo, a H.Stern foi ampliando sua
atuacao internacional. Logo, pode-se afirmar gegursdo classificacao proposta por Goulart,
Arruda e Brasil (1994), a internacionalizacdo daStern foi uma consequéncia da sua
exposicao internacional, assim como uma evolu¢c@udaapacidade de exportacao.

Com o reconhecimento internacional obtido pela ma&m funcdo da qualidade de
suas joias, Hans Stern decidiu abrir lojas nosegadl® origem de seus principais clientes.
Especificamente, a escolha da Alemanha e de lepasb as primeiras lojas fora da América
Latina esta relacionada com a origem judaico-aléenfiindador. Na visdo dos entrevistados,
tanto estes paises quanto os paises sul-amerigaresentavam um distancia cultural menor.

Na medida em que avanca o processo de profiseiagab da empresa, a decisédo de
expandir para novos mercados passa a derivar diadngos estudos do mercado, da
aceitacado de produtos de luxo nos mesmos e dd gesficonsumidores locais. Muitas vezes,
a empresa identifica demanda por seus produtosppte de consumidores de uma
determinada regido onde ainda ndo atua. Para &rHl.Sste € um indicio de que se deve
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estudar a possibilidade de entrar neste mercado.ekbmplo foi o caso do México. A
empresa possuia muitos clientes mexicanos que evamrem lojas do Brasil, dos EUA e de
outros paises. Em funcéo disso, a H.Stern decifiuteés lojas naquele pais em 2005.

A H.Stern passou a adotar estratégias que se dhsemas proposi¢cdes da Escola
Nordica a partir do reposicionamento da marca. ®esdao, a empresa tem buscado novas
estratégias de entrada nos mercados internaciaoag a abertura de franquias, a formacao
de joint-ventures e aliancas estratégicas. Para a H.Stern, escok@r os parceiros €
fundamental e constitui um grande desafio. Em fardi&so, a empresa procura joalheiros
que comunguem dos seus valores e principios e gtgam em sintonia com o
posicionamento da marca para que nao correr odscue seusbelsse percam.

Para superar a desvantagem de ser brasileira, ®ri.&lém de investir na alta
qualidade de suas pecas, se esforca em ser remmlr@ernacionalmente pelos principais
formadores de opinido, conforme recomendam Ghoshdlanure (2004). Faz isso ao
conseguir que estrelas de Hollywood, como Angelioize, Sharon Stone e Catherine Zeta
Jones usem joias da marca em eventos como a entoe@scar, o Globo de Ouro, entre
outros. Além disso, ndo imprime etnicidade designde suas joias, posicionando-se como
uma joalheria internacional. Apenas as gemas atiéiz lembram sua origem brasileira.

A criagdo de jdias cordesignproprio e inovador foi um importante passo emagédice
a um novo posicionamento da joalheria. RessaltpiseRoberto Stern, filho do fundador, é o
principal executivo por trds da “Nova Era da H.8teiniciada em 1995. Na sua viséo, antes
as pedras eram o aspecto mais importante da fi@mp nos dias de hoje, a criacdo de valor
e diferenciacdo do produto sao obtidas por mei@eakgn sendo que as pedras e gemas
passam a ser consideradas complementos. Segurmtnagbes obtidas na empresa, a
H.Stern possui padrées de classificacdo e cortsidenados avancados, sendo alvo de
benchmarkingpara outras empresas do setor de joalheria tanBryasil quanto no mundo.

Deresky (2004) e Hofstede (1983) afirmam que aicaldassume papel importante nos
negocios internacionais e que as empresas devamagésihtas as diversas variaveis culturais
dos paises em que atuam, o que pode implicar ressidade de realizar adaptagfes em seus
produtos e modelos de gestdo. A H.Stern, contdwiasta linha de pensamento, procura
produzir j6ias que atendam ao gosto da maioriand#beres do mundo. Representantes da
empresa afirmam que a globalizacdo promoveu umeopiadcédo de gostos e habitos de
consumo, principalmente no que se refere a prodd®duxo. Na sua percepcéo, 0S
consumidores de luxo, no mundo todo, se preocupam @xclusividade, valor historico,
auto-gratificacdo e atemporalidade. Segundo infod®s fornecidas por dirigentes da
empresa, ofabels das jéias H. Stern séo tradicdo, singularidadeieersalidade, além de
sinalizarem riqueza, poder, sensualidade e belgmnduncao disso, as acdes de comunicagao
da H.Stern procuram destacar esses atributos, @gdééenfatizarem que joia é investimento,
nao devendo, portanto, ser objeto de modismosetanto, ela realiza adaptacdo cultural
guando contrata funcionarios locais para atendinéos clientes nas lojas da marca.

3.3. Gestédo da Marca

Pode-se dizer que a joalheria H.Stern € uma empgasase encontra em fase
avancada de transicao entre a primeira e a segundates ddranding conforme tipologia
proposta por Schultz (2005). Um indicador dessepmotamento pode ser encontrado na sua
comunicacdo. Em analise comparativa de anunciasilagios em revistas de moda e joalheria
tanto no Brasil quanto no exterior, foi possivetanoque, atualmente, a comunicacdo da
H.Stern foca a corporagédo e o estilo de vida des stientes enquanto seus principais
concorrentes CGartier, Tiffany, Bvilgari e Van Cleef and Arpe)Jsainda enfatizam,
prioritariamente, 0s seus produtos. Nesse senpidogas foram as campanhas encontradas
gue focavam especificamente uma joia ou colecée &30 de anuncio apareceria com maior
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freqiéncia apenas no lancamento de novos produttislms. Da mesma forma, a empresa
desenvolve véarias ac¢des visando envolverstakeholderscom a empresa, podendo-se
exemplificar com a criagdo do restaurante Ec&pa H.Stern; a realizacdo de visitas
monitoradas as oficinas de producdo de joias, al@nrealizacdo de treinamentos das
“consulesas” da marca, que vém ao Rio de Janeopstantemente, para atualizacéo.
Representantes da H.Stern afirmam que essas ivasiaém como objetivo reforcar a relacao
da empresa com seus clientes, proporcionando-thaseMperiéncia memoravel.

Mesmo sendo muito mais jovem que seus principaisaroentes, pode-se incluir a
H.Stern na categoria de velho luxo, pois se tra&aucha marca vinculada a tradicdo da
joalheria; a comercializacdo de produtos que ndgaéa consumo de massa; a alta qualidade
e estilo moderno das pecas produzidas; a produg@@a@io de joias como classicos e a
concepcéao de acessibilidade exclusiva das mardasal¢radicionais.

Schultz (2005) afirma que a base thoanding corporativo € a procura por
diferenciacd@o estratégica. Nesse sentido, desdpasicionamento da marca, a H.Stern tem
seguido uma estratégia de diferenciacado por memridavidade do sedesign A marca se
posiciona como uma joalheria que produz jéias dégucas e sensuais para mulheres
independentes. Também afirma criar jOias que “nmar@s pessoas”.

De acordo com representantes da H.Stern, enquamtasgoalherias se inspiram e
buscam referéncias no préprio mercado joalheirogngresa se preocupa em buscar
inspiracfes externas. Seu processo criativo € gyiad cinco conceitos que devem estar
presentes em cada peca da joalheria. Sdo eledeg¢@n que deve gerar pecas simples,
sensuais e classicas; ([@rsatilidade a jéia deve poder ser usada em diferentes osgid)e
conforta a joia deve ser, além de bonita, confortavela(dp-gratificacdo cada jéia deve ter
um segredo, conhecido apenas pelo seu donoasgglatura cada peca tem uma estrela em
seu verso ou interior, garantindo qualidade, oaljilade e autenticidade.

Na busca por diferenciagédo, a H.Stern estabeleaetefas criativas com artistas
como o musico Carlinhos Brown, aesignersirmdos Campana e as estilistas Constanza
Pascolato e Diane von Firstenberg. O “embaixddald marca, entrevistado pelos
pesquisadores, afirma que, ao buscar inspiracdesas, a H.Stern evita a simples reedicéo
e renovacdo de joias consagradas. Informa, aindagegsas aliancas seguem a filosofia de
designe desenho, que, na lingua espanhola, sdo duass atiferentes e para a H.Stern
também. Por exemplo: Constanza Pascolato e CasliBtmwn sédo pessoas que designam, ou
seja, ndo possuem formacéo dasign mas sao criativos. Eles tém inspiracdes e repassa
suas referéncias - em termos de textura, formawes ¢ aoglesigners que, por sua vez,
fazem as pesquisas e traduzem essas idéias em joias

O aval, elemento fundamental na gestdo de marcasixde segundo Beverland
(2004), parte dos formadores de opinido e consuesdteais da empresa, conferindo ao
produto de luxo, aprovacdo social. Nesse sentitbm alas colecdes “assinadas”, cabe
ressaltar o fato da H.Stern ter se tornado refeaémas editoriais de moda das revistas de
maior respaldo no mundo da moda, tais cdfogue, Elle, W, Marie Claire Harper Barzar.

Em 1964, por exemplo, a Revisiamefez uma edicédo especial apontando Hans Stern como
rei dos diamantes e das gemas coloridas, atribdivelaa capacidade de “descobrir a
personalidade escondida em cada pedra”.

Holt, Quelch e Taylor (2004) também afirmam queaaa tem que ser mais do que
global ou local, € preciso ser um simbolo univerEah entrevistas com representantes da
H.Stern, foi enfatizado o carater universal quéia fla empresa procura assumir. Para eles, é
de extrema importancia que suas joias sejam ataigptornando-se classicos. Sendo assim,
a H.Stern néo retira colecdes de linha. Como @&soltdessa politica, percebe-se que as pecas

° Expresséo utilizada pela empresa para denomimagorta-voz da mesma.
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de cada colecdo véao evoluindo em diferentes jGas & mesma inspiracdo, sendo que ha
colecbes com mais de 78 pecas diferentes. Seguindonceito de identidade dinamica
proposto por Gioia.t al. (2000), pode-se afirmar que a H.Stern procuranasmo tempo,
manter odabelsda marca e evoluir em termos diesign Logo, trata-se de uma identidade
que é dinamica, mas apresenta continuidade no téRPUX, 2005).

Um dos entrevistados descreveu as vantagens entlegenas de se criar classicos no
mercado de luxo. "Quanto mais classicos uma mardexa criar, melhor. As vantagens sao
que os classicos reforcam a identidade da marcga @antagem € que, ao se criarem
classicos, é possivel inseri-los no gosto e desefesnacionais e torna-los sonhos de
consumo”. As desvantagens estéo relacionadas tarfaraJm classico de luxo se torna, ao
mesmo tempo, desejavel e inacessivel a algunss$rtornam-se alvo para copias piratas.

3.4. Analise das Praticas de Comunicacao

A comunicacao do luxo, para Nueno e Quelch (1998)e se esforcar para ser global.
Eventos, desfiles, esforcos de assessoria de isprenelacdes publicas, além do proprio
design devem ser coordenados de forma que a identidag@rativa da marca transpareca
em todas as acbes de comunicacao, procedimentcadstado pela H.Stern, como sera
demonstrado a seguir.

Para se analisar as atuais estratégias de com@aidagH.Stern, torna-se fundamental
ressaltar que, até 1995, ano em que teve inicimoepso de reposicionamento da marca, a
empresa nao padronizava sua comunicacdo ao redmuddo, assim como o desenho das
jéias ndo seguiam a mesma linha criativa em tedeaesign.No periodo de 2001 a 2003, a
comunicacdo da marca comeca a tomar os contorn@udbdesigngrafico da joalheria.
Mesmo assim, nos anuncios publicados, por exenmglagvista Vogue Jbias dessa época,
percebe-se que dayouts ndo sao congruentes entre si; 0 logotipo aparetdaenanhos
dispares; as joias sdo exibidas em diversas pgsitdgo, ainda ndo se percebe o alto nivel
de padronizacéo evidente na comunicacao atualgdaiaacao.

A partir da decisdo de reposicionar a marca, sagatias colecdes mundiais duas
vezes ao ano, sendo que as mesmas pecas estaugyese todas as lojas. No ano del1997,
marcando a transicdo raesignde suas joias, a H.Stern langcou varias joias deramlas
“Colecao Mundial”, sendo possivel perceber, a pddianalise dos catalogos da empresa, o
cuidado desta em ressaltar a sensualidade das Bjesergdo estas apresentadas em
ambientes sobrios e sofisticados. Nessa épocayjass H.Stern também foram renovadas,
seguindo conceitos e padrdes arquitetbnicos exosisvisando sua adequacado ao modelo
flagship store O mesmo ocorreu com seu logotipo, que foi razadob. Adicionalmente, a
H.Stern passou a investir epnoduct placementalém de ter transformado suas lojas em
canais de relacionamento com o consumidor.

Nos anuncios da campanha “H.Stern — Jéias Queavial/océ”, veiculada em 2003,

é possivel identificar o novo padrdo H.Stern de wipnagcdo ndayout que apresenta um
cenario preto ou gradiente de centro amarelo-outmwrela preta, cores que simbolizam
requinte, sobriedade e esmero. A iluminacdo éetalicriando um ambiente mais intimista,
sendo que o angulo e enquadramento da fotografipreeprivilegiam, em primeiro plano, a
joia. Da mesma forma, a posicdo da modelo na figa golocar a jéia como elemento
principal da comunicacao, sem, entretanto, deigandstrar sua sensualidade e estilo de vida
requintado. Mesmo se tratando de modelos consaymdartistas famosas, elas apresentam-
se sem maquiagem e com roupas discretas, diredoraatencdo para a peca da joalheria.
Dessa forma, a empresa acredita transmitir a @igigue, mesmo sendo uma joia sofistica,
ela pode ter uso diario. Percebe-se, assim, un@epoéo de luxo como referéncia cultural e
fruicdo de estilo, conforme apregoa Bourdieu (2005)
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As campanhas publicitarias das empresas que cencaliretamente com a H.Stern,
comoBulgari, Cartier e Tiffanny, focam apenas o produto e ndo seguem uma linbaad@&o
bem definida, sendo, portanto, pouco padronizaigsalheriaCartier, por exemplo, veicula
simultaneamente anuncios com cores mais calmasr@sarom cores fortes. Tanto as joias
quanto a marc&artier figuram em tamanhos e posicdes diferentes noscasinOutro
exemplo é o da joalheria italiaBailgari, que utiliza, assim como a H.Stern, as modelosocom
mostruarios das joias. No entanto, ndo apresergeaw de padronizacdo da concorrente
brasileira no que tange &moyout, cores e posicao das modelos, padecendo de untadabke
visual mais clara. Ja a concorrente americanariffase vale do foco exclusivo no produto,
utilizando-se de anuncios com fundo branco, resms@dt a peca promovida.

Para celebrar seus 60 anos, a H. Stern lancou aotedo comemorativa e
desenvolveu uma campanha com Kate Moss. Nos amjreimodelo usa jéias das linhas
Pedras Roladas&ars colecdes icones da marca, e parece estar cabentama camada de
ouro, como se ela prépria fosse uma jéia. A camm@dni desenvolvida pela fotégrafa Sophie
Guyon, diretora criativa da TBWA/Paris, em conjuntom a agéncia‘ln-House”,
pertencente a H.Stern. Os anuncios foram veiculadomais de 50 das principais revistas de
moda e estilo de vida do mundo. A campanha, segaridmbaixador da marca”, sinalizou a
posicdo de destaque que a H.Stern ocupa no medmdoalheira e € um exemplo da
padronizacao grafica da comunicacéao internacioaanpresa.

CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa foi analisado o processo de intersizacédo da joalheria H.Stern,
assim como foi estudada a forma como ela gere sweanmternacionalmente. Verificou-se,
também, se e como o fato de pertencer ao campandp ihfluenciou suas praticas de
branding Na referencial tedrico, foi construida uma linAegumentacdo que permitiu
conjugar teorias sobre internacionalizac&wandingde marcas globais de luxo.

Neste contexto, pode-se afirmar que o processamt@enacionalizagdo da H.Stern
seguiu 0 modelo proposto pela escoldiipsala ou seja, a internacionalizacdo ocorreu de
forma incremental, por meio da comercializacao eldrgs preciosas brasileiras para turistas
estrangeiros, sendo abertas, em seguida, lojas @&isesp latino-americanos. Com o0
aprendizado adquirido, a empresa foi ampliando &@a de atuacdo, instalando-se na
Alemanha e Israel, paises relacionados a origeaigodéilema do fundador.

Uma caracteristica da empresa, Unica dentre aripagées do setor joalheiro, é 0 seu
alto grau de verticalizacdo. Esta caracteristictacente serviu de base para um controle
maior do negdcio como um todo, garantindo a quadédao fortalecimento da marca tanto no
nivel local quanto internacional.. No tocante &rinacionalizacdo da empresa, este aspecto
contraria a literatura produzida pela EscoldJgesalg que sugere uma expansao externa nao
s6 incremental, mas baseada, principalmente, emi@a@om parceiros locais. Entretanto,
durante o processo de reposicionamento foi posgleatificar alguns elementos propostos
pela Escola Nordica, como a utilizacdo dasworksde negdécios e pessoais. Desde entéo, a
empresa tem buscado novas estratégias de entradanercados internacionais, como a
abertura de franquias, a formacao jdimt-venturese a formacdo de aliancas estratégicas,
priorizando, para tal, parceiros que comunguem seai@es e abram mercados, que, em
funcéo da distancia psiquica, aumentam os riscémdasso dos investimentos.

A H.Stern, reconhecida como uma marca de luxo gldbiaidentificada como sendo
uma praticante da segunda correntebdanding mas que ainda apresenta fortes tracos da
primeira corrente, conforme modelo tedrico propgsio Schultz (2005). Justamente por ser
uma marca de luxo e estar em constante busca desi@, a H.Stern procura comunicar-se
como uma corporacdo. Entretanto, ela ainda o faz folena padronizada e,
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predominantemente impessoal, em todo o mundolHstproporciona consisténcia, mas, ao
mesmo tempo, restringe suas possibilidades decas@&m epicentros culturais locais, o que
poderia estreitar seus vinculos com clientes dwafifes paises. Da mesma forma, acredita-se
gue a empresa parte do pressuposto de que pedgasldtade, bem lapidadas e cdesign
inovador sejam compreendidas da mesma forma em dodando, o que pode nédo se
verificar. A empresa também adere a perspectivglolaalizacdo cultural, pois atribui os
mesmos gostos as mulheres de classe alta de tsdpaises em que atua, uma vez que
padroniza suas joias e ambiéncia de loja.

A analise de campanhas publicitarias e catadlogodH@&iern permitiram que se
identificasse a marca da empresa como sendo gdgiflarma corporativa, além de ser uma
marca de luxo que aspira ser considerada classicaversal. Um dos aspectos marcantes
percebidos na sua comunicagdo e nas entrevistasreprasentantes da alta direcdo da
joalheria, € que a H.Stern procura se mostrar nmigis como uma marca global, que procura
criar j6ias modernas, elegantes e universais, @éosqudeclarar de forma incisiva como uma
empresa brasileira. A brasilidade da marca est&epte nas gemas brasileiras e na
sensualidade, maleabilidade e inovacadegn.

E importante destacar que a H.Stern ndo esta apeigiando para a segunda
corrente, mas ela ja esta colhendo frutos. Logm estratégia de gestdo de marca emergiu da
pratica, pois quando ela deu inicio ao processecepesicionamento as teorias da segunda
corrente ainda néao eram difundidas, principalment®&rasil. O fato de ser uma joalheria de
luxo contribuiu para isso, pois o0 mundo do luxo gemteve como base a marca da
corporacgéo e ndo apenas a dos produtos, apesas dessberam um cuidado muito especial
Sendo assim, 0 caso H.Stern evidencia a importézisinergia e congruéncia de todos os
elementos que envolvem a gestdo da marca para esssucla empresa em mercados
internacionais. Logo, pode-se afirmar que nao & massivel gerenciar a marca corporativa
apenas sob a otica designgréafico ou da propaganda.

Acredita-se que esta pesquisa contribuiu paraicatifa importéancia de se adotar
abordagens multidisciplinares para o estudo desemiao internacionalizagcdo de empresas e
atividades, como as daranding por exemplo. Ao usar, empiricamente, multiplastes
tedricas, demonstrou-se ser proficua a recomenabe@esquisadores como Poole e Van de
Ven (1989), Gioia e Pitre (1990) e Lewis e Grim2806) no sentido de que os pesquisadores
busquem zonas de transi¢cdo, assim como utilizeneresbes ou oposi¢des tedricas como
estimulo ao desenvolvimento de teorias mais abraege unificadoras, aplicando a
diversidade paradigmética para promover maior eintgento e criatividade. Na visdo desses
autores, a “acomodacdo” de visbes opostas, nadceampiecessariamente, em integracao
paradigmatica. Em vez disso, acredita-se que, agpm@ender diferencas, similaridades e
inter-relag@es tedricas, constroi-se um campo ée awais rico, multidimensional, holistico e
contextualizado, pois esta postura exige que sgumadores considerem simultaneamente
visdes conflitantes, mas interdependentes. Na \dsddolberda (2004), a fragmentacdo nao
se resolvera pela preferéncia por um paradigma enmneknto de outro, mas pela sintese.
Esta difere da integracdo na medida em que basesmrsteorias de diversas disciplinas,
fazendo referéncia explicita a elas, assim coma edacionada a um conjunto de areas
problematicas da gestéo estratégica.

No caso analisado, procurou-se conjugar fontesidaisi da Escola dé¢pssala;Escola
Nordica; perspectivas da Identidade Corporativargafizacional; teorias da comunicagao
embasadas nos Estudos Culturais; assim como alemislagoricas distintas solpeanding
de marcas de luxo. Entretanto, o campo apontodaaim necessidade de se incorporar, em
pesquisas futuras, referenciais mais criticos, casautilizados por Bourdieu, Foucault,
Debord ou mesmo pela Escola de Frankfurt, pardaxpghnto os aspectos politicos e quanto
0S processos relacionados a institucionalizacao sget&cularizacdo afeitos a gestao
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internacional de empresas e marcas que atuam n@ocam luxo. Considera-se que
referenciais como esses séo imprescindiveis panalegse das negociacdes politicas em torno
da identidade corporativa, levadas a cabo peladisGea dominantes das empresas
pesquisadas, principalmente em casos de sucessim, @@MOo podem trazer significativas
contribuicbes para a compreensao de acfes come Hams Stern no sentido de alterar a
classificagcdo das gemas brasileiras de semiprecipae preciosas e, assim, obter maior
legitimidade e lucratividade para as mesmas.
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APENDICE A — Linha do Tempo da H.Stern

ANO PRINCIPAIS ACONTECIMENTOS
1922 | Hans Stern nasce em Essen, Alemanha.
1939 | Hans Stern, aos 17 anos, emigra para o Brasil.
1945 | Hans Stern funda a H.Stern no Rio de Janeiro e passaercializar pedras preciosas.
1949 | Cria seu primeiro ponto de venda a estacdo de desquédos navios de passageiros na Praca Maud, RJ.
1951 | O ditador da Nicaragua, Anastdsio Somoza, encontendo colar de &guas-marinhas exclusivo por mais
20.000 ddlares, um valor alto para a época, macaseundo a alta administracdo da H.Ster o irdoiseu
processo de internacionalizacéo.
1952 | Inicia a atividade de visita guiada as oficinag hoje tem uma média de 10.000 visitas por més.
1955 | Abertura das primeiras lojas no exterior: Urug@ile, Peru e Equador
1958 | Cria o primeiro laboratério gemol6gico da Américdiha.
Unica empresa latino-americana a participar dzoBixo ddesignModerno doVictoria Albert eum.
1959 | Primeiro desfile de j6as realizado pela empresamasomo o primeiro realizado no Brasil.
1964 | Inaugura loja em Frankfurt.
1969 | Abertura do escritdrio de Nova York.
1970 | Conquista d’rix de la Ville de Genevgelodesignde um relégio a quartzo.
Varios prémios se seguiram nas décadas de 70 e 80.
1977 | Inaugura loja &ncora na 52 Avenida, em Nova York.
1983 | Inaugura a nova sede mundial em Ipanema, Rio dérdane
1984 | Langamento d&olecédo Catherine Deneuverjada em colabora¢éo com a musa.
1985 | Introducéo d&Colecéo de Relbgios Safira.
1986 | Colecéo Roberto Moricorg langada.
1995 | Colecdo Mundiak langada para comemorar os 50 anos de H.Stern.
Inicio da reestruturacéo da empresa e reposiciaranda marca.
1997 | Introdugdo do conceito de “loja mundial” com a tagsrracéo arquiteténica da loja &ncora da 52Awenid
Lancamento d&€olecdo Costanza Pascolato.
1998 | Mudanca do logotipo da marca.
Lancamento d&€olecdo Reldgios Form
1999 | Lancamento d&olecédo Miscigensnspirada no musico brasileiro Carlinhos Brown.
2000 | Langamento da Colec&orbis Descripto em comemoracgdo aos 500 anos do Brasil.
2001 | Logomarca H.Stern é redesenhadoldeville Brody
Inauguragdo do Restaurante Eca.
Lancamento d&€olecdo Campand.ancamento d&€olecdo Reldgios Sfera.
Catherine Zeta-Jonagsa um colavintageH.Stern na entrega do Oscar.
Lancamento do metalu® Nobre 18Kdesenvolvido pela H.Stern.
2002 | Sharon Stonesa diamantes H.Stern na cerimbnia de entregasdarO
2003 | Primeira participacéo na Feira da Basiléia, lancgradoerias com representantes internacionais.
Entrada para o Guide de Luxe.
Lancamento d€alibre 262 primeiro relégio mecéanico e automético da H.Stern.
Lancamento d&€olecdo Stars
2004 | Langamento da lapidagdo exclusi&rn Star
Angelina Jolieusa o colar de diamantes Athena, no valor de I¥es de délares, na entrega do Oscar.
2005 | Celebrag&o dos 60 anos da empresa com o lancaneentdeddo comemorativa e do rel6Biedras Roladas.
Inauguracgédo da primeira franquia da marca em Cafnasca.
Assinatura de acordo geint-venturecom o grupo russo Leviev, para a abertura de lgaRUssia e Comunidad
de Estados Independentes.
Lancamento do relégio Arpoador, em parceria €@skar Metsavaht
Lancamento da Colegdo Carmem Miranda.
2006 | Revista Vogue Brasil lanca edi¢do especial sobrereama
Inauguracdo do Spa H.Stern, no Rio de Janeiro.
Lancamento de colecéo especial com releituras Itlo®é 150 anos da historia da joalheria.
Teresinha Santos usa joias H.Stern no styling delesfile Primavera-Verdo no S&o Paulo Fashion Week
Estilista alemao Karl Lagerfeld usa joias da mameseu desfile na Semana de Moda de Paris.
2007 | Joalheria convoca o cantor canadense Bryan Adaraggalizar o ensaio fotogréfico de sua nova coleg¢éo
H. Stern lanca cole¢ao multicultural
No dia 26/10/2007 morre Hans Stern, fundador daresap
2008 | Colecéo Zephyrn, inspirada no movimento dos cabgkmstiaras, grampos e fivelas para os cabelos.

Designersda H. Stern foram até o Xingu buscar inspiracda pacolecdo Purdngaw, que significa Beleza em
Guarani
H. Stern lanca colecdo com 63 pecas divididas erinb@s de joias, baseadas em 10 balés apresentatins

Grupo Corpo.

Fonte: criado pelos autores
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Principios/ Valores
Reconhecimento

Consisténcia

Emocéo

Singularidade

Adaptabilidade

Universalidade

Inovagéo

Criacéo de Inteligéncias
Locais
O Time

Investimento

APENDICE B — Principios/Valores que Orientam a H.S¢rn

Conceito Caso H.Stern
Marcas de grandperformancedesfrutam de alto reconhecimento entre dsH.Stern esta presente nos principais editoriaisndda e nos grandes eventos mundiais, ¢
consumidores e formadores de opinido, o que fac#it obtencdo de que facilita sua entrada em novos mercados.
credibilidade em um novo mercado.
A marca deve ter consisténcia visual, além de oféerema experiéncia A comunicacdo da marca e a arquitetura das loapadronizadas em todos os lugares do
consistente para os consumidores, em todos osekigir mundo, apoiadamundo.
em esforgos relevantes de Marketing. As colecdes ndo sdo descontinuadas.
A marca tem que simbolizar uma promessa que coavengonsumidores, A H.Stern faz “j6ias que marcam vocé”
ou seja, através da emocdo as marcas conseguerdel@afie dos
consumidores, abordando valores humanos que séersais.
Grandes marcas sdo grandes idéias com posicionanignto, que a A joalheria quer ser universal, criar classicosrersconhecida peldesigninico.
concorréncia tera dificuldade para copiar.

Marcas globais devem compreender as diferencasraisltiocais e saber seA H.Stern contrata funcionarios locais para atuaeemsuas lojas ao redor do mundo, assim
adaptar aos mercados em que decide atuar. como estabelece aliangcas estratégicas com pardestsdados em paises cuja disténcia
psiquica é maior.

A gestdo da marca deve ser capaz de atribuir aamarcsentido global e A gestdo da marca é orientada para que sua comcdpdasignpermeie toda as praticas da

gue remeta a valores universais. organizacéo.
Grandes marcas percebem o que o consumidor quem demandas e seAo longo dos anos a H.Stern vem desenvolvendo gimstanto em termos de produtos,
deslocam antes de seus concorrentes. quanto de materiais . Como exemplo, tem a crialzidapidacdo Stern Star e do Ouro
Nobre, assim como a. popularizacdo e reconhecimatgmacional das pedras brasileiras
no mercado mundial.
O embaixador, assim como aslemas da marca ao redor do mundo, estdo em gtnsta
treinamento e visitas a sede do Rio de Janeiro.
Marcas globais exigem uma equipe de gestéo da margestdo da marca A gestdo da marca fica sob a responsabilidadeadieeRoberto Stern, diretor de criagéo e
nao deve ficar sob a responsabilidade do Markegngim de uma equipeproprietario da empresa.
préxima aos diretores e presidente da empresa. Viagens constantes dos funcionarios entre filiedsnove integracao da equipe.
Como a marca é um dos bens intangiveis da empresmssita de A empresa também investe em instalagfes como lalseratério gemolégico para
investimento constante e bem alocado. assegurar qualidade e a origem das pedras.
Para estreitar relacionamento com clientes, cestaurante e spa na sede a empresa
Significativos investimentos sdo feitas na comugficada marca, seja em campanhas
publicitarias com modelos famosas, sejapeaduct placement

e inspiramsslidade.

Permitir inovacdes locais colabora para um maioagiismo da marca.

Fonte: Criado a partir do Modetgoing Global(Interbrand 2005)
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ANEXO A - Imagens H. Stern

H.Stern
g\tern
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Figura 01: Anuncio H.Stern llhas Mauricio, cataldfi&tern 1994
Fonte: Banco de Imagens — Google e catalogos fuloepela empresa

Figura 02: Anincios H.Stern veiculados em 2001@320
Fonte: Vogue Jdias

Figura 03: Evolucdo da logo H.Stern
Fonte:www.hstern.com.br

Figura 04: Loja Aeroporto de Lisboa
Fonte: Google Imagens

Figura 05: Linha Balé Corpo e Havaianas Pena de Our
Fonte: Google Imagens

Figura 06: Anlncio Internacional H.Stern 60 anos
Fonte: Luxuryweb

Figura 07: Camila Pitanga em Anincio H.Stern - 2008
Fonte: Google Imagens

Figura 08: Colecdes Assinadas: Brincos Irmdos CampAnéis Constanza Pascolato, Pulseiras Diane von
Furstenberg
Fonte: Catalogos H.Stern

Figura 09: Fachada Loja Nova York
Fonte: Google Imagens

Figura 10: Sede da empresa no Rio de Janeiro
Fonte:www.hstern.com.br

Figura 11: Restaurante E¢c&paH.Stern - Rio de Janeiro
Fonte:www.hstern.com.br

Figura 12: Anuncios dos concorrentes Cartier, Bulgd yffany
Fonte: Revista Vogue Jdias

Figura 13: Joias H.Stern
Fonte:www.hstern.com.br

Figura 14: AnGncios da campanha “Joias que MarcaoéV/
Fonte: Revista Vogue Jdias
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