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A Teresa.
A0S meus pais.

Nem é preciso explicar porqué.



Entrou na pastelaria onde eu estava recatado a escrever a minha tese. A minha tese sobre luxo.
Sobre o supérfluo. Sobre o ter apenas por poder, ndo por precisar.

E ele entrou. Pobre e velho. E a minha tese é sobre o extraordinario que procura a distancia do
ordinario. E ele era pobre e velho. Mas hirto e forte. Longe de ser ordinario. Tao exclusivo e
unico quanto o luxo. Ele, no limite inferior da moda. Por oposi¢do a minha tese sobre o limite
superior da moda. Opostos mas igualmente Unicos. Ambos raros.

Sentou-se na mesa ao lado. Pediu dois paes que vagarosamente embebeu num copo de leite
branco morno. E eu a escrever sobre luxo. Sobre tendéncias que mais que estética sdo
mensagens de superioridade. De intangibilidade. Que sdo caras para ndo serem acessiveis.
Que ndo sdo acessiveis para serem caras.

Ele terminou o galdo e respirou. Como se fosse a ultima refeicdo do dia. Por ter sido a
primeira do dia. Aquela refeicdo nunca seria intangivel como o luxo. Mas para ele era um
luxo. Assim desmentia a minha tese.

Saiu com os seus bens bem tragados. Tangiveis e concretos. Os Unicos. Basicos para outros,
luxo para ele. E eu desmentido.

Jodo Maria Condeixa
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Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

1. Introducéo

Francisco de Almeida Grandella nasceu em 1852. No seu tempo, foi uma das pessoas mais
influentes em Portugal destacando-se pelas suas qualidades empreendedoras, filantropicas e
por ser um fervoroso republicano. Foi o fundador, em 1891, da primeira grande superficie
comercial em Portugal a que deu o nome de “Armazéns Grandella” e que contava com 40

secges e um vastissimo portfélio.

Os Grandes Armazéns Grandella democratizaram o comércio da moda em Portugal e ditaram

modelos de vestuario e um novo gosto ndo apenas aos Lisboetas mas a todo o pais.

"O comércio em Lisboa mudou a partir dai. Havia saldos, langavam-se novas cole¢fes sempre
que a estacdo mudava, anunciadas por cartazes e anincios ousados, conta-se que fez correr no
Rossio cavalos pintados de azul”, conta Jodo Bonifacio Serra, Professor e chefe da casa civil

do Presidente da Republica Jorge Sampaio entre 2004 e 2006.

A 25 de Agosto de 1988 deflagrou nas instalacdes dos Armazéns Grandella um fogo que
atingiu proporcdes épicas e que viria a engolir todo o edificado e parte nobre da cidade. O
famigerado incéndio do Chiado matou por completo o coracdo comercial de Lisboa e sé
passadas décadas o foi possivel recuperar. A marca Grandella, com tragico desfecho, ficaria

gravada a fogo na memoria dos Portugueses.

Nos anexos (Documento 1) esta descrito um breve resumo da biografia de Francisco Almeida
Grandella e da marca em apreco, para aqueles que pretendam aprofundar o enquadramento

historico desta tese.

2. Abstract

Over the lat years, both portuguese textile and footwear industry have gained a world
recognition. Simultaneously, demand for high quality produts has increased and Lisbon also

registered that development.

The present project intends to test the feasibility of relaunching the Grandella brand in a high

(premium or luxury) posicioning, for the national and international market.

In order to do so, two kind of data were collected. First, the main stakeholders from the sector

were adressed to give their opinion as experts of the footwear and textile production or as
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retailers specialized in the luxury or premium segment. Second, in 392 surveys, potential
buyers were asked their opinion about the brand awareness, the presented concept and

business model. Their knowledge about premium and luxury was also tested.

Context analysis were also made along with two SWOTSs, the identification of the main
critical factors of success and launch objectives, the marketing strategy, the marketing mix

design and a financial plan able to evaluate the feasibility of the project.

All of this turned to be essential to conclude that the business model is feasible, if gathered

the main assumptions identified in the thesis.
Keywords: Grandella; Business Plan; Luxury; Footwear; Apparel.

JEL Classification: M130 — New firms; Startups; M310 — Marketing;

3. Sumario

Nos ultimos anos a industria téxtil e de calgado portuguesa tem ganho uma notoriedade
crescente. A par com esta evolucao tem-se registado uma tendéncia consistente da procura por
produtos de elevada qualidade e Lisboa tem sido uma das capitais mundiais a registar esse

desenvolvimento.

O projeto aqui apresentado tem como principal objetivo analisar a viabilidade de relancar a
antiga marca Grandella num posicionamento de topo (premium ou luxo) junto do mercado

portugués e internacional.

Para elaboracdo da tese foram utilizados dados secundarios e primérios, sendo implementadas
duas recolhas de informacdo. Foram auscultados, através de entrevistas presenciais e
individuais, diferentes stakeholders conhecedores da estrutura de producdo de calcados e
vestuario em Portugal, nomeadamente produtores portugueses com experiéncia de
fornecimento a marcas internacionais e lojistas que operam no segmento de luxo e/ou
premium. Complementarmente, foram realizados 392 questionarios online junto a potenciais
consumidores a fim de aferir a notoriedade remanescente da marca e a aceitabilidade do
conceito e do modelo de negécio, assim como conhecer 0 seu nivel de conhecimento nos

segmentos premium e luxo.

Foram ainda realizadas analises exaustivas de contexto, duas SWOTS; identificados os fatores
criticos de negdcio; definidos os objetivos do lancamento; a estratégia de marketing; os

9
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pressupostos centrais do marketing mix e por fim, um plano financeiro que estimasse a

viabilidade do modelo.

Findas estas fases do estudo conclui-se pela viabilidade do modelo de negdcio, reunidas que

estejam as suas principais premissas identificadas ao longo da tese.
Palavras-chave: Grandella; Plano de negdcios; Luxo; Calcado; Vestuario.

Classificagéo JEL: M130 — New firms; Startups; M310 — Marketing;

4. Executive Summary

Volvidos 28 anos do incéndio do Chiado, esta é a derradeira oportunidade para restaurar o
legado e a notoriedade da marca Grandella. O caso em apreco visa avaliar a notoriedade da
marca, nomeadamente junto de algumas geracdes, para se tragar um modelo de negdcio que

permita ocupar um segmento topo de mercado (premium ou luxo).

Marcas que ocupam um lugar cimeiro nesse setor guardam um conjunto de caracteristicas que
as tornam Unicas e identificAveis pelo consumidor. Algumas dessas caracteristicas sao

condicdo sine qua non para as marcas se afirmarem no setor.

O projeto aqui apresentado pretende identificar essas caracteristicas e compreender se uma
marca outrora conhecida dos portugueses as reline ao ponto de se tornar possivel a sua
recuperacdo. Como refere Jean Noel Kapferer (2012, pg 120) “there’s no such thing as a final

death.”, pelo que teoricamente esse resgate ao passado sera possivel.

Como caracteristicas Unicas para alcancar tal patamar, o patriménio, a notoriedade da marca,
a carga dramatica que Ihe ficou associada com o incéndio do Chiado e o acesso a industria

portuguesa do téxtil e calgado, que atualmente granjeia reconhecimento internacional.

Ressuscitar esta marca € uma via particularmente interessante de contribuir para a projecédo de
um valor nacional e de colmatar uma das fragilidades que a industria enfrenta em Portugal: a
falta de marcas com atributos que acompanhem a qualidade da producdo e possam assim
rentabilizar a totalidade do valor acrescentado.

O objetivo sera o de langar, num primeiro momento, a marca em dois canais simultaneos:
online (para exportagédo) e atraves de uma loja na Av. da Republica, zona de Luxo da cidade

de Lisboa para que de imediato posicione a marca junto dos concorrentes.
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Nesse sentido o target preferencial serdo consumidores de maiores rendimentos (A e B+)
distinguindo-se maioritariamente duas faixas etarias, no grupo geracional que ainda guarda
memorias da marca Grandella. Consumidores com uma vida social intensa, espirito livre e
embaixadores da cultura urbana, com gosto mais arrojado, sobretudo nos detalhes e que

procuram elevada customizacgéo e exclusividade de bens a adquirir.

O conceito apresentado aos inquiridos nesta tese transmite a intencéo de se vir a reposicionar
a marca Grandella, diferenciando-se da concorréncia, através de um design exclusivo, pelo
recurso a tecnologia da area téxtil (tecidos inteligentes), uma customizacdo superior ao
praticado no segmento premium e uma postura filantropa fora do comum nestes segmentos de

mercado.

O modelo de negdcio assente nestas premissas foi avaliado e pode concluir-se que 0 mesmo
tera viabilidade. O VAL do projeto é de 523 mil euros e a TIR de 28,5%. Com uma taxa de
crescimento sempre na ordem dos 10% e um ROl médio no periodo de 14%. Assim, dentro da
flexibilidade da andlise de sensibilidade estimada, serd bastante interessante investir no

projeto Grandella.

5. ldentificacao do promotor

O promotor do presente plano de negocios é Jodo Maria Condeixa, finalista do mestrado em
Gestdo de Empresas, e trisneto de Francisco de Almeida Grandella, fundador dos antigos
Armazéns Grandella. A ideia surge no ambito do MBA que o promotor anteriormente
frequentou, com uma imersdo na HEC Paris - Ecole des hautes études commerciales de Paris
— onde teve aulas de “Luxury Management” com o Prof. Jean NOel Kapferer. Desafiado pelo
especialista mundial, veio para Portugal pensar que marcas deteriam os atributos necessarios
para 0 segmento de luxo, uma vez que a qualidade e capacidade da producdo nacional
estavam a disposi¢do e eram ja procuradas pelas grandes marcas mundiais. Curiosamente
encontrou nesta marca da sua familia a conjugacdo perfeita de todos os fundamentos que

Kapferer havia enunciado.

Heritage, notoriedade, histéria dramatica, acesso a qualidade méaxima e produgdo artesanal e
costumizada, design diferenciado. Os elementos estavam todos reunidos, importava

compreender como os trabalhar. Com esta tese propbs-se responder as seguintes questdes:
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- Definir o posicionamento geral a perseguir: Premium vs Luxury;

- Definir as categorias de produto a operar ;

- Definir as linhas gerais da estratégia de marketing a ser implementada;
- Definir as premissas basicas do marketing-mix a ser implementado;

- Tragar o plano financeiro com o objectivo ultimo de estimar a viabilidade financeira do

negdcio.

O conceito apresentado aos inquiridos nesta tese transmite a intencéo de se vir a reposicionar
a marca Grandella, diferenciando-se da concorréncia, através de um design exclusivo, pelo
recurso a tecnologia da &rea téxtil (tecidos inteligentes), uma customizacdo superior ao
praticado no segmento premium e uma postura filantropa fora do comum nestes segmentos de

mercado.

Este posicionamento rompe com o passado e preparar o futuro para um segmento de mercado

em franco crescimento.

Mesmo em contraciclo com a crise econdmica, as vendas de produtos de luxo tém crescido.
Este é um sector que ja vale 600 mil milhdes de euros, s6 na Europa. S6 no mercado de luxo
dos produtos pessoais em 2015 foram registados cerca de 253 mil milhdes de ddlares em

vendas no mundo inteiro (Bain & Co 2015, p. 10)

O crescimento do setor nos ultimo anos tem sido expressivo. Espera-se que, em 2020, os
consumidores de luxo cheguem a 400 milhdes em todo o mundo. Considerado um dos
motores da economia europeia, o luxo representa cerca de 6% do PIB e emprega 1,7 milhdes
de pessoas (DN, 2015).

E pois um mercado com futuro, ndo sé porque a riqueza mundial tem aumentado - é estimado
que ja em 2017 a riqueza global ascenda a cerca de 70 bilides de dolares, ultrapassando 0s
presentes 56 bilides de dolares registados em 2015 e em dois anos a riqueza global crescera
cerca de 25% (World Wealth Report 2015); como as desigualdades se tém acentuado - a
distribuicdo da riqueza esta cada vez mais desigual, mais centralizada num menor nimero de
pessoas e onde a riqueza mais cresce € onde as assimetrias sdo maiores e onde tamanhas

desigualdades mais se registam e se querem afirmar socialmente.
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Ora é na afirmacédo dessas desigualdades, na afirmacéo de um gap social que reside a procura
pelo Luxo. Talvez por isso se explique a franca expansdo que se tem vindo a registar neste
sector e se explique ser uma trend futuras identificadas a nivel mundial pelas principais
consultoras. Constitui nesse sentido uma oportunidade de negocio, um nicho a explorar, sendo

considerada correcta a aposta de relancar a marca assente neste modelo e segmento.

6. Revisao da Literatura

A reviséo de literatura visa expor e explicar os principais conceitos que sustentam o tema em
analise. Pretende também estudar e avaliar algumas das tendéncias que véo surgindo no sector
e identificar os caminhos possiveis que sirvam de alicerce a estratégia que venha a ser
desenhada mais adiante. Trata-se, pois, de trabalhar nas fundacdes tedricas que permitam
tracar as linhas conceptuais da marca Grandella.

6.1. Posicionamento e segmentacao
O posicionamento deverd estar no amago da estratégia de cada marca. Como referem
Kapferer e Bastien (2009), o posicionamento é a diferenca que permite a preferéncia de uma
determinada marca, produto ou empresa, em detrimento a outra que se elegeu como alvo a
superar e a quem conquistar clientes. E o processo segundo o qual a informacio sobre o
produto ou a empresa € comunicada de tal forma, que € percepcionada pelo consumidor como
diferente da concorréncia, passando a ocupar um lugar especifico no mercado; ndo é um
conceito sobre o produto, mas antes aquilo que os consumidores pensam dele ou de
determinado servico (Fill, 2002). O posicionamento € uma politica, um decisdo estratégica e
tem a finalidade de percepcdo (Lindon et al, 1992). Este posicionamento assenta em duas
perspectivas complementares: Identificacdo e Diferenciacdo.(Lindon et al, 2011). E por isso,
segundo Philip Kotler (1993), posicionamento ¢ “a a¢do de projetar o produto e a imagem da
organizacdo, de modo a obter uma clara, distinta e desejavel posicao diferenciada na opinido

do seu publico-alvo quanto aos restantes concorrentes”.

Pressupde, portanto, uma escolha prévia: a do publico-alvo. Ou por outras palavras, a de um
determinado segmento do mercado. Segmentar um mercado consiste em dividi-lo em
subconjuntos para adaptar politicas e estratégias de marketing a cada um deles (Lindon et al,
1992). Assim, para além de a decisdo quanto ao segmento-alvo a atingir, todas as empresas
tém de definir a sua proposta de valor e como iréd ela gerar valor diferenciado junto desses

segmentos do mercado. Conhecer o mercado, segmentando-o, torna-se mais facil de
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corresponder as necessidades que pulsa e posicionar produtos ou servi¢os. Segmentando-o é
até possivel oferecer o bem ou o desejo & medida dos consumidores que compdem esse

mercado.

Quando a categoria de produtos, servicos ou marcas € restrito a um pequeno grupo de
consumidores e a sua estratégia passa por edificar um conceito de exclusividade, de
uniqueness, estamos perante um posicionamento apelidado de Luxo, que como veremos esta
longe de ser facil de definir. Algumas correntes advogam que um produto, servico ou empresa
a operar neste sector ndo devera sequer perseguir um posicionamento (Kapferer e Bastien,
2009). Fundamentalmente porque um produto ou servico de luxo nao é comparavel, logo nao

podera assumir um lugar relativo a qualquer seu concorrente.

Pelo contrario, o produto ou servigco premium assume essa comparabilidade: é aquele que
comparativamente a sua concorréncia se diferencia pela qualidade. N&o por ser diferente, mas

por ser melhor.

6.2. Luxo vs Premium

Avaliada a importancia do posicionamento, importa compreender e definir o que se entende
por “Luxo0” e por “Premium” enquanto dois segmentos-alvo eventualmente exploraveis pelo
presente projecto de negdcio. E igualmente relevante saber como se diferenciam e relacionam,

que tendéncias apresentam e como conseguir tal posicionamento.

Nesse sentido importa ter presente o tridngulo construido por Kapferer e Bastien (2009) em
que sdo elencados os principais atributos e percepcdes para as grandes areas a que as marcas

devem olhar no posicionamento que queiram definir.
Figura 1 - Triangulo de posicionamento de Luxo, Moda e Premium

Luxury

Priceless
Gift

Social elevation
Timelessness

Quality/Price ratio
Investment

Social imitation

Instant Seduction Realism

Performance

Fashion Frivolity Seriousness Premium

Fonte: Kapferer e Bastien, 2009
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Como se verifica ha linhas claras de separacdo entre a moda (mass market), o luxo e o
premium. E que variam de valores mais concretos para outros mais intangiveis. O premium
assenta numa proposta séria, na performance dos seus produtos e oferece um bem tangivel e
realista em que sua aquisicdo € considerada um investimento e tem um racio de
qualidade/preco assumido (Kapferer e Bastien, 2009). O luxo oferece o intangivel e o

intemporal. Por isso ndo tem preco e trabalha sobretudo o sonho e o desejo dos consumidores.

Entre si, produtos e servicos de luxo e premium, distinguem-se pelas caracteristicas que 0s
constituem. Apesar de nem sempre essas caracteristicas serem de facil destrinca, as marcas
premium continuam focadas nas caracteristicas funcionais da sua oferta, enquanto as marcas
de luxo dedicam-se mais ao significado simbdlico e intangivel que possam oferecer (Heine,
2012).

O preco é hoje um elemento pouco diferenciador. Apesar das marcas premium terem ainda
muito presente o racio qualidade-preco enquanto alicerce das suas estratégias, hoje existe uma
clara sobreposicdo entre as gamas de entrada das marcas de luxo e as estratégias premium
com os seus melhores produtos (Heine, 2012). Esta tendéncia tem vindo a acentuar-se nos
ultimos anos. H& uns anos a consultora McKinsey (1990) identificava marcas de luxo como
sendo aquelas cujos bens comparavelmente iguais a outros justificavam por si um preco mais
elevado. Mais tarde, Nueno e Quelch (1998) acreditavam que as marcas de luxo tinham um
racio de preco-funcionalidade baixo, por oposi¢cdo a um racio elevado de preco-intagibilidade
e condicdo. Aparentemente muito mudou e nenhuma ilagdo direta se deve retirar com base
nessa informacdo. Algo que vem alinhado com a ideia de que necessidades sdo sobretudo
bens utilitarios que preenchem situacdes de desconforto, enquanto luxos sdo objetos de desejo
que satisfazem o prazer (Berry, 1994). Em 1997, Kapferer levava um pouco mais além esta
dialética sobre funcdo e sentimento assumindo que o luxo é o apéndice das classes
dominantes. E ele que define a beleza e a arte aplicada a funcionalidade, pois sdo mais que
simples objetos: providenciam um sinal de bom gosto. Ou seja, distingue por completo a
utilidade do supérfluo e introduz um principio de condicdo, de statement, associado a quem
possui 0 bem de luxo. Este € um fator diferenciador dos produtos premium e que sO hoje vai
sendo mais assumido. Razdo pela qual a forma mais maniqueista de perceber qual o
posicionamento percebido pelo consumidor é se o produto gera algum beneficio psicoldgico

ou se ¢ meramente funcional (Nia e Zaichkowsky, 2000).
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A verdade é que a maioria dos consumidores consegue identificar marcas de luxo (Chanel,
Cartier, Hermés, Ferrari) mas tem dificuldade em sinalizar as caracteristicas necessarias para
um bem ser de luxo. Prova a intangibilidade dos bens de Luxo e das suas marcas mas ndo o
consegue concretizar nem descrever facilmente.

N&o serd por acaso que Gabrielle Coco Chanel resumia tudo a esta frase: 'Luxury is a
necessity that begins where necessity ends' (Wiedmann, 2013, pg 79)

Esta nocdo de afirmacdo e sentimento de pertenca que o produto de luxo pretende também
passar € registado por Miranda (2007), segundo o qual, estes produtos de marcas de luxo ao
serem usados ou apenas exibidos auferem respeito e estima para 0 seu proprietario,
satisfazendo-os assim ao nivel funcional mas também psicolégico. Sdo afirmacdes de

distancia social entre as posi¢des ocupadas nos estratos sociais (Okunkwo, 2007).

Seja por um prisma meramente financeiro ou de um ponto de vista socioldgico mais arreigado
ao sentimento humano, todos revelam na sua definicdo uma dose de subjetiva intangibilidade
gue é necessaria ao luxo e proibida ao premium. Um produto ou servico premium carece de
ser mensurado e comparado para que se ateste a competéncia superior, a performance distinta

que se associam a estes.

Este é em grandes linhas, o conceito tradicional de luxo e os principios que lhe estdo
subjacentes.

Recentemente (Ferreira, 2011) descreveu, suportando-se num conjunto de autores, o
marketing-mix dos bens de luxo tradicionais, que em parte diferencia estes dos bens premium,
totalmente focados na funcionalidade, prestacdo e qualidade. Essa analise consta dos anexos
(Tabela 14) e descreve a importancia do capital cultural, a qualidade, a exclusividade, a
marca, 0 pre¢o premium, os valores e a notoriedade, bem como a distribui¢cdo e o ambiente

das lojas para os produtos de luxo.

6.3. Novos posicionamentos
Com o consumo contemporaneo, os efeitos das democracias ocidentais, a globalizacdo e a
consequente democratizacdo geogréfica da riqueza, o conceito de luxo sofreu variagdes.
Também a crescente emancipacdo feminina, a promocdo da paz e as novas vias de
comunicacgdo contribuiram para a mudanca (Kapferer, 2009). Foi ainda sentido um aumento
generalizado do poder de compra e regides do globo que outrora ndo influenciavam o

mercado global, tém hoje capacidade para moldar a economia e o sector do luxo incluido.
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Resultante destes fendmenos assistiu-se ao que Dubois e Duquesne (1993) descreveram como
“democratizagdo do luxo”. Esta democratiza¢do veio confundir aquilo que é percepcionado
como luxo e como premium. Sobretudo em resultado da fragmentacdo de mercados e da
volatilidade e rotatividade dos mercados de capital, cuja percecdo cultural e civilizacional
também presta diferentes significados ao Luxo. Ha conceitos que resultam destes fendmenos
e que reforcam que o Luxo, ja ndo tem uma definicdo clara ou simples e que se dispersa em
defini¢des como “opuluxe, premium, ultra-premium, trading up, hyperluxury, verdadeiro

luxo, puro luxo”.

No fundo, em resultado desses fendmenos passaram a observar-se dois movimentos contrarios
e concomitantes: por um lado um crescimento da gama mais elevada do luxo (refor¢ando a
sua exclusividade a niveis estratosféricos); por outro a descida do seu limite inferior ao ponto
de se sobrepor as gamas superiores do segmento premium. Aquilo a que Silverstein e Fiske
(2008) chamaram mass-prestige ou “masstige”, enquanto fenomeno a que se tem vindo a
assistir de crescentes ofertas de produtos “premium but attainable” ou “affordable luxury”.
No fundo o que os autores resumiram numa palavra é uma proposta de prestigio para as
massas e que € hoje praticado por muitas das grandes empresas do sector a escala global. Para
ser mais compreensivel podemos tentar descriminar algumas caracteristicas como fizeram

Silverstein et al.

Tabela 1 - Distin¢ao entre bens de luxo e bens convencionais

Mercado Convencional m Luxo tradicional

C
Suave Atraente Indiferente
Omnipresente Acessivel Exclusivo
Acessivel Premium Elevado
Qualidade Producao em massa Artesanal Artesanal
massificado
Conformismo Estimulagdo Elitismo

Fonte: Adaptado de Silverstein et al, (2003)

O seguinte diagrama descrito por Heine (2012) transmite também algumas dessas diferencas:
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Figura 2 - Luxo vs Premium vs marcas masstige

Product / Brand Characteristics Prestige

Luxur tap
brandYs B D D N D
—
|
Masstige —TTTT
brands
Premium
brands
Medium-
I I D N [
level brands I
lawr
Price Quality Rarity Extra- Aesthetics  Symbaolism

ordinariness

Fonte: Heine, 2012

Esta evolucdo é tal ao ponto de se tornar questionavel a ideia de Seringhaus (2002) que referia
serem os abastados o foco principal dos marketeers dos bens de luxo. Isto porque produtos de
marcas como a Burberry passaram a estar, por exemplo, na posse jovens de classe baixa com
comportamento mais irreverente e que procuram imitaces ou originais dessa marca e outras
para afirmarem essa insubordinac¢@o (Bothwell, 2005).S40 jovens “Chav” como se rotulam no
Reino Unido que hoje também consomem produtos tidos até ha uns anos como puro luxo. O
mesmo impacto tiveram 0s rappers americanos ao consumirem desenfreadamente bens de
luxo, nomeadamente joias e brincos ao ponto de criarem o fendmeno “Bling-bling”. O que era
discreto e exclusivo passou a ser ostensivo. O luxo mudou porque 0s seus consumidores

também sdo outros. E ao mudar, criaram-se sub-classes de luxo.

Ao contrério do que dizia Seringhaus (2002), ja ndo sdo apenas os abastados a serem tidos
como segmento-alvo, o que inevitalmente tera influéncia sobre as abordagens das marcas e do
seu desenvolvimento. E por isso tdo importante que as marcas de luxo se adiantem ao seu
consumidor (Atwal and Williams, 2009).

Simultaneamente sucede o inverso: a aspiracdo de marcas e produtos de grande consumo a
tentarem posicionar-se aparentemente no segmento de luxo (Kapferer and Bastien, 2009).

Usando terminologias como “Deluxe” ou qualificando 0s servigos ou experiéncias como
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“luxuosas”. Este abuso da terminologia e sua massificacdo, como refere Kapferer (2009),

pode vir a desvalorizar o sector e o conceito.

Todavia, mesmo com a democratizacdo do luxo, mantém-se uma ideia de superioridade
intelectual, financeira, moral ou de outro tipo. O abastado afirma e percebe que é dos mais
abastados (Han et al., 2010).

E este statement que explica o ponto de néo retorno, enquanto fenémeno que também ajuda a
diferenciar os segmentos de luxo e premium do tradicional massificado. E um fenémeno
interessante de abordar pela fidelizacdo do cliente que comporta. O bem de luxo, mesmo de
novo luxo, experiencia uma sensacao superlativa, ou seja, algo que ndo encontra comparagdo
noutros bens. Causa portanto uma fidelizacdo que outros bens ndo provocam, pois afeta
consideravelmente o lado emocional do consumidor, nomeadamente, promovendo a sua
autoestima e confianca. E por isso que uma vez adquiridos esses produtos, s6 com grande
sacrificio sdo deixados de consumir. Qualquer marca que se pretenda assumir no sector deve
ter em conta este efeito de ndo retorno ou “ratchet-effect”. (Kapferer, 2012). Um consumidor
de luxo, mesmo em situacdo de diminuicdo de poder de compra prefere guardar o seu Ferrari
na garagem e andar de bicicleta sob o pretexto de que é mais ecoldgico, do que vender o

automovel.

Tal explica, em parte, o constante crescimento do sector e a fidelizagdo do consumidor a estas

marcas e bens.

6.4. Desenvolvimento de Marca
Compreendidos que estdo alguns conceitos basicos e as tendéncias mais recentes do sector
importa perceber de que modo interferem sobre as marcas e que preocupacdes devem ter para

se desenvolver.

6.4.1. Caracteristicas nucleares
Segundo Okunkwo (2007) existem caracteristicas obrigatorias para uma marca se afirmar no
segmento de luxo. Deve deter um elevado grau de diferenciacdo, exclusividade, inovagéo,
parte de producdo artesanal, prego premium e elevada qualidade. Segundo o autor s&o estas as
caracteristicas perseguidas pela Louis Vuitton, Burberry, Givenchy e Dior. Como exemplo
maximo d4 a Hérmes cuja producao da “Kelly bag” ou “Birkin bag” dura em média 18 horas

é feita por um unico artesdo com um nivel de precisdo incrivel e enorme rigor e qualidade.
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Mas para se diferenciarem dos produtos artesanais e premium tém de ir mais além. E por isso
que as marcas de luxo vao além do objecto. S&o resultado do prestigio e reputagdo que as
marcas conseguem assumir para la dos seus produtos (Kapferer, 2012). As marcas tém de

granjear reputacdo junto dos poderes financeiros, culturais e politicos.

Estas marcas devem ter personalidade e por isso a grande maioria sdo o proprio nome do seu
fundador ou um mitico antepassado ou herdéi da sociedade. Tém de ser marcas construidas
progressivamente, com um patriménio e historia a suporta-las. Tém portanto uma ancora e

uma ligacdo a um pais de origem, visdo e cultura.

Deve também desenvolver uma identidade forte e irradiar o seu brilho enquanto marca. E o
proprio Kapferer (2009) que usa o termo “radiate” para explicar o esplendor que as marcas de
luxo devem transmitir. Estas marcas ndo comunicam apenas para o seu target mas para todos.
Sé que comunicam para todos, ndo para vender os seus produtos, mas para criar uma

estratificagdo social. Um gap.

Estas marcas tém uma enorme capacidade para se reinventarem, de se transformarem e
restaurarem, muito gracas as raizes fortes que tém de ter, chegando até a ser imunes a crises
fatais que simplesmente extinguem concorrentes indirectos de outros posicionamentos.
Kapferer (2012) da o exemplo da ST Dupont que soube mover-se para as canetas quando 0s
isqueiros perderam o estatuto que conferiam. Ou como certa tecnologia no fabrico de rel6gio
ao ser ultrapassada devorou marcas de outros segmentos mas que no Luxo se conservaram.
Como Kapferer (2012, pg 120) diz, e é importante para 0 caso em apreciacdo da marca
Grandella: “there’s no such thing as a final death.”. Na tabela seguinte registam-se entdo
algumas das caracteristicas basicas descritas nestes paragrafos

Tabela 2 - Caracteristicas das marcas de Luxo

Historia Notoriedade Qualidade
Patrimonio Nacionalidade Visao

Esplendor Exclusividade Criacdo de gap social
Inovacao Diferenciacdo Preco Premium
Intangibilidade

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Kapferer, 2012.

Intemporalidade

E entendimento geral que o desenvolvimento da marca dependera grandemente da sua

identidade. Kapferer (2012) representou no “prisma de identidade”, justamente, os atributos
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externos e internos relativos a personalidade, a cultura, conceito, a presenca fisica, a
percepc¢do do consumidor e a relacdo que é construida com este. Como exemplo para melhor

compreensdo, o caso da Ralph Lauren:
Figura 3 - Prisma de identidade da marca Ralph Lauren

EXTERNAL | CONSTRUCTED SOURCE |
FACETS H

BRAND PHYSIQUE ; PERSONALITY
Polo, Classy casual i Self-confident

1
................................ acccccccca Nedcc e ccccaa

R LAUREN
IDENTITY

CULTURE
Mix of British aristocracy,
US Bostonian, WASP

RELATIONSHIP
MODE
Direct, extraverted

CUSTOMER SELF-CONCEPT
REFLECTED IMAGE | aspire to the
Rich and class American dream

CONSTRUCTED RECEIVER

Fonte: Kapferer, 2012

Postos os principios base das marcas de luxo, interessa compreender como operar 0

desenvolvimento de marca de luxo ou premium.

Contrariamente a outras décadas, vive-se um tempo de intensa transformacao, nomeadamente,
por via de fatores j& descritos no inicio desta revisdo de literatura. Ha pois, uma acelerada
mudanca da perce¢do do consumidor e uma mutacdo constante do seu consumo, 0 que se
torna um desafio apenas transponivel com base em abordagens ndo tradicionais (O’Reilly,
2005). Sdo necessarias aproximacdes alterativas que estdo identificadas em duas grandes

correntes:

A primeira em que o consumidor em nada colabora e pouco constroi o DNA da marca. A
verdade € que até aqui o consumidor fora exilado do posicionamento. Este nascia quase de
uma posicao dinastica e de uma conceptualizacdo do marketing, que assim o entendia e
definia. Esta é a visdo de Kapferer e Bastien (2009), bem como Atwal and Williams (2009). O
produtor é que dirige a nogao de luxo e o consumidor é follower.

Por contraposi¢do Tynan et al. (2010) junto com (Vargo and Lusch, 2004) admitem um
processo de co-criagdo de valor e de co-criagédo da marca de luxo por parte do consumidor. Os
gestores de marcas podem criar ou pretender desenhar um conjunto estavel de significados

identitarios, mas devem esperar que 0s consumidores 0s interpretem e a sua maneira 0s
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organizem (Stuart Roper et al, 2011). Para estes autores ha quase uma edificacdo da marca por
via da experiéncia que os consumidores provam. Schembri (2006, p. 389) aprofunda ainda
mais a questdo ao complementar o valor da marca inicial com a participacdo do consumidor e
do marketer na co-producéo do valor acrescentado. Como se de uma equipa se tratasse.

No fundo, como referem Roper et al (2011), Schembri assume que o consumidor acrescenta
valor, como lhe presta significado ao co-construir socialmente a marca recorrendo a sua
prépria linguagem.

Partindo do pressuposto que a construgdo da marca passa também pelo consumidor, é natural
que estes atribuam novos atributos as marcas quando articulando entre si. Quem conta um
conto acrescenta um ponto. As marcas em si podem ser consideradas historias complexas. As
mais bem sucedidas tém alids qualidades morais e alegdricas (Brown et al., 2003) que
alimentam o imaginario do consumidor. Sdo essas historias, esse storytelling, que o0s
consumidores vao passando e que, sociologicamente, conseguem transmitir um statement,
uma declaragdo, que é quanto mais afirmativa perante outros, quanto mais diferenciado for o
bem adquirido. E € essa afirmacdo que as marcas de luxo perseguem. As historias das marcas
providenciam ao consumidor um recurso cultural para se afirmarem enquanto grupo e para
construirem a sua propria identidade (Roper et al, 2011). Desenvolver uma marca premium ou
de luxo passa inevitavel e desejavelmente por um “word of mouth” construtivo do caracter
pretendido. Quanto mais direcionada a historia de base da marca, mais eficaz sera a palavra
gue o consumidor lhe ira acrescentar. Premium, mas sobretudo o Luxo carece de uma
narrativa que o sustente. Desenvolvé-la sera desenvolver a marca. A identidade da marca esta
pois intimamente ligada a narrativa que for possivel criar e toda e qualquer expressdo
influenciara a perce¢do do consumidor aquela ou outra marca concorrente (Roper et al, 2011).
Igualmente ¢ referido por estes autores que estas narrativas do consumidor raramente sdo
cristalizadas e, como ja referido anteriormente, em face da maturidade cultural e
civilizacional, da fragmentacdo dos mercados e rotatividade do capital, o que impera hoje, ndo
ird estar presente, tal qual, amanha.

Todavia é essa mutacdo que constroi as marcas. Entende-se que as marcas sdo linguagens
construidas socialmente (Brown et al., 2003) e que por isso podem quase assumir um
movimento perpétuo (Cherrier, 2009).

Um ponto vital no desenvolvimento de uma marca de Luxo ou até premium passa entdo pela
sua mitificagdo, uma quase “mitologizacdo”. Acarreta, todavia um trade-off a realizar: esta
mitificacdo envolve a antecipacdo, incorporacdo e submissdo de ideias culturalmente

antiéticas (Stuart Roper et al, 2011). E essa falta de senso, extrapolar o razoavel que permite
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ao consumidor falar de si, do seu consumismo, mais do que da marca ou do produto. Nao
esquecendo que o bem de luxo é uma continuacdo do ego, tanto mais forte serd a marca se

permitir ao seu proprietario ndo precisar de a nomear ou evidenciar para poder falar de si.

6.5. Intemporalidade

A um produto de luxo ou premium é exigida uma qualidade incontornavel. De tal forma que o
cliente se possa refugiar na durabilidade como pretexto de compra. Mas se 0s materiais de
elevada qualidade podem obedecer a esse principio de durabilidade e envelhecer bem, como
garantir que o mesmo acontece em termos de design? E ai que entra o valor acrescentado da
estratégia das grandes marcas e do seu design. Primeiro por terem linhas meticulosas
(painstaking design) de extremo bom-gosto, que se auto-impGe e guardam em si alguma
nocdo de intemporalidade (Kapferer, 2012);

e depois porque estas grandes marcas guardam um poder para ditar as novas tendéncias e
futuro, sendo que o futuro passa por ali, por aquilo que fazem ou fizeram. S&o estas marcas
que constroem o futuro e garantem que o que fazem é intemporal. Um produto de luxo vé o
seu valor crescer com o tempo. Enquanto a moda é altamente perecivel, a alta-costura é
exibida em museus (Kapferer, 2012). Por seu turno, os produtos premium ja ndo obedecem a
este padrdo. Tém apenas de garantir, no seu tempo, uma performance e qualidade acima da

média. Passem ou ndo de moda.

6.6. Tecnologia e Inovacao
Mas se o luxo é intemporal como podera comportar tecnologia que estd em permanente
atualizagdo? Este raciocinio levou a que durante muito tempo o luxo ndo admitisse tecnologia.
(Kapferer, 2012) Algo que nunca aconteceu com os produtos premium. Hoje, o luxo moderno
ja ndo a recusa. Tem todavia de acautelar principios basilares: assegurar a distancia social
(social gap); fiabilidade; um excesso mais do que funcionalidade; justificacdo de precos
elevados; estimular o desejo e o sonho.
A tecnologia podera ser ainda uma garantia de ligacdo as geracdes seguintes, nomeadamente,
a geracdo Y (millennials) que muito dela depende para comunicar e consumir. Varandas de
Carvalho (2014) reforca a importancia do atributo tecnologico enguanto garante da
performance do bem de luxo, sendo que esta € uma das caracteristicas mais valorizadas pelo

consumidor de luxo e, por isso, um fator relevante para o marketing.
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6.7. Precos e margens

Simultaneamente h&d um fator que poderd ajudar, seguramente, a estabelecer a marca e a
percepcao do cliente quanto ao seu posicionamento: o preco. S&o normalmente os mais altos
do mercado (McKinsey, 1990) e obedecem a um récio de preco-funcionalidade baixo, por
oposi¢do a um racio elevado de preco-intagibilidade e condi¢cdo (Nueno e Quelch, 1998). O
que interessa sdo os efeitos psicoldgicos que garantem (Nia and Zaichkowsky, 2000). Os
consumidores tém no preco um proxy de qualidade, pelo que quando véem um preco elevado
0 associam ao luxo (Lichtenstein,1993). Sobretudo aqueles que ndo tém cultura de consumo
de que sdo exemplo os asiaticos (Kapferer, 2012).

A periodicidade com que o consumidor adquire bens de luxo € pouco frequente, pelo que o
custo é facilmente esquecido. Além do mais, 0s produtos querem-se Unicos, pelo que ndo é
facil encontrar comparagdo. Assim este fator, embora permita ajudar a diferenciar o
posicionamento dos produtos, ndo € a primeira preocupacao na estratégia das empresas.

Como ja visto o luxo ndo obedece aos cé&nones tradicionais, ao contrario do premium.
Obedece sim, ao “efeito do limiar”. Abaixo de determinado prego, ainda que o bem mantenha
0s restantes atributos, ja ndo é considerado luxo. Obedece sim ao efeito de Veblen (1899),
segundo o qual determinados bens registam um aumento do seu consumo, se aumentado o seu
preco. E pois uma elasticidade positiva e contraria a registada no mercado tradicional
(Kapferer e Bastien, 2009). E tal acontece mais uma vez porque aumenta o gap social.
Todavia, nos ultimos anos parece ter existido uma excecdo para confirmar a regra: o luxo
precisa de ter precos elevados, mas foi por ter valores mais acessiveis que cresceu (Kapferer,
2013).

Uma coisa é certa, um aumento de preco terd de ser acompanhado pela percecdo de valor
acrescentado. Terad de ser compreendida pelo cliente uma qualquer justificacdo (tangivel ou
intangivel) que permita suportar aquele preco elevado. Sé assim o luxo consegue assegurar 0
preco premium.

O preco devera ser, de acordo com o target definido, um equilibrio entre o sonho que deseja
criar no consumidor e a razoabilidade de o conseguir alcancar com algum sacrificio. E por
ISso que algumas marcas sempre que lancam produtos com precos ligeiramente mais baixos,
criam simultaneamente uma linha a precos mais elevados e exclusivos, precisamente para

existir sempre o sonho e desejo (Kapferer et al, 2013).

24



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

7. Quadro de referéncia

Figura 4 — Quadro de Referéncia

Desenvolvimento da marca

| e |

Marketing Mix

Viabilidade financeira

Fonte: autor

Decorrente da revisdo de literatura ficaram uma série de conceitos a testar que permitirdo
esbocar o modelo de negdcio mais apropriado aos atributos da marca e ao mercado a explorar.
Urge em primeiro lugar compreender o posicionamento concreto a afirmar. Como visto,
existem novos posicionamentos a compreender. Luxo, premium ou um dos fenémenos
decorrentes do masstige de que o affordable luxury é exemplo? Tudo ird depender do
desenvolvimento da marca que se pretenda realizar e com que recursos. Para tal importa
compreender que requisitos reine a marca Grandella e quais deverd procurar; que
diferenciacdo Ihe é possivel assumir e com que objetivos. E por fim, como concretizar esse
desenvolvimento da marca Grandella. Para isso, sera fundamental delinear um plano de
marketing-mix detalhado e concreto. Com todas as varidveis que possam influenciar a
perspetiva do consumidor, a notoriedade da marca e potenciar as suas vendas junto do

mercado-alvo previamente estabelecido. S6 com detalhe, sabendo 0s recursos necessarios e
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como serdo usados, se poderd testar a viabilidade de todo o modelo de negdcio, razdo pela

qual um plano financeiro descriminado sera a Gltima fase desta tese.

8. Metodologia

A presente tese de mestrado caracteriza-se como um plano de negocio inovador, assente, em
grandes linhas, num conjunto de andlises: i) do ambiente externo e interno; ii) andlises SWOT
para um posicionamento de luxo e premium; iii) identificacdo dos fatores criticos de sucesso
do negadcio; iv) definicdo da estratégia de marketing e identificacdo dos pressupostos centrais

do marketing-mix; v) por fim, a analise econdmico-financeira.

Para elaboracao da tese foram utilizados dados secundarios e primarios, sendo implementadas
duas recolhas de dados. Primeiramente foram auscultados diferentes stakeholders
conhecedores da estrutura de produgdo de calcado e vestuario em Portugal, nomeadamente
produtores portugueses com experiéncia de fornecimento a marcas internacionais e lojistas
que operam no segmento de luxo e/ou premium. Estes stakeholders foram abordados através
de entrevistas presenciais e individuais para melhor percecdo do ambiente no sector, bem

como apoio a construcdo do plano financeiro.

Complementarmente, foram realizados questionarios online (ver anexo, documento 4) junto a
potenciais consumidores a fim de se aferir a notoriedade remanescente da marca e a
aceitabilidade do conceito e do modelo de negdcio, de forma a possibilitar uma analise interna

mais completa.

Os principais resultados desse inquérito serdo tratados ao longo da tese.

9. Analise de contexto

9.1. Analise externa
9.1.1. Analise PEST

9.1.1.1. Fatores politico-legais

Os fatores politicos e legais podem representar sérios constragimentos ou dificuldades, bem
como eventuais oportunidades e potencialidades que o negdcio em andlise possa vir a sentir.

Assim, importa tentar avaliar o seu impacto nos préximos anos.

26



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

No que as principais tendéncias politico-legais diz respeito, o Programa de Estabilidade
2016-2020 (Ministério das Financas, 2016) apresenta e descreve algumas ideias:

“Num quadro de estabilidade dos principais impostos, a politica fiscal sera usada para a
promocdo do crescimento e do emprego e para aumentar a eficiéncia através do apoio a

objetivos setoriais. As linhas fundamentais de atuacao seréo:

e reducdo da fiscalidade sobre o trabalho, através da eliminacdo da sobretaxa do IRS e

de alteraces ao imposto que reforcem a sua progressividade;

e introducdo de alteragbes a tributacdo das empresas que reduzam o0s custos de

cumprimento dos impostos e reforcem os incentivos & capitalizacéo;

e utilizacdo da tributacdo indireta e da tributacdo do patriménio com vista a reduzir
externalidades negativas, melhorar a eficiéncia da utilizagdo de recursos e evitar

desequilibrios nas trocas comerciais com o exterior;
e reforco do combate a fraude e evasdo fiscais;

e andlise de alternativas fiscais para alargamento da base de financiamento da
Seguranca Social, respeitando os principios de politica fiscal enunciados e de nao

reduzir a atratividade de Portugal como destino de investimentos.”

Este conjunto de decisdes estratégicas serdo particularmente importantes para qualquer nova
actividade empresarial. A promogdo da simplificacdo burocréatica e da internacionalizacdo e o
reforco da competitividade das empresas portuguesas, poderdo ser igualmente relevantes para

o langcamento da marca Grandella junto do consumidor além-fronteiras.

E afirmado que dada a necessidade de impulsionar no curto prazo a recuperagdo do
investimento, serdo ampliados nos anos de 2016 e 2017 os beneficios fiscais ao investimento

produtivo no quadro do Regime Fiscal de Apoio ao Investimento (RFAI).

No OE para 2017 foram recentemente apresentadas propostas de alteracdo ao tratamento
fiscal em IRC dos custos de financiamento das empresas com recurso a capitais proprios,

prioritariamente dirigidas as PMEs, contribuindo para a reducéo do endividamento bancério.

Por fim, estd previsto o lancamento de incentivos fiscais dirigidos ao investimento em

pequenas empresas em fase de startup, ou empresas que estejam a dar 0s primeiros passos e
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que apresentem conceitos inovadores de negdcio (produto, processo ou organizagao) e que,
por essa via. O alivio financeiro por via fiscal nos primeiros anos de vida das empresas podera
ditar o sucesso de muitas startups, que passado o enorme sacrificio e alguma dificuldade nas
vendas nos primeiros tempos, assim terdo mais facilidade em alcancar o sucesso. Este
ambiente mais favoravel serd igualmente importante para a marca Grandella, qualquer que

seja 0 modelo de negdcio que venha a assumir.

No Programa de Estabilidade é ainda referido que o Estado reforcard as suas competéncias
sociais e técnicas para se tornar num importante ativo para o desenvolvimento econémico;
que a educacdo e a formacdo sdo o investimento com maior retorno, razao pela qual serdo
reduzidas as suas restricdes financeiras, com vista a uma maior capacitacdo dos trabalhadores;
e para que as empresas possam aproveitar o novo ciclo de investimento europeu, o Governo
propGe a promoc¢do de incentivos a capitalizacdo e ao investimento e o fortalecimento do

sistema financeiro.

9.1.1.2. Fatores econdmicos
Qualquer empresa, seja qual for o momento do ciclo de vida que atravessa, precisa de
encontrar um ambiente estavel e favoravel a sua actividade. A turbuléncia dos anos passados
tera abrandado e a economia global comecou a apresentar alguns sinais de estabilidade (BCE,
2016) o que volta a ser positivo para a criacdo e desenvolvimento de novos negdcios como

aquele que é proposto analisar.

A seguir sdo apresentados os fatores econdmicos de maior impacto sobre o plano de negdcios

em analise.

Os mercados a nivel mundial tém mostrado uma resiliéncia assinalavel e é expectavel que
registem um crescimento, ainda que ténue. Todavia, 0s principais riscos continuam a resultar
da incerteza das politicas, da turbuléncia financeira e das tensdes geopoliticas que se possam

agravar.

As projecGes recentemente apresentadas pelo Fundo Monetario Internacional (World
Economic Outlook Update, Julho de 2016) apontam para um ligeiro reforgo do crescimento
da economia mundial em 2016 e 2017, associado a recuperacdo das trocas comerciais dos

paises emergentes.

Todavia, estas economias deverdo abrandar o seu crescimento a médio prazo, 0 que,

conjuntamente com as condigdes de financiamento globais, condicionardo as expectativas
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numa janela temporal mais alargada. E importante nesse sentido, monitorizar a contragdo que
possa voltar a surgir e o grau de fragilidade que os indicadores econémicos actuais possam
apresentar. Isto porque sem crescimento, hd menos emprego, menores redimentos, menos
consumo. Embora a elasticidade do consumo num segmento de premium ou luxo seja maior,

ainda assim poderéa ser impactado pelo abrandamento da economia.

Assim importa perceber as tendéncias globais dos potenciais consumidores. Estima-se a
manutengédo de um crescimento moderado dos EUA, um abrandamento da economia europeia
e um crescimento ainda reduzido do Japdo. Tal opinido é igualmente apresentada pelo

Governo Portugués no Orgamento de Estado para 2017, de acordo com a seguinte tabela:

Tabela 3 - Crescimento real em % do PIB

Estrutura 2015* 2015 20167 2017°

(%)

Economia Mundial 100.0 3z 21 3.4
Econocmias avangadas 424 21 18 1.8
daz guaiza:

Bua 158 286 1.6 22
Area do Euro, da gual : 12,0 20 1.7 1.5
Alemanha 3.4 1.7 1.7 1.4
Franga 23 1.3 13 13
lalia 1.8 0.8 0.8 0@
Espanha 1.4 32 31 22
Reino Unido 2.4 22 1.8 1.1
Japdo 4.2 0.5 05 0.6
Economias Bmergentes 57.8 4.0 42 4.8
das guais:
China 17.3 [:X-] 6.6 6.2
India 7.0 7.6 7.8 7.8
Rilssia 33 3.7 -0.8 1.1
Brasil 28 -38 -3.3 0.5
Por memdria
UniSo Burcpeia 171 22 1.8 1.7

Legenda: (*) com base no PIB avaliado em paridade de poder de compra.
Fonte: (P) FMI, World Economic Outlook, outubro de 2016.

A zona euro nos ultimos anos tem beneficiado do ponto de vista econdmico da combinacéo de
condicdes excepcionais. Precos do petroleo baixos, taxas de cambio vantajosas, medidas de
politica monetéria impactantes e um aumento da despesa publica global para acolher
migrantes, o que em simultaneo podera conferir um apoio interessante & economia. Todavia,
como ja vimos, o abrandamento das economias emergentes mitigou o efeito que os referidos

factores pudessem conferir. Assim, o crescimento na zona euro manteve-se apenas moderado.

Resultante do aumento da procura interna, a recuperacdo econdémica da zona euro continua a
fazer-se sentir em consequéncia da politica monetéria tomada pelo Banco Central Europeu.
Estas medidas tiveram especial efeito sobre o financiamento e rendibilidades das empresas, 0
que permitiu aumentar o investimento privado. Todavia questiona-se ja a sua durabilidade e

guando deverdo terminar, pelo que ndo se devera perspectivar a sua existéncia a médio prazo.
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Simultaneamente, 0 vocabulo “ajustamento” continuara a ditar a agenda europeia,
nomeadamente por falta de implementacdo de reformas estruturais nalguns paises (BCE,
2016), pelo que também por aqui se constata que as melhorias sdo ténues. Ainda assim

perspectivam-se melhorias quando comparado com os Ultimos anos.
Gréfico I - Crescimento do PIB, Inflacdo e Preco do petroleo (2015-2018)

) Preco do petréleo (USD)
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Fonte: ECB staff macroeconomic projections for the euro area, mar¢o de 2016. | Nota: o sombreado corresponde aos
intervalos de confianga da previsao do exercicio mais recente.

Com o aumento do preco das matérias-primas, € estimado um aumento da inflacdo e para os
niveis de consumos previsto, um crescimento do PIB. Agregadamente este serd um cenario
mais positivo para as empresas do que o actual, favorecendo o negdcio e as vendas. E verdade
que o0 aumento do preco das matérias-primas aumenta os custos de producéo mas se a inflacdo
e 0 aumento de rendimentos acompanharem essa tendéncia também os precos de venda

poderado sofrer um aumento sem quebra na procura.

Em termos cambiais, a moeda da zona euro tem-se valorizado face ao dolar (3,7% no Gltimo
ano), o que podera dificultar as operacdes de exportacdo para os EUA, mantendo-se estas

tendéncias. Este, alias, tem sido um factor relevante no sector téxtil portugués.

Ainda em resultado da crise e do ajustamento sentido, registar-se-4 um pouco por toda a
Europa a permanéncia de niveis demasiado elevados de desemprego, nomeadamente de
desemprego estrutural. A previsdo é que diminua de 10,9% em 2015 para 9,9% no ano de
2016, em especial nos paises que atravessaram periodos de ajustamentos mais expressivos e
fizeram reformas laborais que se devem comecar a fazer sentir nos anos proximos (BCE,
2016).

Para Portugal as projeccOes realizadas pelo Conselho de Financas Publicas traduzem um
cenario de baixo crescimento da economia e consonante com a realidade Europeia. Apos um

crescimento do PIB de 1,5% em 2015, a atividade econdmica devera crescer ligeiramente para
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1,7% em 2016, sendo que nos anos seguintes € esperado um abrandamento gradual da

economia, atigindo em 2020 um crescimento esperado de 1,5%. O

crescimento continuara a ser a procura interna, enquanto a procura externa e o Investimento

contribuird negativamente para o crescimento ao longo do periodo.

Em paralelo, espera-se que a taxa de desemprego prossiga a tendéncia de reducdo sentida

desde 2013. As projecOes apontam para uma diminuicdo para 11,5% em 2016, alcangando

9,6% em 2020.

Gréfico Il - Variacdo do emprego e taxa de desemprego (%)

Emprego (variacao, %) Taxa de desemprego (% pop. ativa)
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Fonte: INE e projecoes CFP = margo de 2016 e outubro de 2015.
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No fundo, todo o retrato para Portugal é projecto pelo Conselho de Finangas Publicas no

quadro seguinte que resume as estimativas das restantes institui¢des oficiais:

Tabela 4 - Quadro resumo de indicadores econémicos

PIB real e componentes (variagdo, %)
PIB
Consumeo privado
Consumo pablico
Investimento (FBCF)
Exportagies
ImportagBes
Ci k para o
Procura interna
Exportagfes liquidas
Pregos (variagdo, %)
Deflator do PIB
IHPC
PIB nominal
Variagdo (%)
Nivel (mil ME)
Mercado de trabalho (variagdo, %)
Taxade desemprego (% pop. ativa)
Emprego
Remuneracdo média por trabalhador
Produtividade aparente do trabalho

Fonte: CNFP

i real do PIB (p.p.)

2,5

12,4

2016
Instituices
oficiais

11,5

11,4

2017
Instituicbes
oficiais

10,9

2018
Instituiges
ofidais

13
13

2,7
195,4

10,5

10,4
1,0
2,0
02

2019
Instituiches
oficiais

39

14
14

2,8
201,0

10,1

2020
Instituiges
ofidais

13

39

16
15

3,0
207,0

9,7

Todavia hd uma componente retratada apenas indirectamente pelos indicadores e que diz

respeito ao impacto de fundo comunitarios portugueses. Portugal é o pais da UE-15 que

31



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

direccionou uma maior por¢do dos fundos do Quadro Comunitario de Apoio Ill para as
grandes empresas (29,7%), seguido pela Austria (21,8%) e pela Espanha (20,7). O baixo
crescimento econdémico de Portugal nos ultimos anos ter-se-ia agravado se 0 pais ndo tivesse
beneficiado dos Fundos Estruturais e de Coesdo. Serdo pois vitais para a economia de

Portugal nos proximos anos e para ajudar a mitigar alguns dos seus desafios estruturais.

No ambito do acordo de parceria entre Portugal e a Comissdo Europeia serdo destinados ao
pais 25 mil milhdes de euros até 2020. Um dos 4 programas operacionais (Compete 2020) é
totalmente virado para a “Competitividade e Internacionalizagdo” que contard com mais de 4

mil milhdes de euros disponiveis.

Existirdo também apoios a qualificacdo das PME; a operacdes de qualificacdo das PME
direcionadas para o aumento da competitividade, da flexibilidade e capacidade de resposta no
mercado global (nomeadamente para moda e design); a projetos simplificados de inovacéo; a
apoios a projetos de empreendedorismo que combinem financiamento com capacitagdo de

gestdo. Ver anexo (Tabela 15) com Or¢camento do Compete 2020.

Todo este enquadramento sera fundamental no negdcio que possa vir a nascer desta tese: para
0 potenciar nos primeiros tempos, para gerar economia e rendimentos para 0s consumidores,
para manter ou fortalecer os fornecedores, para criar confianca junto de eventuais investidores
que queiram apostar no projecto, para potenciar as exportagdes e internacionalizagdo do

negaocio.

Assim, o sector téxtil portugués que nos ultimos anos tem demonstrado uma revitalizacdo
assinalavel espera também ver crescer as exportacfes de produtos transformados. Em termos
de volume, as exportacdes aumentaram 4,7% em 2014 e 5,3% em 2015. O aumento em 2015
estara em linha com a taxa media de crescimento de longo prazo de 5,3% por ano que foi
verificada ao longo do periodo de 20 anos entre 1993 e 2013.

9.1.1.3. Fatores Socio-culturais
O sector de luxo, bem como premium, € um mercado que cresce mesmo em contra-corrente,
mesmo em periodo de crise (Bain & Co, 2015), muito por necessidade de maior afirmagédo
social nesses periodos e por se acentuarem as desigualdades de rendimentos. Ainda assim
depende sempre da tendéncia positiva da economia e do que esta gera sobre comportamentos

de consumo.
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Assente nestes pressupostos, € importante para 0 negocio perceber que o consumo privado é
expectavel que cresca até 2017 a nivel mundial, beneficiando das regras laborais, aumentos
moderados de salarios e das prestaces ndo laborais. Mais rendimento, expectavelmente

maior consumo (Banco de Portugal, 2016).

A produtividade aparente do trabalho registard também taxas de crescimento proximas de 1%,
enquanto as remuneracdes por trabalhador deverdo crescer em torno de 2% até 2020 (Governo
de Portugal, 2016).

Uma reduzida taxa de inflacdo, tal como € esperada, também ser& promotora de um aumento
do rendimento disponivel, pelo que é esperado que o consumo privado possa crescer, ainda

gue com cautela.

Independentemente dos ciclos econdmicos e um pouco por todo 0 mundo registam-se as
mudancas de comportamento do consumidor decorrentes da globalizacao e do uso da internet.
A geracdo millenial ou Y, nascida com esses dois fatores entre 1980 e 2000, tem vindo a
mudar por completo os mercados e a forma como o marketing e as empresas se relacionam

com o cliente.

Novos produtos, acles, ideias para atender as novas geragdes comegam ja a ser desenhadas
para responder a esta geracdo que nado reconhece na estabilidade e monotonia uma vantagem.
Prefere o risco e a autonomia a seguranca laboral, a liberdade aos constrangimentos sociais e
ao sentido de propriedade. E isso repercute-se nas empresas para as quais preferem trabalhar,
as habitacdes que procuram, as novas profissdes que perseguem, a dinamica econémica que

geram.

A Geracdo Y ja compra e vai comprar cada vez mais e influenciar através das compras que
faz, nomeadamente co-criando os produtos que consome. Exige uma customizacdo nunca
antes experimentada. Exige uma proximidade constante. E contam para isso com o explosivo
potencial das redes sociais e com um sentido de estar no mundo que se estd a tornar viral.
Todos os negdcios deverdo estar atentos a esta tendéncia devendo adaptar as suas propostas,
sobretudo, no canal online, o que € valido para a futura marca Grandella, situe-se no sector

premium ou luxo.

Se 0s comportamentos de consumo e as plataformas e as carreiras também mudam, areas os
modelos de negocio sofrerdo alteracdes. Ha que ter isso presente na concretizacdo de qualquer

negocio sobretudo de novas marcas que queiram chegar a esse publico. Novas marcas deverao
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ponderar sobre novos conceitos. Deverdo aderir ou pelo menos acautelar o impacto de uma
economia de partilha sobre o seu sector. O aluguer de vestidos (inclusive de luxo) em vez da

compra é disso exemplo.

O e-commerce juntamente com a economia de partilha serd cada vez mais uma tendéncia

quando a populacao ndo para de crescer.

O crescimento da populacdo mundial em 750 milhdes de pessoas, sendo quase todas de paises
emergentes e em desenvolvimento, sera o responsavel por cerca de um quarto do aumento do
PIB. As NagOes Unidas estimam que a populacdo mundial chegue aos 8,5 bilides de
habitantes em 2030. Até 2030 é esperado que a classe média cresca a escala global, embora as
desigualdades se agravem, constituindo enormes desafios sobre os modelos sociais, a energia,

0 mercado de trabalho e saude.

E a até 2050 a populacdo mundial crescerd bastante, ficard mais envelhecida, com maior
rendimento global e uma forte concentracdo na classe méedia, embora menos bem distribuido,

agravando-se as desigualdades gerais. Ora isto tera repercussdes nas tendéncias de consumo.

Outro dos fatores igualmente estruturantes a que se tem assistido nas Ultimas décadas esta
diretamente relacionado com a emancipagdo da mulher a escala global e a sua assuncéo de
poder e lideranca que tém levado a uma alteracdo dos padrées de comportamento ao nivel do
consumo. Hoje, sobretudo nos paises mais desenvolvidos, a mulher ja ndo depende tanto de
fatores externos para provar a sua qualidade e skills de lideranca, pelo que comeca a poder
libertar-se do formalismo que Ihe estava associado. O préprio mundo dos negdcios ja admite
um nivel de formalismo que era impensavel ha umas décadas atras. E tudo isso também se
repercute no consumo. O mercado feminino de luxo continua a valer mais face ao género
masculino. Todavia, 0s registos indicam que o crescimento do sector se registou de igual
forma em ambos os géneros e tém tendéncias diferentes. O género masculino valoriza mais a
customizacdo, ha uma crescente procura para produtos com pele de animais e uma diminuicao
do design e colecdes mais formais. Por sua vez o género feminino regista um crescimento
global, com alta-costura a ter uma forte dindmica, as colecGes mais formais a diminuirem mas
pouco e sobretudo a procurar valorizar as marcas e icones, bem como 0s motivos mais

criativos (ver anexo, Grafico XVII).

Todos estes factores desencadeardo fortes diferengas no consumo, levando a tendéncias que

muitos tentam antever, como por exemplo a morte de grandes centros comerciais, o fim das
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lojas fisicas (Gamonar, 2015), 0 aumento do consumo pela terceira idade ou o nascimento de
oferta especifica para aquela pequena percentagem da populacdo que maiores rendimentos
tem. Este Gltimo em especifico devera ser especialmente considerado pelos intervenientes do

sector de Luxo e premium.

9.1.1.4. Fatores tecnoldgicos
Nos ultimos anos Portugal tem conseguido recuperar um tecido empresarial e um sector de
enorme valor para o pais, em grande parte gragas a inovacao tecnoldgica que foi introduzida.
A producdo téxtil em Portugal tem sabido liderar a inovagdo nomeadamente no que toca ao
subsector do téxtil técnico. E uma referéncia mundial, propondo produtos e fins que o resto do
globo e concorréncia tem dificuldade em acompanhar. Um desses exemplos é corporizado
pela Petratex, uma das empresas na area téxtil que aliou o conhecimento tecnoldgico as fibras
téxteis com resultados Unicos no mundo. Na vanguarda da tecnologia, a Petratex desenvolve
produtos inovadores capazes de afirmar a empresa no mercado internacional muitissimo
competitivo. Muitos desses produtos estdo hoje em pecas de variadas marcas de vestuario ou

em equipamento desportivo.

As empresas portuguesas estdo a dar cartas neste subsector dos téxteis técnicos, estimando-se

que a escala global possa representar cerca de 230 mil milhdes de euros.

“A expectativa ¢ de que esta area dos téxteis de alta tecnicidade venha a ter um crescimento
exponencial pelas aplicagdes no vestuario classico e, em especial, no desporto”. Quem o diz é
Paulo Vaz, diretor-geral da ATP — Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal (Expresso,
2015). Em Portugal ha capacidade para a producdo de malhas para mantas com fibras de alta
performance e poderes de acumulacdo capazes de transformar o calor do corpo e da luz em
radiacdes de infravermelhos que mantém o corpo saudavel e quente, malhas com fios
condutores que permitem monitorizar o corpo humano e potenciar a captacdo das antenas de
teleméveis e camadas téxteis para uso em equipamento de protecdo de utilizadores de

Mmotosserras.

“Mais de 70% dos materiais e aplicagdes que fardo o amanha desta atividade (té€xtil) estdo

ainda por inventar” (Paulo Vaz, Expresso, 2015).

Téxteis técnicos sdo hoje o resultado da investigagdo mais avancada em diferentes areas, em
especial na nanotecnologia e de microcapsulas, em quimica, fisica, ou eletrénica e engenharia

de materiais.
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Outro impacto tecnoldgico de especial importancia para o estudo em causa incide sobre o

papel futuro que as lojas poderdo assumir:

«Varios jogadores tradicionais do retalho estdo a tentar ajustar-se ao comercio eletronico, e
esta ndo € uma tendéncia que va desaparecer» diz Jerry Hum, CEO da Touch of Modern
(Portugal Téxtil, 2016)

Para David Page, vice-presidente e responsavel pela estratégia e pesquisa da Rent the Runway
«O retalho é igual ha 200 anos, uma vez que as pessoas tém ido a um local fisico para
comprar algo», mas a inovacao € o cliente poder fazer a mesma coisa em lojas, nos portais de
comeércio eletrénico e no telemovel. Page admite ser necessario «avaliar qual é o papel da loja
agora» e «como trazer as pessoas as lojas e o que precisamos de disponibilizar» quando se

deslocam aos espacos.

Portugal registou uma evolucao notavel nas Gltimas duas décadas, ndo s6 na quantidade mas
também na qualidade do capital humano. Vérias universidades portuguesas surgem hoje entre
as 500 melhores do mundo.

A proposta do Governo passa por mobilizar esta capacidade e transformar mais conhecimento
em inovagdo e crescimento econoémico. Mobilizando Empresas, Universidades, Centros

Tecnologicos, Laboratorios Estatais, Associacoes e Sociedade Civil.

E afirmado para isso o reforco do financiamento e o apoio aos centros tecnoldgicos através da
criacdo de um fundo para assegurar o seu financiamento ficando assim habilitados no apoio a

capacitacao e a inovacgdo das empresas.

Esté ainda previsto facilitar a transferéncia de conhecimento e de tecnologia, pela criacdo de
um programa de mobilidade de investigadores das Universidades para os centros tecnoldgicos

€ para as empresas.

Nos Ultimos meses tem-se assistido a uma enfase crescente na necessidade de apoiar a
digitalizacdo da industria, o0 empreendedorismo e as startups, contribuindo para aproveitar o

potencial das novas gerag0es e criagdo de valor.

Simultaneamente foram j& apresentadas medidas ao nivel da Simplifica¢do e da Modernizacéo
Administrativa. Isto porque, entre outras questdes, Portugal é o 4° pais do mundo em que as
empresas gastam mais tempo a tratar de assuntos fiscais. E o Governo, segundo o Ministro da

Economia, esté a trabalhar para inverter esta realidade.
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Por fim, importa ter presente que a constante evolugdo dos setores das comunicagdes e dos
transportes influencia toda a atividade de uma empresa sediada em portugal que até ha poucos
anos saia prejudicada por estar na ponta da Europa. Hoje gracas a esses dois factores
consegue enquadrar-se melhor no mercado mundial. E isso conta e potencia qualquer

actividade que venha a desempenhar.

9.1.2. Anélise de Mercado

9.1.2.1. Tipo
O mercado de bens de luxo é teoricamente um mercado aberto, no qual poderdo entrar novas
marcas e conceitos, tal como simultaneamente se poderdo extinguir ou fundir concorrentes.
Todavia, por ser um mercado muito baseado na heritage das marcas e no seu patrimonio
identitario, existem enormes dificuldades em integrar com sucesso o grupo bastante exclusivo
de players e as marcas tradicionais tendem a perpetuar-se. Uma marca de luxo tem de ter,
segundo Kapferer (2009) obrigatoriamente um conjunto de caracteristicas: patrimonio,
identidade, qualidade associada, notoriedade e se possivel uma carga dramatica associada.

Ora tal conjugacao é francamente dificil de acumular e apenas acessivel a poucos.

Por sua vez, o mercado de luxo, embora conheca nos ultimos anos uma crescente entrada de
pequenos competidores, que apontaria para uma fragmentacdo, tem vindo a registar uma
acentuada tendéncia de fusbes e aquisi¢ches levando a uma notdria concentracdo. Hoje,

companhias como a LVMH e a Richemont agregam um vasto nimero de referéncias de Luxo.

Figura 5 - principais dados das 100 maiores empresas de luxo
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Fonte: Adaptado de Deloitte (Global Powers of Luxury Goods, 2015)
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Como ¢é possivel verificar pela tabela 16 (em anexo) trés das 10 maiores empresas de Luxo do

mundo s&o aglomerados de marcas que trabalham multiplas categorias com diferentes marcas.

Todas mantiveram as suas posi¢fes face a anos anteriores. A LVMH, posicionada em
primeiro lugar, tem mais de 30 marcas de luxo de produtos e categorias identificadas pela
Deloitte (Global Powers of Luxury Goods, 2015) no estudo referido mas amplia para um
total de mais de 60 marcas de elevado prestigio todo o seu portfélio (incluindo vinhos,
bebidas espirituosas, retalho e media).

Relativamente a novos operadores, registaram-se apenas 14 novas entradas no Top 75 deste
estudo da Deloitte (ver tabela 17, em anexo), comparando com 0 ano anterior. Nove nas
categorias de joias e relojoaria, sendo a mais forte delas a “Chow Tai Fook”, sediada em
Hong Kong e que entrou directamente para o 4° lugar. Esta empresa, j4 chamada a “Tiffany &

Co. da Asia” ¢ praticamente desconhecida no velho continente e no resto do mundo.

Ainda segundo 0 mesmo estudo da Deloitte (2015) as fusdes e aquisi¢des do Mercado de luxo
e premium abrandaram em 2014 face a anos anteriores. Na tabela 9 é possivel ter uma ideia
das principais fusdes que aconteceram em 2013 e os valores envolvidos. A opcdo das grandes
empresas tem passado por uma estratégia de expansdo horizontal, inovando em marcas de
nicho e apostando em jovens designers promissores para chegarem a outros segmentos do
mercado. A LVMH tem alids uma estratégia montada para apoiar e potenciar jovens designers
e marcas em fase de crescimento rapido, como ja aconteceu com o designer italiano Marco de

Vincenzo com quem celebraram uma joint venture, adquirindo 45% do capital.

Os investidores interessados em margens confortaveis e crescimento expressivo reforcam o
seu entusiasmo & medida que o mercado de Luxo se vai tornando cada vez mais global. E por
1SS0 que continuam a investir consideravelmente em marcas de luxo e premium, financiando o
crescimento de pequenas marcas que de uma origem familiar podem transitar para outra
dimensdo e patamar de profissionalismo. Muitas das transacfes tém passado por reforcos de
capital proprio que permitam a essas pequenas empresas alargar portfélio ou apostar
eficazmente na exportacdo. E o caso da L Capital (Europe) e L Capital Asia, fundos que
operam em parceria com a LVMH para adquirir marcas mais pequenas com enorme potencial

de desenvolvimento.

A estratégia tem-se tornado uma tendéncia nos ultimos anos por duas vias em lados quase

opostos da cadeia de valor: de um lado a aquisi¢do de fornecedores ou artesdos altamente
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especializados, do outro a aquisicdo de companhias de distribuicdo. Esta tendéncia tem
desencadeado um apetite, até aqui pouco existente pelas grandes empresas, de controlarem
todas as etapas do processo com elevados graus de controlo sobre a qualidade que querem
manter nos bens de luxo. Até por saberem que essa sera a unica via segura e directa para
manterem o nivel de expertise dos artesdos que acrescentam valor as pec¢as que produzem de

forma Unica. Por isso internalizam essas etapas.

A estratégia de aquisicOes seguida pelos principais players mundiais, junto com a tendéncia
que se tem acentuado de internalizacdo da producéo deverdo ser dois aspetos para importante
reflexdo no desenho de modelo de negdcio e de objetivos a medio-longo prazo da marca

Grandella.

9.1.2.2. Volume de vendas
De acordo com o relatério da Bain & Co (2015), o crescimento no sector do luxo desde 1994
que é assinalavel. Os produtos pessoais de luxo — categoria que inclui joalharia, relégios,
peles, roupa, perfumaria e cuidados de pele — cresceu acima dos dois digitos ultrapassando em
13% a faturacdo do ano de 2014. Assim, em 2015 o mercado de luxo dos produtos pessoais

passou a representar 253 mil milhdes de délares no mundo inteiro.

Grafico 111 - Mercado de bens de luxo 1994-2015
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Fonte: Bain & Co, 2015

As classes de produtos que mais contribuem para este crescimento sdo a relojoaria e joalharia.
Tanto em nivel de vendas como de margens ou retorno dos activos aplicados (Deloitte, 2015).
Junto com o vestuario estas classes sdo aproximadamente 67% do mercado composto pelas
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100 principais marcas de todo o mundo, segundo o estudo da Delloitte, e representam mais de
44% do total de vendas global.

As classes de vestudrio e calgado apresentam crescimentos consideraveis nas vendas mas sdo
as classes com menores margens logo seguida das malas e acessorios, muito em resultado de
algumas estratégias de algumas marcas que tém desvirtuado o conceito de luxo e premium, o

que ndo se regista tanto em relojoaria ou joalharia.

As vendas de vestuario cresceram um pouco por todo o mundo, em média, acima dos 10%. E
um subsector mais micronizado mas concentrando uma franca quota de vendas em poucos
players. Por exemplo, segundo a Delloitte, 3 companhias (a Ralph Lauren, a PVH e a Hugo
Boss) detém 43% das vendas do grupo de empresas que trabalham em vestuario e integram as

100 maiores empresas de Luxo no mundo.

A Europa ainda domina a inddstria da moda mas foi esta que mais mudou com as F&A do
sector. A rentabilidade desta classe ndo € a melhor e um conjunto de empresas apresentou

inclusive resultados negativos no Gltimo ano.

Também a classe de Malas e Acessorios regista semelhantes rendibilidades (proxima dos 7%)
muito embora tenham apresentado em 2015 crescimentos de vendas superiores a classe de
vestuario. Sdo produtos que potencialmente poderdo permitir uma ascensao rapida de novas
empresas, embora seja uma classe onde a penetracdo de novas marcas seja igualmente dificil

por estar dominada por marcas mundiais com enorme notoriedade.

Na classe de Perfumaria e Cosmética a dimensdo das empresas € em média superior a das
restantes e as margens de lucro semelhantes a classe de malas e acessdrios. Empresas como a
Estée Lauder, a L’Oréal Luxe e a Shiseido tém todas registado um volume de vendas superior
a cinco mil milhdes. Também aqui se fez sentir o impacto das fusdes e aquisi¢cdes, bem como
da internalizacdo de operacGes, nomeadamente, com a Burberry a internalizar a
comercializa¢do de perfumaria, como j& atrés referido, e a causar um impacto consideravel a

Inter Parfum apds 20 anos de relacdo contratual.

Ja Joalharia e Relojoaria tém vindo a registar a melhor performance de todas as classes com
crescimentos médios proximos dos 14% e talvez também por isso consiga figurar com o
maior numero de empresas no top 100 da Delloitte. A grande maioria das empresas que

trabalham esta classe continua a ir buscar notoriedade suica, know-how suico e a tentar
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perseguir a intangibilidade de ser fabricado naquele pais. As empresas que entraram
recentemente no Top 50 das empresas de luxo s&o todas da area de joalharia.

Ainda assim, no global, a média das 100 maiores empresas do sector de luxo registam
crescimentos acima de 8% nas vendas e tém margens médias liquidas aplicadas superiores a
10%.

Gréfico IV - Performance de bens de luxo por sector
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Mundo - mesmo em periodos de maior turbuléncia econémica o mercado de luxo tem
encontrado formas de crescer. Por ser um mercado que cresce naturalmente em fases de
necessidade de maior afirmacdo social. Mas também em resultado da globalizacao financeira
gue tem vindo a acentuar-se. Hoje se uma crise assola a Europa ja existe capacidade
financeira noutros pontos do globo que compense ou mesmo sobreponha a retragdo no velho
continente. Ha democratizacdo de rendimentos por outros povos que no o europeu. E essa,
alids, a importancia de 1/3 do consumo mundial de luxo ser feito por Chineses, cuja maioria
procura consumir esses bens na Europa. Ou seja, ndo é necessario que a Europa esteja num
periodo expansionista para que as marcas de luxo continuem a poder crescer (Bain & Co.,
2015)

Embora a Europa permaneca como o mercado principal, sobretudo se ndo consideradas as
variagcOes cambiais, tem vindo a perder terreno desde 2009 para o mercado Americano e
Asidtico. Um outro dado interessante sobre as tendéncias externas de mercado estd
diretamente relacionada com a globalizagdo do Luxo. Como se pode verificar em anexo

(Gréficos XVIII e XIX) o “resto do mundo” tem vindo a aumentar a sua quota de mercado
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com crescimentos proximos de 20% nos ultimos dois anos e uma média de 11% desde de
2009.

Como referido, no Gltimo ano o contributo americano para o crescimento do mercado de luxo
foi 0 mais expressivo. Logo seguido da Asia e s6 depois do velho Continente. Ainda assim,
todos cresceram excepto — e descriminando por pais — a RUssia que apresentou uma retracgédo
de 1,3 mil milhdes de euros. No mercado europeu foi 0 Reino Unido e Franga que registaram
maior crescimento. O impacto da crise poderd ter tido algum significado mas, pelas razdes

atras referidas, ndo € de supor uma grande influéncia. (ver graficos XVIII e XIX, em anexo)

Europa - O mercado europeu de bens pessoais de luxo (como pantente no gréfico referido
anteriormente representou em 2015 um crescimento de 18,3 mil milhdes de euros. Com este

crescimento representa cerca de 1/3 do mercado mundial.

Dos 10 principais mercados do mundo, 4 sdo paises europeus (Italia, Franca, Reino Unido e
Alemanha) e representam cerca de 62 mil milhdes de euros (Deloitte, 2015). S&o, todavia,
aqueles que menos crescem em termos de vendas — quase menos 30 pontos percentuais a
menos que 0s asiaticos — mas com margens superiores a estes. 1sso pode explicar-se pelos
habitos de consumo em si, como pelo tipo de classes consumidas.

No grafico XXI, em anexo, pode-se compreender a origem dos principais contributos em
2013.

A relojoaria, mais presente no mercado Suico, tem aportado um valor significativo nas médias
das margens, dai registarem-se médias de cerca de 21% naquele pais.

De acordo com o estudo da Delloite, Franca é o pais com a maior dimensdo média de
empresas no sector de Luxo (4,5 mil milhdes de euros) representando as trés maiores (LVMH,
Kering e L’Oréal Luxe) 77% das vendas no Top 100 das maiores empresas mundiais. A
Franca ja ndo € o pais que mais cresce tendo caido de 19,4% para 2,9% no altimo ano. E
sobretudo por quebras no crescimento (que foi meramente residual) da LVMH em resultado
da crise do euro e do abrandamento da economia europeia, por oposi¢do a pujanca Asiatica.
Ainda assim os produtos de Luxo fabricados em Franga conseguem registar uma rentabilidade
consolidada — a mais alta depois da Sui¢ca e Reino Unido — tendo as empresas de origem
francesa registado uma rendibilidade acima dos 11%..

Italia é o pais que lidera 0 numero de companhias de Luxo com 29 no top 100 mundial. Quase
0 dobro dos EUA que ficam em segundo lugar. Todavia todas essas empresas sO representam

16,5% das vendas do mercado global. Por serem empresas mais pequenas, mais familiares,
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com menor portfolio. E nem todas elas registam resultados operacionais positivos (oito das
vinte que figuram no TOP100 registam perdas). O design e reputacdo identitaria das marcas
garantem que a marca “made in italy” é ainda um valor acrescentado no mercado, sobretudo,
da moda. Entre as marcas mais conhecidas estdo a Prada, DAMA, Giorgio Armani e
Luxottica.

Espanha tem cerca de cinco empresas no Top 100 mundial apresentando todas elas resultados
acima dos 10%. O valor médio das empresas ronda os 637 milhGes de ddlares, sendo
sobretudo a Puig e a Textil Lonia a empurrar a realidade local.

As vendas na suica sdo expressdo, sobretudo, da Richemont, Swatch e Rolex. A reputacdo
suica na area da relojoaria permite que mantenha niveis de crescimento nesta classe bastante
confortaveis e margens de lucro proximas dos 20%.

Ja as seis grandes empresas do Reino Unido que estdo no top 100 mundial apresentam
crescimentos de 11% em meédia, com vendas médias de 900-1000 milhGes de euros. 60% do
mercado britanico advem da Burberry que cresce acima dos 16% assente em grande parte na
expansdo da rede de retalho e da internalizacdo do negocio de perfumaria. Junto com a Jimmy
Choo séo as duas empresas que mais crescem neste mercado.

Serve esta andlise para se compreender o habitat econémico do sector do luxo europeu e
melhor se entender o panorama portugués.

Portugal - Em Portugal existem poucos dados mas os que estdo disponiveis revelam uma
tendéncia crescente semelhante & internacional.

Gréfico V - Crescimento das vendas de bens de luxo em Portugal
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Fonte: Global Blue mercado de retalho
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Face a 2008 e partindo de uma base 100, as vendas de bens de luxo em Portugal tem
conhecido um crescimento constante, apenas contrariado no pinaculo da crise financeira.

Todavia ja recuperou (Global Blue, 2016).

Grafico VI - Maiores consumidores de Luxo em Portugal fora da UE

Consumo Médio

1.309€

+17%
20

10/
#10% 30

+33
+262
Consumo Médio Consumo Médio
+14 754€
+26
+21 +10%
+4% -5/
+98 45205 +3% 570 %
+549
+136
s 16004 7%+2% +13%
49 +78%
g
[ [

| |
I ~60% mercado |
‘L m fora UE : “ ”

Fonte: Global Blue mercado de retalho

Em Portugal os maiores consumidores de Luxo extracomunitarios sdo de origem angolana e
brasileira, que constituem 60% do total. Todavia ndo seréd despiciente registar o crescimento

avassalador do turista chinés (Global Blue, 2016).

9.1.2.3. Caracteristicas dos agentes do mercado
Consumidor — a tendéncia de crescimento dos consumidores chineses tem sido uma
constante, com particular énfase nos dltimos anos. A importancia deste consumidor no
panorama mundial tem vindo a acentuar-se, sobretudo com a contracdo do consumo por parte
dos Europeus, em parte resultado da crise estrutural que o velho continente atravessa (Bain &
Co, 2015).
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Gréfico VII - Mercado de bens pessoais de luxo por nacionalidade do consumidor 2000 -
2015

Global personal luxury goods market by consumer nationality, 2000-2015E (€ billions)

2000

Source: Bain & Company

Este é alids o Unico suporte de crescimento do mercado de Luxo pois Europeus e Japoneses
contrairam 0 Seu consumo e 0s restantes povos permanecem sensivelmente ao mesmo nivel
de ha 15 anos atras. Assim, o crescimento global é sustentado por um povo e tipo de
consumidor que ndo tem grande educacdo ou tradicdo para este tipos de produtos e que por

isso os diferencia sobretudo com base no preco.

E sdo esses consumidores que sobretudo compram fora da regido que habitam (ver grafico

XXII em anexo).

O consumidor chinés compra um pouco por todo 0 mundo, mas especialmente na Europa e no
resto da Asia. Procura primeiro que tudo legitimar-se no berco do mercado de Luxo, o velho
continente (Kapferer e Bastien, 2009). J4& os Europeus e o0s Americanos comprar
expressivamente na sua regido de origem. Isso explica que quase 60% dos consumidores de
Luxo na Europa venham de fora. Substancialmente virdo da China, o pais que suporta o
crescimento do Luxo no mundo inteiro. O mercado europeu, no qual Portugal se insere, foi o
segundo maior em 2015, apenas ultrapassado pelo continente Americano e em resultado da
valorizacdo do délar. Todavia ndo € de descurar que € dos mercados que menos tem registado
evolucdo, por oposicdo aos Asiaticos que tém crescido bastante. Este consumo de luxo por
Chineses tem registado um franco aumento (sdo ja um ter¢co do mercado mundial), embora a

maioria procure ainda consumir esses bens na Europa. Ver grafico XIII, em anexo.

Ou seja, 0 sector do luxo cresce porque o povo chinés aumenta o seu consumo e faz da europa

0 Seu centro comercial.
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O tipo de consumo consoante o género também varia bastante. E nesse ponto Inés Madeira
(2009, pag. 39) ¢ bastante explicativa: “as mulheres apreciam em primeiro lugar a satisfacao e
o conforto, seguido da utilidade. Por seu turno, o homem prefere o conforto, seguido da
satisfacdo e so depois a qualidade (...) 0s homens sdo menos influenciados pelos produtos
expostos nas monstras do que as mulheres. (...) as mulheres preferem ir a lojas onde podem
ter algumas vantagens como prego mais baixo, uma grande variedade e qualidade de
produtos. O homem aprecia a mesma coisa, mas por uma ordem diferente, ou seja, valoriza
primeiro a qualidade do produto, seguida do preco e em ultimo lugar, a variedade. Para
ambos, a atmosfera agradavel e atraente que se cria nessas lojas, aparece em quarto lugar. (...)
na temporada normal, tanto o sexo feminino como masculino, vdo as compras
maioritariamente uma vez por més. No entanto, existe uma percentagem significativa de
mulheres que vdo as compras mais de trés vezes por semana. Por, norma, as mulheres
consomem por impulso e preferem fazé-lo acompanhadas, contrariamente aos homens, que
compram por necessidade e preferem ir sozinhos (Fisher e Arnold, 1994; Brown et al., 2005;
Koksal, 2007; Azevedo et al., 2008; Teng, 2009).”

Fornecedores - Portugal tem hoje empresas bastante competitivas na producdo de téxtil
técnico, isto é, téxteis que associam uma componente técnica que lhes permite ir além da

tradicional estética ou conforto.

Desde malhas técnicas de alta performance desenvolvida de forma a permitir a transmisséo de
ar a solucdes de alta respirabilidade, prontas a fazer a gestdo da humidade do corpo. Mas
também ha fibras com “propriedades antibacterianas e uma func¢ao termorreguladora, através
de produtos encapsulados que passam ao estado liquido para arrefecer o corpo quando este

aguece e se tornam soélidos, para o aquecer, quando fica frio.”

No fundo trata-se de vestuario inteligente e tecnologicamente evoluido. Mas de forma

estrutural e intemporal, requisito fundamental para qualquer peca no posicionamento de luxo.

Tecnologia na producao - Até a abertura do mercado Europeu a China (em pleno em 2005) a
industria téxtil portuguesa tinha um mercado préprio para o qual conseguia ser competitiva
nomeadamente por baixos custos de producdo. Era a China da Europa. Com a entrada da
producéo chinesa, extraordinariamente barata, e as crises financeiras que assolaram a Europa,
0 sector téxtil sentiu uma hecatombe. Nem tendo em 2000 o melhor parque de maquinas do

mundo conseguiu evitar um conjunto consideravel de faléncias. Hoje, percebeu que é na eficiéncia
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e diferenciacdo com base na tecnologia e inovagdo que estdo as mais-valias e os principais

factores de sucesso.

O sector em Portugal tem hoje um lead-time imbativel. O seu tempo de entrega séo duas ou
trés semanas no maximo, em qualquer ponto da europa. A Inditex espanhola percebeu a
importancia dessa rapidez de resposta e fez de Portugal uma das suas principais bases de

producao.

9.1.24. Precos
Embora seja um sector profundamente estavel, muito avesso a descidas de prego e épocas de
saldos que possam desfigurar identidades e perverter conceitos, a verdade é que se tém
registado algumas alteracbes macro que importa ter presentes. Segundo o relatério Bain &
Co. (2015) até recentemente os precos no mercado de luxo mantinham um constante
crescimento com o objectivo de atingir um posicionamento ainda mais exclusivo e vender a
consumidores emergentes que tivessem capacidade de aquisi¢cdo. Elevadas diferengas de
precos entre regides eram mantidas para fomentar fluxos turisticos e nalguns casos o consumo
local, como acontecia no Japdo. Todavia a internet e a globalizacdo do mercado de luxo e da
distribuicdo de rendimentos trouxo alteracGes. A estratégia de precos passou a ser mais
transparente e simultaneamente mais adaptada a um consumidor que ganhou uma consciéncia

e procura por oportunidades internacionalmente, como também visto na revisao de literatura.

Se 0 mercado de luxo de descontos em 2012 representa cerca de 12,6 mil milhées em todo o
mundo, em 2015 ja registou praticamente 26 mil milhdes de euros. Um crescimento de 27%
muito em virtude de um smart-shopping pelo consumidor de luxo que pretende ter os mesmos
produtos a precos mais baixos. Mais uma vez € o consumidor americano a ditar essas

tendéncias novas no sector como facilmente se percebe pelo Grafico XXIV em anexo.

Esta evolucdo dos precos e do consumo é um novo paradoxo no sector do Luxo: como refere Kapferer

(2013) “luxury needs to be expensive, yet grew being accessible.”

9.1.2.5. Distribuicdo
No mercado global, seja qual for o canal analisado também se registam crescimentos.
O formato grossista é ainda aquele que representa maior quota de mercado (66%) e foi aquele
gue mais cresceu a seguir as lojas monomarcas. As lojas monomarcas sdo o canal que maior

crescimento registou e que tem sido uma tendéncia nos Ultimos anos que favorece que, hoje,
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esse segmento valha mais 6 pontos percentuais que o segmento multimarcas. Ou seja, ha uma
tendéncia crescente de aposta directa das marcas por 0posicdo aos grossistas que as

trabalhavam (ver grafico XXV em anexo).

Se analisarmos com maior amplitude, embora o canal grossista seja mais representativo, tem
registado uma perda de quota para o retalho. Em 2007 a proporcdo Grossista/Retalho era de
80/20 e em 2015 j& mais préxima dos 60/40 (ver grafico XXVI, em anexo).

Ndo sera de descurar a evolugdo do canal online como via de distribuicdo e
internacionalizacdo importante. Embora represente uma fatia do total de vendas do sector
bastante reduzida (menos de 7%) em 12 anos esse canal registou um aumento médio anual de

22%, para passar de mil milhdes em 2003 para quase 17 mil milhdes de euros em 2015.
Gréfico VIII - Mercado online de bens pessoais de luxo, 2003-2015

Online personal luxury goods market, 2003-2015E (€ billions)

Year-overyear growth at constant exchange rates D yd

Online market share 1%

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015E

Year-overyear
growth 37% 31% 29% 18% 12% 21% 29% 29% 33% 27% 22% 40%

Source: Bain & Company

A regido com maior responsabilidade do consumo online é o continente Americano com mais 55% do
total e s6 depois se segue a Europa com apenas ¥4 do consumo feito por esta via. S&8o adquiridos
sobretudo acessorios, vestuarios e produtos de beleza, registando o hard luxury (relégios e ourivesaria)

apenas 11% das compras totais (ver grafico XXVII em anexo).

A venda de bens de Luxo em aeroportos tem também sido uma tendéncia com sucesso e crescente que

pode ser equacionada como oportunidade por muitos (ver grafico XXVIII em anexo).

9.1.3. Analise de Concorréncia
O mercado de luxo e premium €, como atras se registou, de dificil penetracdo por marcas

novas. Tanto o mercado de luxo como o premium sdo operados por varias marcas e todas elas,

directa ou mais indirectamente, serdo concorrentes no modelo de negécio em analise.
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Concorrentes interprodutos — bens pessoais que constituam oferta muito semelhante ao que

a marca Grandella venha a decidir comercializar;

Concorrentes intersegmentos — bens pessoais de luxo ou premium que representam
concorréncia interprodutos mas também entre segmentos: quem compra premium ndo esta a

comprar luxo e vice versa.
Concorréncia genérica — todos os bens pessoais, incluindo, produtos de mercado de massas.

No sentido de apurar quais destes tipos de concorréncia poderiam ser mais impactantes sobre
a marca Grandella foi desenhada uma parte do questionario de analise de mercado (ver em

anexos, Documento 4) que, entre outros pontos, aborda a questao.

Para uma primeira ideia sobre concorréncia interprodutos, agruparam-se 8 marcas tidas como

verdadeiro luxo e outras 8, essencialmente, reconhecidas como premium.

Figura 6 - Grupo de marcas de luxo e marcas premium
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Fonte: Autor
E perguntou-se “das seguintes marcas de roupa em quais ja ouviu falar?”

Depois, para uma ideia sobre concorréncia intersegmentos apresentaram-se 12 marcas de

classes de produtos distintas.
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Figura 7 - Grupo de marcas intersegmentos
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Fonte: Autor

E perguntou-se “das seguintes marcas em quais ja ouviu falar?”

Dos 392 inquiridos para esta tese, 96% conheciam duas das marcas de roupa de entre as
varias apresentadas: Chanel e Prada. Seguiam-se a Dior, a Gucci, a YSI com 94-95% de
respostas afirmativas. E s6 depois, ja bastante distante em termos de reconhecimento, marcas
como a Marc Jacobs com cerca de 70% dos inquiridos a confirmar que conhecia a marca. A
Celine, enquanto marca mais recente do universo das apresentadas, apenas foi reconhecida
por cerca de 42% dos inquiridos. J& na amostra mais proxima do posicionamento premium a
notoriedade € mais reconhecida, registando-se 8 marcas acima dos 88%, sendo a Burberry e
Lacoste as mais conhecidas de entre os inquiridos (97% confirmando que conheciam a

marca).

Foi igualmente testada (ver Documento 4 em anexos) a notoriedade de marcas que nao
fossem exclusivamente de vestuario. E dessas, as marcas com maior notoriedade sdo a Gucci
e a Louis Vuitton (94%), sendo que das restantes, as mais conhecidas sdo as de rel6gios
(como a Omega ou Breitling, com 92% e 80%, respectivamente, evidenciando mais uma vez

um maior reconhecimento por marcas premium).

De salientar que 88% dos inquiridos compraram pelo menos uma vez na vida uma destas

marcas.
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Compreendido assim o grau de conhecimento dos inquiridos e a notoriedade da concorréncia
torna-se possivel, depois de apresentado o conceito da marca Grandella, perceber quais os

mais capazes de a posicionar e como a posicionaram. E isso que mais adiante se trata.

9.1.3.1. Notoriedade da concorréncia

A comunicacdo das marcas de luxo ndo obedece as estratégias tradicionais de marketing e
comunicacdo. Ndo ha uma estratégia push direta, mas antes a criacdo do desejo e do sonho,
como ja visto na revisdo de literatura. Como tal, o processo assenta num “word of mouth” por
influenciadores e por comentario de consumidores entre si. Ainda assim é possivel medir a
sua notoriedade junto do publico-alvo e perceber o grau de penetracdo no mercado por parte
de cada uma das principais marcas. Nesse sentido importa ter presente o Share of voice de
cada uma das actuais marcas nas 10 principais cidades do mundo. (ver grafico XX em anexo)

De acordo com o registo a notoriedade das marcas € maior nos seus paises/cidades de origem.
Exemplos como a Prada cuja notoriedade elevada em Mildo contrasta com uma notoriedade
mais reduzida em Nova lorque, muito embora seja uma marca com uma presenca no mundo
incontornavel. E o contrario regista-se com a Ralph Lauren que assume a sua maior

notoriedade nos EUA.

Cada uma destas cidades tem conseguido dar notoriedade as marcas que nelas estdo sedeadas
e organizam a sua propria “fashion week” com um peso preponderante no sector da moda e

que se tornam relevantes para lancamento de novos conceitos e marcas.

9.2. Analise Interna
A analise interna “pretende compreender os recursos de que a empresa dispde e as
dificuldades ou fraquezas que limitam a sua evolugdo” (Lindon, 2011, pg 451). Nao existindo
formalmente a marca, tornou-se importante apurar a notoriedade que ainda guarda e que
atributos Ihe sdo reconhecidos. E esse foi um dos objectivos principais do inquérito realizado,

que interessa conhecer.

9.2.1. Notoriedade e Imagem da marca Grandella
A notoriedade de uma marca refere-se ao conhecimento que 0S Seus potenciais
consumidores tém dela: Top of mind - se dela tém recordacdo espontanea e primeiro que
qualquer outra para um determinado produto ou servi¢o; Espontanea — se para determinado

produto ou servico tém presente a marca sem que lhes seja sugerida; Dirigida — se 0
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consumidor se recorda da marca ao receber pistas ou for confrontado com a mesma. (Lindon,
2011)

A andlise dos questionérios realizados online indica que a marca Grandella tem sobretudo
uma notoriedade dirigida. E podemos confirmar esta ideia por via dos resultados dos

inqueéritos:

Graéfico IX - J4 ouviu falar na marca Grandella?

Ja ouviu falar na marca
Grandella?

Néo
(176) sim
45% (214)

55%

Fonte: autor com base em 392 entrevistas

Por ter estado fora do circuito durante tantas décadas, 0os consumidores ja ndo a tém presente
para referenciar um determinado produto ou servico. Todavia, se confrontados com ela ou
com algumas caracteristicas demonstram conhecé-la e recordarem-se dalguns aspectos,

nomeadamente, do seu posicionamento.

A marca Grandella, quando criada, tinha um posicionamento claro. Democratizou a moda,
tornando acessiveis pecas de vestuario a um estrato social baixo e médio que até entdo nédo
chegava as grandes tendéncias. Por isso 0s armazéns eram apelidados de “Armazéns do povo”
pois a referida camada social encontrava neles o que precisava e estava na moda. Com o
passar dos anos e o desenvolvimento econémico portugués e da respectiva burguesia, 0s
Armazéns Grandella passaram a trabalhar o estrato social da classe média. E é assim que a

memoria é preservada, de acordo com 0s inquéritos.

Aqueles que responderam ja ter ouvido falar na marca Grandella associam a marca

fundamentalmente aos seguintes atributos:

52



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo
Tabela 5 - atributos reconhecidos da marca Grandella, 2016

Atributo a que associa a marca

Armazéns Grandella 52%
Chiado — Lisboa 19%
Tradi¢3o e historia 11%

Grandiosidade 8%

Fonte: Autor com base em 214 inquéritos a quem reconhecia a marca Grandella

Se confrontados com atributos sobre a marca Grandella as escolhas predominantes séo as

seguintes:

Tabela 6 — Atributos reconhecidos da marca Grandella
(referenciados), 2016

Atributo referenciado

 tibuto referenciado_

1%
7454
| wistora 70%
70%
Mol 3%

Fonte: Autor com base em 214 inquéritos a quem reconhecia a marca Grandella

Apesar da marca e dos armazéns ja ndo estarem ativos desde 1988, como se pode constatar a

marca ainda guarda alguma notoriedade induzida no sector em que operava. De destacar que a

opinido geral dos que conhecem a marca é francamente favoravel e que apenas uma minoria

considera a marca ultrapassada:

Figura 8 - Opinido sobre marca Grandella

100% considera que
amarca the 64% considera que

familiar; marca ji pouco the

Positiyo

§2% tem opiniio diz;
favoravel da marca 49% considera

marca ultrapassada;

oAESap

30% considera
marca de qualidade;

Fonte: Autor com base em 214 inquéritos a quem reconhecia a marca Grandella
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Esta dicotomia € facilmente explicavel por a marca ainda ter uma notoriedade ainda forte
junto das faixas etarias mais avangadas que tém grandes recordagdes do local e a associam a
um posicionamento médio e por outro lado, junto das faixas etarias mais novas, existir apenas
uma ancora fisica a manter alguma notoriedade a marca: o edificio Grandella, nome pelo qual
ainda hoje s&o conhecidos os antigos armazéns, que esta na posse da multinacional H&M e
que alguns inquiridos associaram. Tirando esse factor ndo ha mais nenhum meio que tenha

preservado a marca junto das geragdes mais novas.

A notoriedade da marca Grandella perde-se ao longo das geracGes mais novas. A geracdo que
hoje estd nos 40 anos ainda guarda algumas memodrias e, ainda assim, dependendo da regido

do pais.

Abaixo dos 40 anos, cerca de 51% dos potenciais consumidores, nem sendo induzidos
recordam a marca. E é esse 0 maior desafio que se constitui: criar notoriedade de raiz e/ou
rentabilizar os restantes consumidores que se recordam para propagar notoriedade a marca e

aos Seus produtos.

Ainda no que a notoriedade diz respeito, interessa perceber a que produtos associam, 0s

potenciais consumidores, a marca Grandella nos dias que correm.

Nesse sentido, apresentaram-se varias classes de produtos perguntando-se a quais associaram

os inquiridos a marca Grandella (ver inquérito — Documento 4, em anexo)

Do conjunto percebemos que a larga maioria dos inquiridos que se lembra da marca Grandella

a associa, sobretudo, a Vestuario, Malas e acessorios e calcado.

Gréfico X - Frequéncia de associacdo da marca Grandella, por classe de produtos
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Fonte: Autor com base em 214 inquéritos a quem reconhecia a marca Grandella
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Os armazéns Grandella eram procurados pelo seu largo portfélio de produtos. Ja em 1911,
num incéndio que deflagrou na época, eram descritos pelo jornal “A Capital” prejuizos nas
seccOes dos algoddes, sapataria, chapelaria, papelaria, fanqueiro, loicas, confeccGes e moveis,

entre outras o que se tornou praticamente imutavel até ao incéndio de 1988 (Leite, 2014).

Hoje ndo sdo comercializados nenhuns produtos Grandella, excepto em féruns de

colecionadores. Ainda assim a notoriedade subsiste e coerente com o passado.

Esta é pois a ultima oportunidade para recuperar a marca. Relangando a marca junto da
geragdo acima dos 45 anos, criando produtos para a sua faixa etaria mas introduzindo um
conceito de customizacdo e detalhe suficientemente ousado que permita gradualmente

comunicar a marca para ganhar notoriedade junto das geracdes mais novas.

9.2.1.1. Imagem da marca junto de eventuais fornecedores
A grande maioria dos fornecedores contactados tem uma memoria dos armazéns Grandella.
Ou pelo nome e por ainda o associarem ao sector do retalho ou pelo enorme incéndio de 1988
no Chiado.

N&o existindo, atualmente, qualquer relacdo comercial estabelecida, foi possivel averiguar
sem Viés a percecdo do posicionamento pretendido. E todos manifestaram concordancia e
entusiasmo quanto a eventual recuperacdo da marca para um segmento mais elevado, tendo

em conta a notoriedade ainda hoje presente.

Um dos fornecedores deu at¢é como exemplo semelhante a “Sir from Sweden”

(http://www.sir.se/om-sir/our-story-10683083) enquanto antiga empresa Sueca que chegou a

empregar 1300 pessoas e a ser das empresas com maior sucesso naquele pais e que hoje, apos
uns anos de actividade interrompida por insolvéncia, esta agora a ser relancada pelos netos do

seu fundador como “Taylor alike”.

Em resumo das reunides tidas com fornecedores e representantes associativos dos sectores do

téxtil, vestuario e calcado é possivel desenvolver a seguinte matriz:
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Tabela 7 — Resumo da opini&o de stakeholders consultados em relagdo ao projeto

Fornecedor | Recorda-se | Julga possivel relancar | Consideragdes sobre Principais Principais

ou Entidade | da marca? a marca? o conceito dificuldades vantagens

Gostaria de ver

Confegdes concretizado; tem A falta de designers

SIM SIM proximidade
™ cliente na Suéciaem

iguais circunstancias

Ndo existirem

SIM Concorrentes
praticamente marcas
disponibilizou-se para Posicionamento precisa internacionais ja ca
SIM portuguesas e as que
visitas a putativos de ser bem definido produzem, pelo que
existem ndo se
fornecedores atestam a qualidade

conseguem impor

Muita atencdo ao

SIM SIM — —
design

SIM. Bastante
Faltam marcas bem

entusiasmado, Na prova cega

construidas, com
APICCAPS SIM disponibilizou contactos - producdo portuguesa

capacidade para se

de eventuais ja ganha

internacionalizarem
fornecedores

Fonte: Autor, adaptado das entrevistas feitas com base no guido em anexo, Documento 5;

9.2.1.2. Imagem da marca junto de especialistas e opinion-leaders
A percecdo da notoriedade da marca por distribuidores e prescritores parece obedecer ao
principio ja referido quando aflorada a percecéo dos clientes. Aqueles que foram contactados
para a recolha de dados de mercado e financeiros (Prof. Ménica Seabra Mendes, Dr. Bento
Grossinho Dias) tém memoria da marca Grandella e consideram um icone Lisboeta com forga

para ser relangado.

Os blogs prescritores de tendéncias de moda poderdo ser uma via muito interessante para
chegar a novas geragdes, nomeadamente, a geracdo millenials, pelo que um investimento

nesta relacdo seré de ponderar.

9.2.2. Procura e consumo potencial
Como ja visto na Analise Externa (pg. 39) o crescimento do sector do luxo tem sido
assinalavel, tanto a escala global como em paises como Portugal. De entre as varias classes de
produtos, os que mais se destacam sdo 0s produtos pessoais de luxo — categoria que inclui
joalharia, relogios, peles, roupa, perfumaria e cuidados de pele — que representam 253 mil
milhdes de euros a escala mundial (13% de crescimento em 2015).
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Os acessorios de luxo continuam a ser os que mais tém crescido. O Vestuério e a perfumaria
crescem residualmente e 0 “hard luxury” (relogios e joalharia) estd em contracgdo (Bain &
Co, 2015).

Ainda que os consumidores de mercados maduros (como é o caso dos Europeus) consumam
bens de luxo sobretudo a nivel local e muito pouco no estrangeiro, a verdade é que o consumo
de bens de luxo na Europa é largamente suportado por turistas que vém ao velho continente
em busca das grandes marcas e a afirmagdo de que compraram o produto genuino no

respetivo local de origem (como ja visto na analise externa).

Ora isto leva-nos a concluir que o turismo em Lisboa poderd ter um impacto bastante

significativo na procura dos produtos Grandella.

9.2.3. Categorias associadas a marca
Como visto atras, no descritivo de notoriedade da marca, a maioria daqueles que se lembra da
marca Grandella associa-a fundamentalmente a trés classes de produtos: vestuario, malas e

acessorios e calgado.

E também nestas classes que Portugal tem maior know-how e capacidade competitiva de
producdo. Logo, embora ndo existam produtos Grandella a serem comercializados, estas

classes poderdo constituir uma boa aposta inicial.

9.24. Clientes
O inquérito em anexo (Documento 4) foi realizado a 392 pessoas a viver em Portugal com o
propdsito de simular o universo de potenciais consumidores e perceber 0s seus

comportamentos. O universo de inquiridos teve a seguinte caracterizacao:
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Gréfico XI - Inquiridos por idades

Inquiridos: distribuiciio por idade
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Fonte: Autor

Gréfico XII - Inquiridos por género

Inquiridos: distribuigao por Género
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Fonte: Autor

Gréfico X111 - Habilitagdes literarias dos inquiridos
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Os clientes potenciais de uma marca de luxo j& ndao sdo de tdo facil definicdo. Com a
democratizacdo do capital, tornou-se mais dificil definir estere6tipos sociais de eventuais
consumidores. A Unica certeza: pessoas com capacidade para o pagar seja qual for a origem
social, étnica, religiosa ou geografica. Simultaneamente, e também em resultado desse fator e
da permanente rotagdo do capital, assistiu-se a um aumentado do subjetividade do que é
“luxo”, existindo hoje novos fenomenos, como o “affordable luxury” ou o “masstige”, que ja
foram abordados na revisdo de literatura, e que trouxeram uma fragmentacdo e dispersao do

consumidor tipo.

9.2.5. Distribuicdo
O retalho de luxo (mesmo que affordable luxury) difere muito das estratégias do restante
retalno. N&o apenas na formulacdo de produto, preco e distribuicdo (placement) mas
sobretudo na estratégia promotora da marca, cujo sentido estético da sua distribuicdo também
devera ser acautelado. Ou seja, ndo € tanto pela loja, pela presenca online ou nos eventos, mas
sim pela ideologia estética que a marca pretende e consegue criar nesses canais (Kapferer e
Bastien, 2009).

Placement é fundamental. N&o tanto para vender mais, como acontece na estratégia mass-

market, mas para buscar ou afirmar a identidade.

Por sua vez, o canal online devera obedecer ao mesmo cddigo identitario que sera criado para
a distribuicdo fisica, nomeadamente, no que diz respeito ao acesso e exclusividade. Esta
presenca online constitui a principal via de comunicacdo com a geracdo millenial cuja

interaccdo e consumo se faz muito pela web.

Igualmente importante e relacionada com a distribuicdo e comunicagdo nos canais online, € a
rede de influenciadores, nomeadamente Fashion Bloggers, que com o seu poder de advocacy
influenciam de forma expressiva o consumo de produtos e a marcas. Mais do que uma aposta
em embaixadores conhecidos do grande pablico, demasiado vistos, importa cair nas gracas de
grandes influenciadores, como aqueles a  que a Farfetch recorre

(http://www.farfetch.com/pt/ambassadors.aspx) para avalizar as suas escolhas.

9.2.6. Recursos Financeiros
A marca Grandella, enquanto antiga marca portuguesa, revitalizada a partir de uma ideia

empresarial portuguesa com mao-de-obra portuguesa e assentando a sua producdo em
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outsourcing de origem portugués, serd totalmente elegivel no quadro de financiamento
comunitario para projectos ao abrigo do Portugal 2020, sobretudo pela componente
exportadora que se espera estar associada. A marca deverd equacionar estes fundos

comunitarios como um importante contributo a criacdo e concretizacao do projecto.

A par com outras fontes de financiamento a marca Grandella devera equacionar estes fundos
comunitarios para os primeiros anos de actividade, sobretudo por terem uma quota-parte

importante de fundo perdido.

Outras vias a explorar estdo ligadas ao mercado de capital de risco — venture capital ou

private equity, investidores particulares ou “Business Angels”.

9.3. Analise competitiva
As duas analises seguintes dizem respeito a mesma marca mas olhando-anum segmento de
luxo e num segmento premium.
Uma vez que a davida sobre qual o posicionamento a adoptar € uma constante ao longo de
todo o trabalho a que se tem procurado responder, serdo estas duas analises a sintetizar o0s
principais argumentos a favor e contra da decisdo tomada quanto ao posicionamento de

mercado a perseguir pela marca Grandella.
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9.3.1. SWOT luxo

¢ Legado forte da marca:
Carga dramatica;
Patrimonio;
Histoéria ;
Memoria colectiva;
Notoriedade, sobretudo
na geragdo acima dos
40;
Nome de origem
italiana;

e Facil acesso a outsourcing:

o Capacidade produgdo
taylormade;
Experiéncia dos
fornecedores;
Baixa estrutura de
custos;

¢ Qualidade matérias-

primas;

e Filantropia diferenciadora;

SWOT LUXURY

HELYER

¢ Design:
o Disrupcao dificil de
garantir;
o Incapacidade para ditar
tendéncia
e Marca:
Retirada do mercado;
Extinta;
Associada a mass-
market;
Interrupgdes brand
awareness;
Falta notoriedade
internacional;
Cédigos por criar
o Portuguesa;
e Altamente dependente de
financiamento

Oportunidades

¢ Qualidade dos fornecedores
portugueses com crescente
notoriedade
¢ Design portugués em
ascensao
e Consumidores
o luxo em franco
crescimento
o Lisboa destino moda
o Novos consumidores
¢ Desenvolvimento canal
online
e M&A —interesse de
investidores
e Abertura ao affordable
luxury
e Luxo esta a tornar-se global
e Falta de cultura estética de
novos consumidores
e Lojas monomarca
e Aeroportos

Ameacas

o PEST:
Crises financeiras
Retracgdo do consumo
Taxas sobre consumo
(referir na andlise
externa)
e Mercado
o M&A —concentragdo
de poder
o Segmentado
o Muito fechado
o Dificil imposicdo
reputacional
e Confusdo na defini¢cdo de
luxo — concorréncia
e H&M usar o nome
Grandella na sua loja do
Chiado
e Expertise de artesdos
tende a desaparecer
e Rentabilidade alta Costura
é diminuta
e Falta de cultura estética
de novos consumidores
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¢ Legado forte da marca:
Carga dramatica;
Patrimonio;
Histoéria ;
Memoria colectiva;
Notoriedade,
sobretudo na geragdo
acima dos 40;
Nome de origem
italiana;

e Facil acesso a outsourcing:

o Capacidade produgdo
taylormade;
Experiéncia dos
fornecedores;

Baixa estrutura de
custos;
¢ Qualidade matérias-
primas;
e Marca associada a
segmento de massas

SWOT premium

Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

SWOT PREMIUM

Fraquezas

e Design:
o Disrupgado dificil de
garantir;
o Incapacidade para ditar
tendéncia
e Marca:
Retirada do mercado;
Extinta;
Associada a mass-
market;
Interrupgdes brand
awareness;
Falta notoriedade
internacional;
Cadigos por criar
Portuguesa;
e Dependente de
financiamento

Oportunidades

e Mercado
o disponivel para novas

marcas
o M&A—interesse de
investidores

o H&M usar Grandella no
nome da sua loja do
chiado

e Qualidade dos

fornecedores
portugueses com
crescente notoriedade
e Design portugués em
ascensao
e Consumidores
o luxo em franco
crescimento
o Lisboa destino moda
o Novos consumidores
e Desenvolvimento canal
online
o Abertura ao affordable
luxury

e Lojas monomarca
e Aeroportos

Ameacas

e Concorréncia vasta
o PEST:

Crises financeiras
Retracgdo do
consumo
Taxas sobre consumo
(referir na analise
externa)
e Mercado
o M&A - concentragao
de poder
Segmentado
Muito fechado
o Dificil imposi¢ao
reputacional
e Confusdo na definigao de
luxo — concorréncia
e H&M usar o nome
Grandella na sua loja do
Chiado
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10. Objectivos do plano

Com a elaboracdo da revisdo de literatura, foi possivel compreender melhor a evolugéo, as
tendéncias e opcdes do tipo de mercados possiveis para 0 modelo de negocio em estudo. Com
a analise externa compreendeu-se melhor o meio, a concorréncia e a estratégia por ela
seguida. Através da analise interna, que assentou parte substancial nos dados recolhidos pelo
inquérito realizado, atestaram-se 0S recursos, caracteristicas e capacidades disponiveis para
responder aos requisitos exigidos. Com as duas SWOTSs pdde-se ponderar 0s pros e 0s contras

das principais opcdes estudadas em termos de posicionamento.

E assente nessas premissas, tomou-se a opcdo de situar o modelo de negdcio num
posicionamento intermédio entre o premium e o puro luxo, apostando-se num dos novos
fendbmenos a que alguns especialistas chamam de affordable luxury, j& anteriormente

caracterizado.

O marca ndo tem a notoriedade de outrora para atingir um patamar mais elevado do que este
de affordable luxury. Ndo detém uma notoriedade mundial, nem forca suficiente para gerar a
ambicdo necessaria a0 seu consumo, capaz de ser primeira opcdo relativamente aos
concorrentes. A marca ndo tem os recursos, nomeadamente, financeiros para criar o sonho
que o puro luxo implica. Mas reserva uma histéria e uma carga dramatica resgataveis.
Consegue inclusive aceder a meios de producdo que hoje fornecem marcas concorrentes
mundialmente conhecidas nas principais categorias que interessa apostar: cal¢ado, vestuario,
acessorios. Pode usufruir da boleia do crescimento do sector e da notoriedade que nele
Portugal vai assumindo. E o design, enquanto elemento fulcral mas ndo tdo exigente como

para o puro luxo, também esta acessivel, seja no mercado, seja nas academias portuguesas.

Tomada esta opcdo, € possivel definir os fatores criticos de sucesso, as tentativas de
posicionamento, a estratégia de marketing a implementar e testar a viabilidade financeira do

modelo.

11. Fatores criticos de sucesso

De acordo com Carvalho Ferreira (2011) os fatores criticos de sucesso das empresas
portuguesas na oferta de bens de luxo sdo: a) a excelente qualidade dos produtos; b) a

exclusividade dos modelos; ¢) o ambiente das lojas; d) a promogéao da marca.
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Todavia, embora exista uma relacdo aproximada que justifique considerar os fatores
anteriores, importa ser mais especifico e detalhado e tentar definir os fatores criticos de

sucesso da propria marca Grandella a operar no segmento de “affordable luxury”.

No sector em causa o fator critico de sucesso principal passa muito pela notoriedade da
marca. Assegura-la obriga, entre outros aspetos, a um storytelling cuidado e inteligente, uma
aposta num design bem sucedido e coerente com o conceito, uma franca aposta na promogéo,
identidade e valores da marca e da empresa. Sobretudo no langamento de uma marca nova,

Como acontece neste caso.

Para seduzir o consumidor o grau de customizacdo, a qualidade e exigéncia na producéo, a
criacdo de processos value driven capazes de superar as suas expectativas serdo certamente

outros dos fatores a ter em conta.

Do lado dos servigos, torna-se vital assegurar alguma diferenciacdo na relacdo tida com o
cliente. Seja na loja, seja no canal online, na componente logistica e capacidade de responder

ao0s seus anseios é importante introduzir distancia do que hoje é praticado no mercado.

Por fim, e de forma transversal, decorrente ou causador dos fatores anteriores, estdo trés

outros:

A fidelizacéo rapida do cliente, o desenvolvimento de talento dos que colaboram na empresa e
uma estratégia de precos premium justificada nas premissas todas a que o cliente dara valor e

reconheca 0 porqué.

Importa ainda ter em consideracdo alguns dos pontos fortes e pontos fracos referidos nos
questionarios e que possam ser considerados aspetos criticos de sucesso. Especificamente
quanto a origem da producdo, a elegancia e estilo das cole¢Bes (muito ligado ao design) e por

fim o conceito no seu todo.
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Gra Tabela 8 - Factores criticos de sucesso para operar no segmento de affordable

luxury

Mercados e consumidores “ Proposta de valor

Estratégia e politica de precos

Rigor e qualidade na

oroducio Storytelling

Customizacao

Distribuicao ajustada aos

novos consumidores e value Aposta no design
Diferenciacao no servico e driven

experiéncia oferecida ao .
Promoc¢do da marcae

cliente logistica agil e pronta
g glep identidade

Rapida fidelizacdo do consumidor

desenvolvimento e retencio de talento

Fonte: Autor

12, Estratégia de Marketing

Importa nesta fase identificar os critérios de segmentacéo e definir a estratégia de marketing
consequente para implementar a marca Grandella.

N&o pensando os consumidores de igual forma e ndo sendo os mercados homogeéneos, torna-
se necessario identificar conjuntos de clientes com caracteristicas e necessidades especificas.

Isto é segmentar.

12.1. Segmentacao
No caso da marca Grandella e em virtude da sua histéria e da notoriedade apurada em
inquérito faz sentido segmentar o mercado da seguinte forma:

1. Com base no poder econémico;

2. Com base na regido de residéncia:

3. De acordo com a Idade;

4. E segundo o género;
O critério de segmentacdo limitante, ou seja, aquele que é estrutural para a marca e condiciona
0s restantes critérios é o poder econémico. A marca ndo interessam as classes econémicas
abaixo de B+. Sabendo isto e em resultado da marca Grandella ter uma notoriedade especifica
em Portugal, especialmente na regido de Lisboa, e nas faixas etarias acima dos 40 anos, opta-
se por dividir o mercado em dois outros segmentos: area de residéncia (Portugal, area de
Lisboa e estrangeiro, em areas cosmopolitas) e idade (uma vez que 64% dos que conhecem a
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marca Grandella estdo acima dos 40 anos). E por fim, o critério de género, uma vez que é
pretendido dispor de linhas diferentes para o puablico feminino e masculino. E claro que a
marca Grandella devera pretender paulatinamente recuperar notoriedade junto dos restantes
grupos, nomeadamente etarios e doutras regides, mas esta segmentacdo permite priorizar a

estratégia.

12.2. Target

Assim sendo, de acordo com os critérios previamente definidos para segmentar o mercado,
identifica-se como target da marca Grandella os seguintes publicos:

1. Homens e mulheres pertencentes as classes altas de rendimentos (classe A e B+)
acima dos 55 anos, portugueses ou estrangeiros, de areas cosmopolitas, com gosto
classico, que procuram elevada customizacao e exclusividade.

2. Homens e mulheres de maiores rendimentos (classe A e B+) entre 0s 35 e 0s 55 anos,
portugueses ou estrangeiros, com habitos de compra online, espirito livre e
embaixadores da cultura urbana, com gosto mais arrojado, sobretudo nos detalhes e
que procuram elevada customizagéo e exclusividade de bens a adquirir;

3. Clientes dos grupos acima referidos com uma vida social intensa que procurem passar

esse statement através dos produtos Grandella.

12.3. Posicionamento
Depois do estudo realizado até este momento ja se torna possivel definir o posicionamento
final pretendido.
Durante a revisdo de literatura apuramos definicdes menos maniqueistas, que hoje véo
fazendo escola e que decorrem do fendmeno masstige - luxo de alguma forma mais
massificado, embora com elevado grau de exclusividade. Ou seja, € possivel e praticado um
posicionamento intermédio entre premium e luxo, aquilo a que alguns autores chamam de
Affordable Luxury.
Assim e de acordo com principios teoricos (Lindon et al, 2011) tentemos tracar as duas
perspectivas do posicionamento de um produto:
Identificacdo — segundo o inquérito realizado e ap0s apresentacdo do conceito, a larga
maioria enquadra a marca com outras do segmento premium, quer no que diz respeito a
vestuario, quer no calgado. A marca nunca esteve posicionada no segmento de luxo o que

explicara grande parte desta percepcdo. Além do mais a marca esta afastada do mercado ha
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décadas pelo que dificilmente poderia guardar reputacdo (credibilidade) para renascer como
luxo. Por fim, embora existam algumas vantagens potenciais em relacdo aos concorrentes a
operar 0 segmento de luxo, ndo existe nenhuma em concreto que garanta a sua afirmagdo em
pleno nesse segmento. Também esta por esta razdo se decidiu o posicionamento do segmento

de affordable luxury, como ja referido.

Diferenciacédo — aquilo que podera garantir a diferenciacdo destes produtos face aos demais
concorrentes serdo fundamentalmente 5 aspectos recolhidos ao longo desta tese: (i) a
notoriedade da marca e a carga histérica e dramética que guarda; ii) a producdo de qualidade
de origem portuguesa; iii) o design exclusivo e diferenciador a perseguir; iv) a introducdo de
téxteis inteligentes num segmento elevado; v) a responsabilidade social e filantropia declarada
gue marcas de luxo é raro promoverem.

Assim, e tal como referido nos objetivos serdo estas caracteristicas que permitirdo diferenciar
e posicionar a marca enquanto affordable luxury.

E com este posicionamento responde-se desta forma ao tridangulo de ouro teorizado (Lindon et
al, 2011):

Expectativas do consumidor — como visto, os consumidores deste tipo de mercado procuram
um statement (Han et al., 2010), algo que os diferencie dos restantes grupos sociais. Para isso
é preciso que os produtos que adquirem sejam exclusivos.

Esperam por isso que 0 preco seja superior aos demais produtos (premium price) justificados
por uma qualidade correspondente e um design exclusivo.

Como ja referido, a maioria dos consumidores aponta para um posicionamento mais proximo
do premium, embora ainda muitos tenham enquadrado o conceito junto com marcas de luxo.
Posicionando a marca como affordable luxury ambos verdo as suas expectativas respondidas.
Como ja foi referido, a maioria dos inquiridos reconhece ainda a marca Grandella e indica que
guarda o prestigio pretendido. Adiante serd explicado com maior detalhe, que a grande
maioria dos consumidores inquiridos mostrou-se também favoravel ao conceito apresentado.
Mais de 70% até referem que estariam interessados em adquirir produtos da marca, o que

demonstra as expetativas elevadas do consumidor tipo face ao modelo de negdcio em estudo.

Trunfos potenciais do produto — Portugal é reconhecido pela sua producdo de elevada
qualidade. Muitos dos concorrentes do sector, como YSL, Armani, Versace, Boss, Kenzo,

Karl Lagerfeld, entre outros, vém alids a Portugal produzir os seus modelos. Assim, 0s
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fornecedores considerados e os designers a contratar sdo uma vantagem potencial face a
concorréncia e terdo perfeita capacidade de produzirem produtos com as caracteristicas
funcionais ou simbolicas que os consumidores perseguem. No que se refere ao alto nivel de
qualidade exigido, os consumidores nao verdo defraudadas as suas expectativas. No que toca
a customizacdo assente em detalhes de valor ou padrdes Unicos, j& foi apurado junto desses
fornecedores que existe capacidade tecnoldgica e know-how para a fazer com elevado grau,
garantindo a exclusividade que estes clientes procuram.

Depois a notoriedade da marca: muitos dos concorrentes recém-criados que tentam hoje
singrar partem do zero, ndo tém qualquer notoriedade pelo que estdo um nivel abaixo do
percurso Grandella. Com a marca recuperada, rapidamente, se tornara possivel usar a mesma
para passar um statement com os seus produtos.

Assim, este posicionamento traduz-se por uma estratégia assente em precos premium
suportados por produtos de elevada qualidade, séries curtas que garantam um nivel elevado de
exclusividade, design de valor acrescido que promova uma diferenciacdo notéria em relagdo a
concorréncia e um brand heritage que também o permita. Os grandes elementos
diferenciadores serdo portanto:

1. Producdo - origem portuguesa reconhecida pela qualidade elevada;

2. Design - a ideia passa por ir buscar designers mundialmente reconhecidos, ainda que
novos no mercado, mas que garantam a diferenciacdo que firme uma identidade;

3. Customizacdo - nem todos os concorrentes de affordable luxury apostam numa
diferenciacéo tao elevada;

4. Inovagdo — introducdo téxtil técnico (tecido com alta respirabilidade, propriedades
antibacterianas, termorreguladores, com compressdo muscular, etc.) nos produtos
Grandella, como nunca visto num segmento de affordable luxury;

5. Filantropia — grandes marcas mostram relutancia em ter uma estratégia de
responsabilidade social assumida, o que se pode tornar o elemento diferenciador
importante para a marca.

Posicionamento dos produtos concorrentes — Neste modelo de negdcio em estudo nédo é
assumida uma posicéo de lideranca. Antes assumida uma posic¢do de follower, muito embora
0 numero de marcas a operar 0 sector com caracteristicas semelhantes a marca Grandella seja
muito reduzido. Algumas das marcas, nomeadamente, as de renome internacional e presenca
mundial foram ja abordadas no capitulo 9 — Analise Externa — ainda assim importa repescar

agora alguns exemplos que internacionalmente se assemelhem ao posicionamento definido.
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Do ponto de vista internacional existe um conjunto variado de marcas a operar 0 semento de
affordable luxury. Desde logo marcas deste segmento propriamente dito, como a Coach, a
Furla, ou a Tod’s. Ou outras de puro luxo que optam por langar linhas mais acessiveis, de que
¢ exemplo a Chanel, a YSL ou a Carl Lagerfeld. A maioria destas marcas produzem ou
produziram em Portugal, o que refor¢a a confianga na base produtiva. Mas nenhuma guarda
as caracteristicas em que a Grandella se pretende fundear.

Quanto a marcas nacionais que agora tentam singrar, nem todas tém ou tiveram a notoriedade
a nascenga como a que é possivel ter com a marca em estudo. Luis Onofre, Guava, Fly
London, Carlos Santos, Undandy, Sacoor s&o alguns desses exemplos de concorrentes mais
directos.

Luis Onofre — assenta 0 seu posicionamento de luxo num design arrojado, de autor e muito
diferenciador. Todos os modelos sdo feitos a mdo com materiais de extrema qualidade.

Guava — uma marca premium de sapatos e malas com design geométrico muito marcado e
identitario. Todas as pecas sdo feitas a méao.

Fly London — uma marca premium de sapatos que recorre a técnicas e materiais de qualidade
elevada aplicadas de forma pouco convencional criando designs e pecas unicas.

Carlos Santos — marca de sapatos feitos a mao com detalhe enorme, como se de uma jéia se
tratasse. Posicionamento premium procurado pela qualidade, mais do que pela marca ou
design.

Undandy — marca de sapatos perseguindo um posicionamento premium, que aposta hum nivel
pouco habitual de customizacdo. Sapatos feitos a mao totalmente customizados pelo cliente e
entregues apenas na Europa.

Sacoor — marca de vestuario, calcado e acessorios com posicionamento premium ja mais
massificado.

Nenhuma destas marcas teve a nascenca a notoriedade da marca Grandella. Nenhuma delas
aposta no téxtil técnico como elemento diferenciador, nem numa filantropia, como foi
apanagio do fundador. Algumas partilhardo com a marca Grandella a qualidade elevada ou o
design diferenciador ou a customizacdo fora-de-série. Mas nenhuma delas ousa reunir todas
essas caracteristicas.

No fundo, e numa rapida caracterizacao, tentar-se-a estabelecer a diferenciacéo da forma que

adiante se tenta ilustrar através de um diagrama simplificado:
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Figura 9 - Diferenciacao face a concorréncia (exemplo ilustrativo)
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12.4. Teste do posicionamento

Aos inquiridos foi apresentado o conceito em anexo (Documento 2) junto com o logotipo
(Figura 14, em anexo) e o local potencial da loja (ver figura 10, pg. 75) para, se avaliar o

posicionamento que lhe associariam no relancamento da marca Grandella.

O conceito apresentado aos inquiridos transmite a intencdo de se vir a reposicionar a marca
Grandella num segmento mais elevado do que aquele perseguido no passado. Um modelo de
negdcio assente na qualidade maxima dos produtos, num design exclusivo, com recurso a
tecnologia da area téxtil, uma customizacdo superior ao praticado no segmento premium e

indiciando precos mais elevados que o massmarket.

Apresentado que foi o conceito aos inquiridos — quer descrito, quer visualmente com as

referéncias referidas e que constam em anexo — 0s resultados foram os seguintes:

Graéfico XIV - aceitacao do conceito apresentado
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Fonte: autor

87% mostrou-se favoravel ao mesmo, sendo que 49% foi mesmo muito favoravel ao conceito
apresentado. Dos inquiridos, 76% e 79% até se mostraram disponiveis a adquirir uma peca de

roupa ou calgado, respectivamente, desde que posicionados num segmento premium.

Aos inquiridos foram ainda questionados quais os pontos fortes e fracos do conceito
apresentado, referindo-se a producdo nacional como um elemento de garantia de qualidade e
diferenciacdo. Na tabela 6, em anexo, estdo expostos 0s grandes grupos de caracteristicas

mais valorizadas pelos inquiridos face a esse conceito apresentado.
Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Por ser parte relevante do conceito apresentado refere-se também algumas das estratégias a
seguir no que toca & RSC. A responsabilidade social ndo costuma constar no marketing mix de
marcas de luxo. Correntes existem que referem que é um contrassenso com o gap social que
pretendem promover (Torelli et al, 2012) embora outras admitam que o sector ndo podera
continuar a fugir a tendéncia (Winston, 2016). Presente que estd a profunda actividade
filantropica do fundador da marca Grandella e que o relancamento agora previsto ndo sera
operado no segmento de luxo, mas sim num luxo acessivel, faz sentido e é coerente, criar uma

imagem consubstanciada por acgdes de responsabilidade social.

Sustentabilidade — a producdo devera ser sustentada quer do ponto de vista ambiental quer
financeiro e social. Como tal todos os fornecedores e operacfes da marca Grandella deveréo

obedecer a um codigo de conduta que assegurem esta responsabilidade perante a comunidade.

Fim da escravatura laboral — além das politicas internas que vao no visam promover melhor
ambiente laboral para os trabalhadores Grandella, a marca garante que apenas trabalhara com
fornecedores que partilhem da mesma consciéncia laboral e garantam condi¢fes adequadas
aos seus trabalhadores e respeitem os direitos previstos na lei.

Rastreabilidade — todo o processo de producgdo e operacdes da marca Grandella devera ser
rastreavel e auditado assegurando que cumpre com as premissas de sustentabilidade social,

financeira e ambiental.
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13. Marketing Mix

13.1. Product

Ja vimos que de entre as varias classes de produtos 0s que mais se destacam sdo 0s produtos
pessoais de luxo — categoria que inclui joalharia, relégios, peles, vestuario, calcado,
perfumaria e cuidados de pele.

Portugal tem tradicéo, exceléncia na producdo e um reconhecimento internacional nalgumas
dessas classes, sobretudo no vestuario e cal¢cado. Curiosamente ou nao, essas foram também

as classes de ponto de partida original da marca Grandella.

Ora, o consumidor destes produtos procura a qualidade e o design, a notoriedade da marca e a

exclusividade

Por isso, as classes de produtos a operar num primeiro momento serdo justamente, o vestuario

e calgado.
Sempre em séries muito curtas e com elevado nivel de customizacao.

A médio prazo podera pensar-se a ampliacdo do portfolio aos restantes produtos pessoais de
luxo — joalharia, relégios, peles, perfumaria e cuidados de pele — obedecendo aos mesmos

principios.

A diferenciacdo de produto em relacdo as marcas da concorréncia assentara no design, na
elevada qualidade das pecas, no elevado grau de customizacdo e na inovagdo ao introduzir
téxtil técnico nas pecas. Tudo almejando o posicionamento de affordable luxury com uma

identidade muito propria;

Todas as pecas contardo com uma sobriedade e elegancia classicas mas ricas em detalhes e
pequenos apontamentos taylormade verdadeiramente arrojados que tornam, quem as usa,
discretamente exclusivo. Forte em linhas urbanas e sofisticadas, com um estilo marcadamente
elitista, as pecas assentardo ainda num forte investimento em estilo, qualidade e tecnologia

téxtil, em que Portugal marca pontos.

Todas as classes terdo dois patamares:

72



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

- Ready to wear: produtos de elevada qualidade com linhas de uso di&rio para ambiente
formal ou casual. Detalhes ligeiros em séries curtas permitirdo garantir o grau de

exclusividade procurado;

- Proto-Haute: produtos exclusivos com linhas de elevada customizacgéo, design unico e pecas

finamente enriquecidas com detalhes, para uso especial e ocasional;

Por exemplo, no vestuario o cliente podera definir o tipo de decote, o padrdo, pedir até para se
produzir um padrdo com desenho especifico, os aderecos, a cor da costura sempre em estreita

colaboracdo com o designer e o alfaiate.

Os produtos terdo sempre um nome ou data associado, num alinhamento pleno com a
identidade da marca. No caso das proto-haute cada peca terd o seu nome especifico para

reforcar a mensagem de peca unica.

Relevante lembrar o que foi visto na revisdo de literatura de que género masculino valoriza
mais a customizacdo e o feminino as marcas e o0s icones, pelo que as linhas deverdo ter estas

premissas em consideracao.

Servico pdés venda — como reforco da qualidade e exclusividade do produto serad
disponibilizado para o cliente proto-haute um guarda roupa virtual: a marca Grandella
guardara as pecas e assegurara o respectivo cuidado e manutencdo enquanto o cliente nao as
usa. Sempre que este as desejar, bastara escolher a peca que pretende na app Grandella e ser-

Ihe-4 entregue em 24h.

Quanto a materiais a utilizar, além dos tradicionais, a marca Grandella pretende introduzir no
vestuario o que até agora apenas existe na area mais técnica. Desde malhas técnicas de alta
performance desenvolvida de forma a permitir a transmissdo de ar a solucdes de alta
respirabilidade, prontas a fazer a gestdo da humidade do corpo. Mas também ha fibras com
“propriedades antibacterianas e uma funcdo termorreguladora, através de produtos
encapsulados que passam ao estado liquido para arrefecer o corpo quando este aquece e se

tornam soélidos, para o aquecer, quando fica frio.”

No fundo trata-se de vestuario inteligente e tecnologicamente evoluido. Mas de forma
estrutural e intemporal, requisito fundamental para qualquer peca no posicionamento de luxo.
E todo ele com a possibilidade de ser produzido e trabalhado em Portugal, uma vez que nos

temos destacado a nivel mundial nesta area.
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No que toca ao design dos produtos, a ideia passa por ir buscar designers mundialmente
reconhecidos, ainda que novos no mercado, para que garantam a diferenciacdo que firme uma
identidade; Design urbano, com uma elegancia intemporal rico em detalhes e pequenos
apontamentos taylormade, verdadeiramente, arrojados que tornam, quem as usa,
discretamente exclusivo.

Uma coleccdo destes designers devera ser definida de uma sé vez e apresentada ao publico
mas sO disponibilizada progressivamente ao longo da campanha, como se estivesse a ser
produzida ao longo do periodo. Para isso importa que a cada langamento se reserve sempre
uma parte significativa da colecdo para ir libertando nos meses seguintes, dando a sensacéo
que o recheio da loja varia mensalmente na totalidade.

Por ultimo, relativamente a imagem da marca e ao logotipo que foi apresentado aos inquiridos
(constante no anexo, Figura 14) a reacdo nao foi muito favoravel.

Gréfico XV - Opinido acerca do logotipo Grandella apresentado

desfavoravel

43%

Fonte: autor

De acordo com algumas observacdes registadas, tal deve-se ao logotipo poder transmitir
demasiada simplicidade e monotonia, desligamento da histéria Grandella e algum

pretensiosismo.

13.2. Placement
O consumidor de produtos premium ou luxo prefere realizar as suas compras fora de grandes
aglomerados comerciais. Procura a privacidade e um servico mais exclusivo em zonas mais
nobres da cidade, fora dos “shopping centers”. E por isso que todas as grandes capitais tém
zonas especificas no coracdo das cidades com comércio de luxo. A 5% Avenida em Nova

lorque, os Campos Elisios em Paris, o Bairro de Ginza no Japao, sdo alguns exemplos. Lisboa
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tem a Av. da Liberdade (com derivagdes pela Baixa-Chiado e Rua Castilho) como se pode ver

na infografia infra.

Figura 10 - Av. da Liberdade - lojas de luxo e localizagdo Grandella
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Fonte: adaptado pelo autor da brochura Liberdade 203

A Av. Da Liberdade é a artéria com maior Glamour em Lisboa. E tem sido perseguida pelas
principais marcas internacionais desde os anos 80 para ali se instalarem. Inicialmente junto ao
Tivoli, depois para a zona superior da Avenida e hoje alargando-se a sua zona inferior. Hoje o
conjunto de operadores ocupa mais de 17 mil metros quadrados na Avenida, sendo 86%
marcas internacionais. A moda ocupa a grande maioria dos espagos (com 59%) mas joalharia

e malas também cumprem com uma parte importante (14%).

Hoje o mercado do Luxo em Lisboa estendeu-se também ao Chiado sendo ocupado ali por
marcas internacionais de luxo com uma mensagem mais trendy. Ainda que ndo tenha uma
expressdo dominante, as marcas de luxo enquadram-se em harmonia perfeita com as restantes
marcas de posicionamento ndo tdo elevado, como é o exemplo da Hermes. No total estes
operadores ocupam 22 mil metros quadrados no Chiado. Também esta zona se podera traduzir

numa excelente opgdo, sobretudo considerando que a marca procurara ter um conceito com
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alguma diferenciacdo, nomeadamente recorrendo a alguns detalhes tecnolégicos ou

irreverentes assentes num plano cléssico.

Loja propria - ao testar-se a localizagdo, 91% dos inquiridos respondeu de forma positiva
quando confrontados com a proposta de localizacdo na Av. da Liberdade, revelando intengédo
de visitar a loja. O nivel de aceitacdo parece também transmitir uma coeréncia grande entre o
conceito apresentado, o segmento identificado e a localiza¢do apontada. E é nesse sentido que
se esboca a eventual loja em plena Av. da Liberdade e que as figuras 15, 16 e 17 (em anexo)

procuram simular.

Canal online - simultaneamente e sobretudo nas gera¢des mais novas (geragéo millenium, por
exemplo) a facilidade em aceder online a um portfolio de produtos premium, de elevada
qualidade e customizacdo, sem a necessidade de perder tempo ou privacidade, é cada vez

mais valorizada.

A marca Grandella atendendo a essa tendéncia propde um desenho préprio na experiéncia

online:

Pecas diferentes para diferentes canais — alguns dos produtos vendidos online ndo séo
vendidos nas lojas fisicas;

Precos exclusivos - produtos mais exclusivos e financeiramente menos acessiveis sO tém

precos sob consulta;

Zonas exclusivas - algumas zonas do site com produtos mais exclusivos s6 estardo
disponiveis para quem ja tenha adquirido produtos da marca e possua um cddigo de acesso.
No fundo replicar-se-4 a l6gica de fidelizacdo existente nos jogos de computador: niveis
avancados s6 sdo apresentados depois de superados patamares bésicos, fazendo o cliente

refém do produto.

Além da aposta no e-commerce através do site de marca propria, existirdo ainda modelos de
alguns produtos que estardo apenas a venda em lojas online multimarcas como é o caso da
Net-a-porter, The Corner, Farfetch ou lojas como o Harrods, a Barney’s New York, que ndo
ameacando a notoriedade da marca Grandella poderdo divulgar a marca e até ajudar a
fortalecer o brand equity.

Quanto a forca de vendas da marca serad altamente especializada como descrito mais adiante

pois 0 sector ndo obedece a uma estratégia push, mas antes pull.
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13.3. Process

O processo de interacgdo com o cliente é feito por duas vias: presencial e online.

a) Presencial — o cliente interage directamente com os colaboradores da loja Grandella optando
por duas duas linhas de produtos: ready to wear e proto-haute, o que constitui um servico

distinto em si mesmo.

Para se sentir devidamente aconselhado estard presente um consultor de imagem e alfaiate
especializado - Taylor & image consultant account —adstrito aos melhores clientes da marca, a
figura do gestor de conta. Para que possam potenciar 0 mais possivel os produtos adquiridos e

a sua imagem, mesmo com pecas da concorréncia.

Este colaborador sera responsavel pelo Fitting (SO para proto-haute), pela definicdo do grau de

customizacdo e ficara disponivel para um aconselhamento p6s-venda, enquanto servico adicional.

Producdo sob encomenda — a gama proto-haute é constituida por produtos que sdo feitos sob
encomenda e que por isso nunca se encontram disponiveis de imediato. Sdo garantidamente
exclusivos. Esta gama, elaborada por artesdos que concretizardo os sonhos dos designers
Grandella, sera entregue onde o cliente indicar sob absoluto sigilo apos periodo de producéo a

definir consoante o produto

b) Online — neste formato o cliente adquire sobretudo produtos da linha ready to wear.
Tera acesso a uma zona geral e outra mais exclusiva, dependendo da sua fidelizacdo a marca.
Para que ndo existam produtos duplicados nos respectivos canais as colecgdes serdo distintas.
Aqueles que séo vendidos na loja fisica ndo serdo vendidos no site e ndo serdo vendidos nas

plataformas digitais apresentadas.

Outras decisdes de processo

Gestdo de stocks — séries curtas representam stocks curtos,; contrariamente aos outros
sectores mas- market a criacdo da ideia de escassez é fundamental. A rutura pode ser uma
constante e o cliente devera poder aperceber-se disso. Tal obriga a uma producdo muito
ajustada a procura e faseada ao longo da campanha. A colecgéo sera divulgada mas s6 chegara

as lojas progressivamente e em datas previamente definidas.

Tempo de entrega — este produto ndo sendo de mass-market deve guardar algum ritmo proprio
na entrega. O ideal serd fomentar, com base em séries curtas e pré-reservas, a sensacdo

justificada que se trata de um produto exclusivo que esta a ser produzido para o proprio, pelo
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gue é atreito a ruturas de stock e chegadas programadas. Daqui resulta que o Prazo Médio de
Armazenamento estimado ronde os 90 dias.

13.4. People
O sucesso depende em grande parte dos colaboradores. Uma marca do género da que esta a
ser lancada, que se propBe a envolver todos os colaboradores nos seus produtos/servicos
obriga a que 0s mesmos tenham um enorme sentido estético e um gosto pelo sector. Os que
tém interaccdo directa com o cliente, nomeadamente na loja, deverdo falar pelo menos duas

linguas e ter uma atitude elegante e exclusiva no atendimento.

A empresa Grandella ser& constituida por uma equipa de colaboradores muito pequena nos
primeiros 5 anos. Como ja foi identificado trés dos factores criticos de sucesso assentara no
design identitario que a marca consiga assumir desde o primeiro momento, na estratégia que
consiga idealizar e concretizar (storytelling) e na forte promog¢éo da marca e sua identidade. E
o refor¢o com recursos humanos ao longo dos 5 primeiros anos estara sintonizado com estes

factores.
Assim a equipa sera a seguinte:

Tabela 9 - Colaboradores da empresa Grandella

Quadro de Pessoal (n.° pessoas) 1 2 3 4

Administragao / Direcgédo 1 1 1 1
CFO 1 1 1 1
Designer 1 1 2 2
Strategy & Marketing 1 1 1 2
Alfaiate 1 1 1 1
EA & Advocacy 1 1 1 1
Purchasing & Quality 1 1 1 1
Comercial 1 1 1 2
Store Employ ees 6 6 6 6
Secretariado 1 1 1 1
Recepcionista 1 1 1 1
TOTAL 16 16 17 19

Fonte: Autor

CEO - responsavel pela execucdo operacional da estratégia estabelecida pelo Conselho de

Administracéo.
CFO - responséavel pelo planeamento e execucdo financeira da empresa.
Designer — responsavel por um dos factores criticos de sucesso: o design. Sera coadjuvado

por um segundo elemento a partir do terceiro ano. Devera ser alguém com experiéncia e nome
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no sector, que se identifiqgue com o projecto e a identidade, que os perceba e 0s consiga verter

para as pecas.

Strategy & Marketing — responsavel por outro dos factores criticos de sucesso: a comunicacao
e 0 marketing. No 4° ano serd coadjuvado por um outro elemento. Devera ser alguém que

entenda as especificidades do sector do luxo e 0 comportamento do consumidor deste sector.

Alfaiate e consultor de imagem — responsavel por assegurar o servico de pos-venda
anteriormente descrito e por acompanhar clientes que precisem de apoio na escolha ou

pequenas alteracBes as suas pecas.

External Affairs & Advocacy — elemento responsavel por influenciar e auscultar stakeholders

do sector que possam definir tendéncias e moldar o ambiente externo.

Purchasing & Quality — elemento responsavel por assegurar que a qualidade e processo de
producdo estdo de acordo com os critérios estabelecidos pela marca; responsavel por garantir
que os Key Performance Indicators (KPI) e por fazer procurement de fornecedores, quando

necessario.

Comercial — dois elementos a partir do quarto ano, com a responsabilidade de divulgar e
colocar a marca nas principais department stores do mundo que tenham perfil para o

segmento a operar.

Operadores de loja, secretariado e recepcionista — s@o ainda outras funcGes operacionais que

totalizam 8 colaboradores.

Além da remuneracdo salarial fixa todos terdo direito a componente variavel indexada a taxa
de crescimento do volume de vendas face ao ano anterior. Anualmente existira sempre uma
aposta em formacao, para garantir uma constante actualizacdo e reciclagem de conhecimento

e simultaneamente reforcar a motivagédo no local de trabalho.

Cumprindo com o requisito legal das contribuicbes com a seguranca social e demais
obrigagdes, ao salario acresce ainda o subsidio de refeicdo de valor estipulado por lei
(4,27€/dia).

A todo e a qualquer colaborador, numa perspectiva integracionista, sera ainda dada

oportunidade directa na co-criacdo das diversas pecas e responsabilidade direta na sua gestéo
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e promocdo, pelo que um forte sentido estético e sensibilidade para o sector sera um dos

critérios nos perfis procurados.

Deverdo existir planos de planos de desenvolvimento e de retengéo de talento a ser revisitados
anualmente, nos quais deverdo constar principais dificuldades e desafios, progressoes
realizadas e objetivos a alcancar. Todos serdo analisados pelo Comité Executivo (de que fara
parte 0 CEO, o CFO, o Diretor de Estratégia e Marketing e o Designer) e ajustados em
conformidade.

13.5. Price

A estratégia e politica de precos neste posicionamento que a marca Grandella pretende atingir
é muito particular e distinto do restante retalho. H4 uma valorizacdo de atributos subjetivos e
intangiveis que as massas mass-market ndo conseguem ou ousam sequer atingir. Muitas
vezes, essa intangibilidade permite que o preco de mercado seja mais elevado, sem
necessidade de uma aposta franca na performance ou qualidade, mas antes nos elementos que
distingam o produto como exclusivo. E por isso que marcas de luxo tém precos premium,

como jé foi visto na revisao de literatura.

O posicionamento relativo a precos fica bastante claro com as respostas a duas perguntas do
inquérito. Confrontados com a pergunta “Junto a que grupo de marcas posicionaria a
Grandella, relativamente ao preco a que estaria disposto a pagar por uma peca de roupa?”
75% dos inquiridos posiciona o vestuario da marca com um prego “premium” e apenas 25%
com um preco mais elevado, proximo das marcas de “luxo”. Mas perante a pergunta “Junto a
que grupo de marcas posicionaria a Grandella, relativamente ao preco a que estaria disposto a
pagar por um par de sapatos?” 80% dos inquiridos posiciona o calcado da marca com um

prego “premium” e apenas 20% com preco de marcas de “luxo”.

Assim, posicionando a marca como affordable luxury situamos a marca numa zona
intermédia como parece ser identificada, sendo que é pratica do mercado ter margens de cerca
de 3 a 4 vezes os custos de producdo a saida da fabrica (cost based pricing). Esta informacéo
foi recolhida nas entrevistas a potenciais fornecedores e mais diversos agentes do sector,
sendo unanime o intervalo referido. Como tal sera esse o racional seguido no plano
financeiro, conservando tendéncias de mercado e aquilo que também a concorréncia mais

direta pratica.
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Todavia as margens ndo serdo cegamente fixadas e variardo consoante o produto e classe.
Serdo menores nos produtos ready to wear do que nos proto-haute e dentro destes variardo

consoante o grau de diferenciagéo exigido.

Os custos de producdo, margens assumidas e precos de venda ao publico estdo adiante

descriminados no plano financeiro.

13.6. Physical evidence

As caracteristicas que permitem diferenciar a marca Grandella devem estar presentes
transversalmente em toda a empresa, em todas as frentes que comuniquem com qualquer

stakeholders, para que seja possivel definir uma identidade.

Assim, o conceito deverd ser vertido na loja, na imagem do site, nos uniformes dos
trabalhadores da loja, no estacionario, nas embalagens e todos os materiais em que a marca

esteja presente.

Nesse sentido pretende-se contratar 0s servi¢os de uma das melhores empresas do mundo no
design, concepcdo e instalacdo de lojas de luxo para que no espacgo da Av. Liberdade (Figura
15 e 16, em anexo) possa desenvolver toda a producdo que da parte de fora possa ter um
aspeto semelhante a loja Givenchi em anexo (figura 17) e por dentro um conceito proprio que

remeta quem entra para o sonho do luxo.

A Prugent — shop fitting solutions é uma empresa francesa também instalada em Portugal,

precisamente pelo crescimento que o mercado de luxo augura.

Ficam algumas referéncias produzidas pela empresa:
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Figura 11 - Referéncias de lojas

13.7. Promotion
A estratégia de comunicacdo e promocao de bens de luxo é substancialmente diferente dos
restantes sectores. Assenta na criacdo do sonho em vez da promocao do produto (Kapferer e
Bastien, 2009), no incrementar do desejo (pull) em vez de empurrar a oferta (push), em tornar

0 bem inatingivel quando noutros sectores passa por o tornar acessivel.

Para cumprir esse propoésito define-se a seguinte estratégia, cientes dos meios com maior

impacto no langamento de novas marcas de luxo (ver Tabela 21, em anexo):

- Mensagens a comunicar — marca de bens de luxo acessivel com producdo de qualidade de
origem portuguesa; design exclusivo e diferenciado; totalmente disruptiva no uso de certos
téxteis inteligentes e com um sentido de responsabilidade social e filantropia idéntico ao do
seu fundador.

Estratégia Above the line:

- Advertising - campanhas de Primavera/Verdo e Outono/Inverno alinhadas com o tema das
colecgdes. As colegdes de moda Primavera/Verdo sao apresentadas em fevereiro-margo de

cada ano, e a moda Outono/Inverno, em setembro-outubro de cada ano.

Meios: canais especializados; revistas de moda femininas; revistas de culto

masculinas; revistas sobre luxo e tendéncias urbanas;

- Social Media - encontrar personalidades mundialmente famosas que possam estar de visita a
Portugal e aconselhar a marca.
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- Redes sociais exclusivas — apenas aqueles que tiverem adquirido produtos Grandella
poderdo ter acesso nas redes sociais as respectivas paginas com toda a informacéo e colecgdes

em primeira mdo. Fomenta-se assim também por esta via o caracter elitista da marca.
Estratégia Below the line:

- Evento de langamento — o arranque serd fundamental para resgatar a notoriedade da marca
Grandella. Preparada que esteja toda a identidade devera ser lancado um evento que faca
renascer a marca das cinzas (com personalidades nacionais de relevancia que ainda se
lembrem da marca e estrangeiras que a descubram) revisitando o passado, fazendo o
storytelling e espelhando o prestigio com que ir& operar. Sera interessante pensar em parcerias

gue possam nos primeiros tempos trazer buzz mediatico e penetrar no turismo de luxo.

- Patrocinio de eventos: inauguracdes hoteleiras de luxo, provas de vela, hipismo, golfe ou

aviacao.

- Participacdo semanas da moda: presenca nas quatro maiores semanas de moda
internacionais — Mildo, Paris, Londres, e Nova lorque. A programacdo comeca com Nova
lorque, seguindo-se Londres, Mildo e Paris. A par destas, o Portugal Fashion. Participar ainda
naquelas semanas de moda onde a marca possa penetrar com mais facilidade: Luanda (Angola

Fashion Week) ou Rio de Janeiro (Fashion Rio).

- WoM e Recomendacdo: divulgacdo junto de influenciadores, nomeadamente bloggers de
moda, de turismo de luxo, de culinaria de luxo e desportos de elite (ver anexo, Documento 3).
Simultaneamente existirdo teasers curtos (video) para potenciar partilha online e uma
estratégia de advocacy junto dos principais influenciadores, como por exemplo, aqueles que
influenciam  plataformas  online e que ja  foram  referenciados em:

https://www.farfetch.com/pt/ambassadors.aspx

- associacdo a estetas e personalidades de sucesso — encontrar artistas e personalidades do
mundo empresarial que se distingam pelo seu sucesso e preocupacdo com a sustentabilidade
do planeta a nivel ambiental ou financeiro e que possam ser discretos embaixadores da marca.

N&o em revistas, mas em iniciativas da marca.

- fomento do word of mouth — campanhas agressivas, capazes de semear 0 desejo e iluséo e

arrancar word of mouth através de imagens provocatoriamente elitistas com preocupacdes
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sociais; Este podera ser um trunfo a explorar pela contradicdo aparente que guarda e a

polémica que gera.

Embora ndo seja o pilar mais expressivo também havera uma aposta numa estratégia push de
vendas. Assente na atividade de um colaborador responsavel pela atividade comercial nos
dois primeiros anos, a que se juntard um outro elemento no terceiro ano em diante. A sua

funcdo junto do mercado internacional devera ser de prospecao, divulgagdo e suporte.

A par destes dois comerciais existird um elemento responsavel pelas relacbes externas e
advocacy como j& descrito que serd& um embaixador da marca junto dos principais

stakeholders que possam ditar tendéncias e modelar o ambiente externo.

Figura 12 - plano de comunicagdo da marca Grandella

PLANO DE COMUNICACAO

Marca|Grandella

Colecio: | PrimaveraVerio e Outono/Inverno

Ano 0 Ano 1 Anol Ano 3 Ano 4

hrfor e [ir [or ot Jor [ix Jor [t Jor o [or [5r Jox iz for o7 Jer

Above the line Meios Notas
Advertising E!
Primavera-Verio
canais sspecializados
revistas de moda
revistas de culto = masculinas
Outono-Inverno
canais sspecializados
ravistas de moda
revistas de culto = masculinas
Social Media
Below the line Meios Notas
Evento de langamento
Patrocinio da eventos
Participagio nas semanas de moda M M M M M M M M M M
internacionais w w W w w W W W W W
Advocacy
Associagio a estetas = par lidades da

suezss0
Campanhas agrassivas (Wold)

Fonte: Autor

14, Plano de implementacao
Estabelecidas as grandes linhas do modelo de negdcio interessa compreender como se podera
implementar e em que janela temporal. Em anexo (Documento 6) descrevem-se as principais
atividades para o arranque do projeto, o intervalo temporal de cada tarefa e a sua sequéncia no
desenvolvimento do mesmo. Igualmente existem dois aspetos fundamentais para o arranque

do projeto:

Fornecedores — Portugal tem know-how e capacidade de produgéo para um projeto destes ser

competitivo. Dos diferentes fornecedores consultados, todos se mostraram disponiveis e
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capazes de produzir os itens abordados, com elevado grau de customizacdo e qualidade.
Todavia deverdo de ser submetidos a um processo de qualificagdo a fim de se apurarem o0s
melhores. Posteriormente terdo de ser afinados aspetos de producdo, time to delivery e

questdes de ordem financeira e comercial. Mas este € um ponto fulcral para um bom comeco.

Financiamento — na analise economico-financeira sera descrita a estrutura de capital do
projeto, sendo que assentard em 3 pilares: capital do promotor, capital de socios (cerca de
42%) e um empréstimo bancério (hna ordem dos 20%). O recurso a fundos comunitérios
também serd uma hipotese mas que face & dificuldade em aceder aos mesmos foi tomada uma

posicdo mais conservadora de ndo os considerar no mapa financeiro.

15. Analise econdmico-financeira
A andlise econdmico-financeira baseada nos pressupostos previamente estabelecidos e no

modelo de negdcio desenhado serve para testar da viabilidade do mesmo. Em seguida

apresentam-se 0s principais parametros assumidos na avaliacéo do projeto:

e Cada ano é composto por 365 dias

e Unidade monetaria: euros

e Prazo médio de recebimento: a pronto;

e Prazo médio de pagamento: a pronto; a partir do segundo ano a 30 dias.
e Prazo médio de stockagem: 90 dias;

e Taxa de inflagdo:

Ano 0 1 2 3 4
Taxa de inflagéo 11% 13% 14% 15% 15%

Fonte: CFP
e As taxas de depreciagdo e amortizacdo fiscal foram retiradas do Decreto Regulamentar

n.° 25/2009, de 14 de setembro e do cddigo do IRC
o IVA:23%
e Volume Vendas médio na Av. Liberdade: 770€/m2
e Dimenséo da loja: 180m2

e Contribuicbes e impostos:
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Taxa de Seguranga Social - entidade - 6rgdos sociais 20,30%
Taxa de Seguranga Social - entidade - colaboradores 23,75%
Taxa de Seguranca Social - pessoal - 6rgdos sociais  9,30%
Taxa de Seguranca Social - pessoal - colaboradores ~ 11%

Taxa média de IRS 15%
Taxa de IRC 25%
e Taxas de juro e outros:
Taxa de Aplicagdes Financeiras Curto Prazo 2,15%
Taxa de juro de empréstimo Curto Prazo 8,50%
Taxa de juro de empréstimo ML Prazo 4,20%

e Pressupostos de mercado em anexo (Tabela 21 a 25)

15.1. Volume de Vendas

Os acessorios de luxo continuam a ser os que mais tém crescido. Representam 30% do
mercado e cresceram 3% em 2015. Nos acessorios, foram os sapatos de salto alto e as pecas
de pele que mais se venderam (16 e 43 mil milhdes, respetivamente). Vestuario representa
24% do mercado e apenas cresceu 2% no ultimo ano e “hard luxury” (relogios e joalharia)
estd em contracgdo mas significando ainda 22% do mercado. A perfumaria e cosmética de
luxo representa 23 e 27 mil milhdes de euros, respetivamente, e crescem numa ordem dos 2%

a0 ano, como também visto na analise externa.

Grafico XVI - Evolucdo do mercado de bens de luxo por categoria, 2007-2015

Personal luxury goods market, by category, 2007-2015E (€ billions)
CAGR CAGR
253 07-"09) (09-"15E)
Other -10% A%

224
212 218

Beowly 3% 5%
192

- - . . . . WHord loury 7% 11%

. Apparel 8% 7%

2007 2008 2010 20Mm 2012 2013 2014 2015E
Source: Bain & Company

170

M Accessories -1% 12%

Em resumo, enquanto comparador para estimar o crescimento projectado tedrico da marca
Grandella poderia ser enquacionado o benchmark do sector na ordem dos 2-3% ao ano.
Todavia, marcas e empresas jovens, mesmo num destes segmentos (Luxo ou premium)
apresentam normalmente comportamentos de quem esta numa fase inicial do seu ciclo de vida

e por isso 0 benchmark seguido podera ser proximo dos 7-10%.

86



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

Mais, o turismo em Lisboa poderd ter um impacto bastante significativo na procura dos
produtos Grandella, apesar da sua notoriedade junto desses potenciais consumidores ser,
praticamente, nula. Quase s6 portugueses reconhecem a marca Grandella. Alguns — muito
poucos — consumidores com origem em paises de lingua oficial portuguesa poderdo guardar
alguma memoria ou reconhecerem a marca e assim transmitirem a outros conterraneos, mas

fora desta dinamica a notoriedade, actualmente, é nula.

No anexo (Documento 7) estdo descriminadas as vendas por produto e categoria e respectivo

crescimento estimado. Os principais valores anuais sao:

Tabela 10 - Vendas anuais por categoria (valores em euros)

VENDAS Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
uantidades uantidades uantidades uantidades uantidades
Q . Valor Q . Valor Q ) Valor Q ) Valor Q . Valor
vendidas vendidas vendidas vendidas vendidas
Vestuario 2.072 759.056 2.217 812.189 2.405 881.225 2.634 964.942 2.884 1.056.611
Camisaria 2.399 326.795 2.567 349.670 2.785 379.392 3.050 415.434 3.339 454.901
Calcado 1.799 693.830 1.925 742.398 2.089 805.502 2.287 882.025 2.504 965.817
Total 6.270 1.779.680 6.709 1.904.258 7.279 2.066.119 7.971 2.262.401 8.728 2.477.329
Fonte: Autor

O custo de todos os produtos produzidos com a Marca Grandella estdo descriminados de

forma exaustiva e pormenorizada no anexo, documento 7. Os principais custos sao:

Tabela 11 — CMVMC por categoria (valores em euros)

CMVMC Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Vestuario 202.183 218.716 237.306 259.850 284.536
Camisaria 72.621 78.559 85.237 93.334 102.201
Calgado 187.900 203.265 220.542 241.494 264.435
Total 462.704 500.539 543.085 594.678 651.173

Fonte: Autor

15.3. Fornecimento e Servicos Externos

A grande maioria dos servicos estdo sobretudo ligados a promocéo e divulgacdo da marca e

respetivos produtos. Tudo o resto é consumo de fornecimentos tradicionais a qualquer
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empresa no que toca a materiais, encargos de estrutura e de servicos de suporte. Ver anexo,

documento 7, cujo resumo se apresenta a seguir:

Tabela 12 - CMVMC por categoria (valores em euros)

FSE Valor Mensal 0 4 Ano2  Ano3  Ano4  Ano’
(Ano 1)

Energia e fluidos 1.590 19.080 19.290 19.541 19.814 20.111
Estrutura 16.775 201.295 203.509 206.155 209.041 212177
Deslocagoes, estadias e transportes 9.678 10.264 10.772 11.627 12.436
Servigos especializados 23.924 287.088 290.246 294,319 298.735 303.216
Servigos diversos 1.050 12.600 12.739 12.904 13.085 13.281
Materiais 120 " 1590 62 | 640 | 648 1.078
FSE Total 531.331 536.680 544.331 552.951 562.300

Fonte: Autor

15.4. Gastos com pessoal

No quadro de Gastos com pessoal, no documento 7, em anexo, estdo descriminados todos 0s
encargos com os funcionarios Grandella.

15.5. Investimento
No quadro de Investimentos em anexo (documento 7) estdo descritos 0s principais
investimentos, sendo a criacdo da loja aquele que representa maior impacto. Uma loja de luxo
deve ser concebida, desenhada, produzida e instalada por gabinetes especializados. A Prugent
foi a empresa consultada, podendo o intervalo de custos/m? variar entre os 5000€ e os 25000€
para grandes projetos. O investimento, como patente no referido anexo, foi um pouco mais

parcimonioso, até por ndo se tratar de um conceito de puro luxo.

15.6. Demonstracéo de Resultados
A demonstracdo de resultados serve para aferir qual o valor da riqueza gerada pela empresa
no periodo, decorrendo da diferenca entre rendimentos e gastos. Apo6s analise do quadro de
Demonstracdo de Resultado provisional, em anexo (documento 7), é possivel concluir que as
vendas cobrem todos os custos operacionais logo desde o 1° ano, o que ndo sendo habitual,
resulta das vendas estimadas logo no primeiro ano de acordo com o benchmark mais

conservador do sector.

15.7. Demonstracao de Fluxos de Caixa

Na oOtica dos fluxos monetarios (pagamentos e recebimentos) € interessante compreender as
disponibilidades da empresa e a forma como esse dinheiro foi gerado ou utilizado. Nesse

sentido no anexo (Documento 7, Quadro de Demonstracdo de Resultados) estéo
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descriminadas esses pagamentos e recebimentos no periodo. Embora com fluxos negativos até
ao terceiro ano, no periodo seguinte ja é possivel gerar fluxos positivos e crescentes

traduzindo-se num VAL positivo de cerca de 523 mil euros.

15.8. Balanco
O balango permite conhecer a composicdo da empresa em termos de ativos (bens e direitos) e
passivos (obrigacfes) num determinado momento. A diferenca entre os dois dita o capital
proprio da empresa. Um balango detalhado € apresentado no anexo (Documento 7), todavia
por este sumario é possivel compreender um crescimento consolidado dos activos e a um

ritmo superior ao dos passivos.

1 2 3 4 5
ACTIVO

Activo Nao Corrente 828.083 782.355 734.828 688.384 707.340
Activo corrente 471.936 728.580 1.046.220 1.439.843 1.989.906
TOTAL ACTIVO 1.300.018 1.510.936 1.781.048 2.128.227 2.697.246

TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 352.977 554.313 817.872 1.153.068 1.632.454

Passivo corrente 660.741 695.583 729.067 767.594 855.022
Passivo nao corrente 286.300 261.039 234.109 207.565 209.771
TOTAL PASSIVO 947.041 956.622 963.176 975.159 1.064.793

15.9. Indicadores
Os indicadores principais estdo calculados no Documento 7, em anexo, de forma exaustiva,

apresentando-se um resumo dos principais:

Rentabilidade liquida sobre as vendas — 10% no primeiro ano, crescendo nos seguintes até
19%. Quer isto dizer que por cada euro vendido 10% ¢é margem liquida da empresa e que essa

percentagem vai crescendo de forma consolidada e gradual ao longo do periodo.

Rendibilidade sobre Investimento (ROI) — a Rendibilidade média do investimento no periodo
ronda os 14%. Significa portanto que é quase o dobro do custo médio de financiamento, pelo

que havera beneficio em aumentar o endividamento para novos investimentos, se necessario.

Rendibilidade dos capitais proprios (ROE) — A rendibilidade dos capitais proprios é bastante
elevada mas diminui ao longo dos anos do exercicio. Termina, por exemplo, com uma taxa de
29%, significando que por cada unidade investida ha 0,29 de resultado liquido, o que é

manifestamente elevado.

Autonomia Financeira — Com base neste indicador apura-se a percentagem de capital proprio

que financia a atividade da empresa, sendo totalmente aceitdvel o intervalo registado no
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periodo (entre 0s 27% e 0s 61% e de forma crescente). Leva a crer, todavia, que devera existir
uma alavancagem em capitais alheios para baixar o racio, o que estd alinhado com a

observacao anterior apurada no ROI

15.10. Avaliacéo
Valor Atual Liquido — com um valor positivo de cerca de 523 mil euros somos levados a
assumir que devemos aceitar o projeto pois os fluxos gerados séo suficientes para remunerar

os investidores a taxa pretendida e que ainda se gera o referido valor de excedente.

Taxa Interna de Rentabilidade — uma vez que esta taxa registada é de 28,5% e é bastante
superior a taxa de remuneracdo exigida pelos accionistas (pressuposto tido como 3,2% para

activos sem risco) entdo o modelo de negocio cumpre e devera ser aceite.

15.11. Analise de sensibilidade
Pela seguinte analise de sensibilidade pode perceber-se que o projeto tem a sua viabilidade
enguanto o volume de vendas ndo baixar mais de 10%. Caso contrario terad dificuldades em
manter o nivel de encargos pensados. Obviamente que reduzindo simultaneamente os FSE
junto com encargos com pessoal, a flexibilidade do modelo seria outra e conseguiria mais
facilmente acompanhar uma descida das vendas. Fica presente que um aumento de encargos

por via dos CMVMC+FSE € suportavel para o projeto até mais de 20%.

Tabela 13 - Andlise de sensibilidade (valores em euros)

—
Cenario AS IS Cenario -10% Cenario -20%

L. NPV 522.938,1 NPV -148.607,8 NPV -848.193,8
Cenario AS IS
IRR 29% IRR 5% IRR -13%
L. NPV 340.869,2 NPV -452.053,8 NPV -1.029.735,8
Cenario +10%
IRR 21% IRR -4% IRR -16%
L. NPV 157.786,4 NPV -528.410,5 NPV -1.212.230,8
Cenario +20%
IRR 15% IRR -5% IRR -20%

Fonte: Autor
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16. Conclusoes

Ao longo desta tese foi possivel realizar um conjunto de andlises que foram direcionando o
rumo a tomar para o modelo de negdcio pensado. Simultaneamente, com o inquérito realizado
a 392 pessoas foi possivel compreender a notoriedade da marca e a aceitabilidade do publico-

90



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

alvo ao conceito esbogado, bem como aos canais fisicos e online para comercializa¢do da
gama de produtos Grandella. Concluiu-se que a notoriedade ndo corresponde ao esperado,

mas que detém ainda a reserva suficiente para ser relancada com alguma facilidade.

Foi também possivel limitar as categorias a operar em primeiro lugar, com base nas

preferéncias dos entrevistados e nas principais tendéncias do setor.

De acordo com as novas tendéncias do setor e praticas dos principais concorrentes,
compreendeu-se 0 posicionamento mais adequado a perseguir com base nos recursos e
capacidades disponiveis. Esse posicionamento, num registo intermédio entre o luxo e o
premium, a que a grande maioria dos especialistas chama de affordable luxury (um dos
fendmenos do masstige), pode ser conseguido com as caracteristicas da marca e 0 know-how e

capacidades de muitos produtores portugueses.

Nesse sentido, foram tomadas as principais op¢fes de modo a definir a estratégia de
marketing e as acOes a adotar. O marketing-mix foi construido, ndo a luz do sector de retalho
tradicional, mas sim adaptado a especificidade das estratégias do luxo.

O modelo de neg6cio assente nestas premissas foi avaliado para 5 anos. Do ponto de vista
economico-financeiro pode concluir-se que o mesmo terd viabilidade, se as diretrizes e
principais dados do mercado se respeitarem. O VAL do projeto € de 523 mil euros e a TIR de
28,5%. Com uma taxa de crescimento sempre na ordem dos 10%, a rentabilidade das vendas é
crescente e logo no terceiro ano a atingir um minimo de 13%. Com um ROI médio no periodo
de 14% podemos concluir que ndo s6 o investimento é rentavel como é preferivel a qualquer
produto/projeto que tenha semelhante taxa. A autonomia financeira ir crescendo ao longo dos
5 anos é também um dado importante pois significa que se vao liquidando as
responsabilidades a terceiros. Por tudo isto e dentro da flexibilidade da analise de
sensibilidade estimada, sera bastante interessante investir no projeto Grandella.

De destacar a franca dificuldade em obter dados relativos ao sector e ao mercado, que apenas
foi transposta por colaboracdo de potenciais fornecedores, de varias associacdes do setor e

alguns especialistas que séo hoje fonte quase exclusiva de alguns dados.
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18. Anexos

Documento 1 - biografia resumo de Francisco Almeida Grandella e da marca em apreco

Francisco de Almeida Grandella nasceu em 1852. No seu tempo, foi uma das pessoas mais
influentes em Portugal destacando-se pelas suas qualidades empreendedoras, filantropicas e
por ser um fervoroso republicano. Aos 27 anos de idade, depois de ter adquirido experiéncia
como empregado numa loja de fazendas na Rua dos Fanqueiros, cria 0 seu proprio
estabelecimento comercial com capital emprestado. Essa loja, na Rua da Prata, com o nome
de “Fazendas Baratas Grandella”, seria o primeiro passo na constru¢do de um império
comercial.

Ao fim de dois anos de actividade consegue pagar a divida de 250 mil reis que havia pedido
para abrir o negocio e toma de trespasse outro estabelecimento no Rossio, "A Loja do
Povo".

Estavamos no ano de 1881 e esta era a Unica loja do sector que apresentava garantia nos
produtos vendidos e fazia entregas ao domicilio. A aposta numa forte campanha publicitaria,
em grande parte imaginada pelo proprio Francisco Grandella, rapidamente fez disparar a
procura levando a nova mudanga de espago. E assim surge “O Novo Mundo”, o maior
estabelecimento da capital, entdo.

Com fama e experiéncia crescentes, Francisco de Almeida Grandella vé o seu sonho crescer
e vai conquistando quota de mercado de forma expressiva até que nove anos depois, em
1891, adquire um prédio completo para criar a primeira grande superficie comercial em
Portugal a que da o nome de “Armazéns Grandella” e que contava com 40 sec¢des € um
vastissimo portfolio.

Em 1891, raras eram as empresas que imprimiam estratégias comerciais tdo desenvolvidas
como as dos “Armazéns Grandella”. Era o tinico ou dos poucos a aplicar politicas de preco
fixo. Dispensava intermediarios, trabalhando directamente com fornecedores que perante
dinheiro vivo lhe concediam descontos significativos. De tal forma, que consegue reduzir 0s
seus precos, chegando a ser acusado de contrabando. Grandella, usando essa acusacéo a seu
favor, cria nova campanha publicitaria e anuncia nova remessa: "Chegaram mais fazendas de
contrabando”. E os portugueses, que queriam procuravam qualidade a pregos acessiveis,
aderem em massa.

Foi também Grandella a praticar em primeira méo a possibilidade de troca ou reembolso,
caso o cliente ndo gostasse do produto, bem como a entrega ao domicilio — feito por oito

carrogas e um grande automdvel. Foi igualmente o primeiro a publicar catalogos com as
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colecgdes, tal como tinha visto em Paris nos Armazéns Printemps que o viriam a influenciar
grandemente na abertura dos seus.

Francisco de Almeida Grandella procurou desde inicio alargar o seu negocio a todo o pais.
Dedica-se a producéo fabril abrindo em S. Domingos de Benfica as suas primeiras fabricas
de producdo de malhas, lanificios, fiacdo de 1a e algod&o, luvas, perfumaria, moveis de ferro
e outros artigos. No sector dos lanificios, negoceia precos cada vez mais competitivos e a
qualidade que ambicionava foi sendo atingida; com a venda por catalogo consegue
incrementar os resultados e divulgar os seus produtos como outros nunca conseguiram,
chegando as ilhas e as colonias portuguesas; Através de uma logistica moderna para a época,
com base num servigo de vendas por correspondéncia, conseguiria a abrangéncia desejada
para um mercado ndo circunscrito a Lisboa.

Todas estas estratégias pioneiras foram o segredo da sua competitividade face a concorréncia
e permitiam-lhe ser um dos maiores empregadores da época com mais de 500 empregados.
Os Grandes Armazéns Grandella democratizaram, assim, o comércio da moda em Portugal e
impuseram modelos de vestuario e um novo gosto ndo apenas disponibilizado aos Lisboetas
mas ao pais. "O comércio em Lisboa mudou a partir dai. Havia saldos, lancavam-se novas
colecbes sempre que a estacdo mudava, anunciadas por cartazes e anincios ousados, conta-
se que fez correr no Rossio cavalos pintados de azul”, conta Jodo Bonifécio Serra, Professor
e chefe da casa civil do Presidente da Republica Jorge Sampaio entre 2004 e 2006.

A par com o desenvolvimento empresarial, Grandella foi sempre cultivando uma postura
marcadamente filantrépica. Prova dessa acdo ainda hoje se mantém presente: o Bairro
Operéario Grandella, onde os trabalhadores das fabricas de fiacdo e téxteis e empregados dos
armazens viveram e tinham escolas para os filhos, creche, lojas para se abastecerem e uma
“Academia para a Instru¢do e Recreio”, o equivalente a um centro de convivio ou associacao
cultural dos dias de hoje.

Também pela zona Oeste, onde nasceu, construiu escolas primérias, bibliotecas,
equipamentos sociais de apoio as familias. Inclusive o Sanatério de Montachique, hoje em
ruinas na Serra de Lousa, e que foi projectado para servir a quem sofria de Tuberculose.

Com o inicio da | Grande Guerra Mundial (1914) os constrangimentos financeiros e de
acesso a materias-primas fizeram sentir-se sobre a atividade dos Armazéns Grandella.
Francisco de Almeida Grandella , julgando que a Guerra seria breve, optou por fixar os

precos recusando fazer repercutir 0 aumento dos materiais sobre 0s portugueses, j& de si em

dificuldades. Com capacidade e garantias para contrair dividas e esperando que o conflito
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terminasse em poucos meses, Grandella foi absorvendo o impacto e adiando o pagamento
aos credores. Até que em 1916, interrompeu a actividade fabril e recorreu, por falta de
liquidez, a banca para pagar a reposicéo de stocks. Decide entdo ainda em 1916 transformar
os armazéns numa sociedade por quotas, a firma “Grandella & Companhia”, associando-lhe
0s empregados mais antigos, como forma de reconhecimento, e o seu filho Luis Grandella,
como garantia da sua sucessao.

Em 1921, pela primeira vez, os Armazéns Grandella fecham o ano registando um saldo
negativo. Até que em 1932 a administragdo passa a ser exercida por um delegado do “Banco
Porto Covo & C*”.

Assistindo ao declinio do seu império comercial, morre Francisco de Almeida Grandella, em
1935, no seu palacete na Foz do Arelho, onde Afonso Costa, seu amigo, durante a 1?
Republica redigiu a Lei da Separacdo da Igreja e do Estado.

A 25 de Agosto de 1988, quando os Armazéns Grandella j& s6 empregavam 180
funcionarios, deflagrou nas instalagcbes dos Armazéns um fogo que atingiu proporc¢des épicas
e que viria a engolir todo o edificado e parte nobre da cidade. O famigerado Incéndio do
Chiado matou por completo o coracdo comercial de Lisboa e s6 passadas décadas o foi
possivel recuperar. A marca Grandella, com tragico desfecho, ficaria gravada a fogo na
memoria dos Lisboetas.

Passados todos estes anos, a ideia de restaurar o legado e o impacto da marca impde-se
sobretudo engquanto derradeira oportunidade para o fazer, uma vez que as geracdes seguintes
ja a histéria do Grandella nada dird. Ressuscitar esta marca impGe-se também como via
particularmente interessante de contribuir para a projecdo de um valor nacional,
rentabilizando a producéo de alta qualidade nos téxteis e no calcado. Mas honrar a conquista
e o legado alcancado para o mesmo “mass market” seria quase impraticavel. Com a forte
concorréncia, sobretudo externa, fazer vingar a marca num segmento de massa como o era a
“loja do povo”, rapidamente se compreenderia como invidvel.

Assim, o caso em apreco, visa recuperar a marca “Grandella” que ainda detém notoriedade
relevante junto de algumas geraces, com vista a ocupar um segmento topo de mercado
(premium ou luxo). Como caracteristicas Unicas para alcancar tal patamar, o patrimonio, a
notoriedade da marca, a carga dramatica que Ihe ficou associada com o incéndio do Chiado e

0 acesso a producdo e design de elevada qualidade.
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Figura 13 — anuncio Grandella

7 OS ARMAZENS
GRANDELLA

SAO
OS MAIS GRANDIOSOS
OS MAIS LUXUOSOS
OS MAIS BEM SORTIDOS
DE TODO O PAIS

As suas 72 seccdes, as suas 7 vastas gale-

rias, as suas grandes monlras, ostentam

sempre as Ullimas novidades de ludo o
necessario & vida

Os seus Concertos Permanentes, irradia-
dos da sua estagdo prépria de radiofonia
para 12 allo-falantes, instalados em 16das
as galerias, o seu elegante Saldo de Chs,
com servico permanente de chd, calé, re-
frescos, cervejas, pastelaria, Jazz-band, ché
dancanle e vérios alractivos

Tudo justifica o inlerésse duma visila aos

ARMAZENS
GRANDELLA

E se do que virem, no sua visita, alguma couse lhes

ogrodor, ndo serd preciso trazerem dinheiro pars &

poderem adquirir, nem lerem o incémodo de serem
portadores dos volumes

Tudo serd posto em suas casas, em Lisboa
ou nas Provincias, onde poderé ser pago
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Tabela 14 - Caracteristicas dos bens e servicos de Luxo (Ferreira, 2011)

Condicionantes do Meio Envolvente
Uma "obra de arte” s t ignificad i t eténc
ma "obra de arte” 0 tem s1g;cll.ﬂca-alopma quem fem competénca |, .. (1994)
Capital Cultvral - -
Aftrmacdo de um sfamus culfural gque a marca afirma a partir de um -
s ) . Eyan (2007)
codigo de valores que transmite nas suas criagdes -
_ Crucial para anmentar a compet:nwl.dade externa e o nivel de Porter (1990)
Apoios concotréncia
Instiucionals A nivel interno, é necessario potencializar recursos especificos como
i . T Barney (1991)
recursos de capital fisico, humano e organizacional -
Produto
Quakidade Materiais utilizados, perfeicio dos acabamentos, trabalho manual e | Dubots ef al (2001), Fionda e Moore
conforto (2009), Husic e Cicie (2009)
Detalhe de desizn e a produgio ].:tmﬂada torna o produto Gmico & De Barnier et al. (2000)
desejado
Exchisividade Groth e McDaniel (1993), Husic e Cici
thel X
Design mvulgar, combiagio de cor, estilo e elegincia {TII]U[IIQ}E cDaniel (1993). Husic e Cicic
Para garantir nma imagem premium a marca deve servir-se dos seus
elementos — design. simbolos, logotipos, assmatura da marca — com  (Nueno e Quelch (1998), Keller (2009)
criatividade e movagio
Marca A listoria da marca mantém a autenticidade desta ao transmmtir |Dubois ef @l (2001), Fionda e

wma fradicio e um codigo sendo fiel 4 personalidade do criador

Moore (2009)

Deve ser feita wm seleccio exigente e exclusiva da arquatectura
da marca de modo a nio descredibilizar a imagem da marca

Aaker e Keller (1990), Kirnam ef
al (1999). Keller (2009)

Preco

Prego premium

O preco premium ter wm papel positivo na deternunacio da
imagem do produto

Dubois ef al. (2001), Keller
(2009), Groth e McDaniel (1993)

O publico tem uma elevada percepcio de valor acerca da marca

Eapferer e Bastien (2009)

Commmicacio

Associar a marca a personalidades. estar presente em eventos de

Dubois e Peternault (1995). Nueno e

Notoriedade | prestigio, fazer referéncia ao pais de origem estar associada a Quelch (1998), Keller (2009) e
imprensa de referéncia e uso da internet. Oleonlowo (2009)
Hedonismo: usuffuto de um bem superior como umprémio de |Sheth ef all (1991). Westbrook e
Valores recompensa e realizacio pessoal Oliver (1991)
individuais Autoconceito: relacio proporcional entre a auto-imageme a | Belk (1988), Vigneron, Jolnson

imagem do produto

(2004)

Valores sociais

Conspicmdade: decisio de compra influenciada pelo grupo de
referéncia ao qual querem estar associados

Bearden e Etzel(1982), Vigneron e
Johnson (2004)

Prestigio: compra de produtos com sinais stmbolicos de
referéncia social. conformudade como estilo de vida afluente e
distingio das outras classes sociais

Solomon (1983), Vigeron e
Johnson (2004)

Comumcacio
soctal

Imprensa de referéncia aumenta o desejo por produtos de luxo.
Identificacio do leitor coma marca e seus valores.

Naom et al . (2006)
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Distribuiciio
2
) o Distribuicio deve ser altamente selectiva e controlada Keller (2009). Nueno e Quelch
Lojas proprias e (1998)
localizagéo Lojas proprias tornan: se o meio mais eficaze devemestar  |Kapferer e Bastien (2009), Keller
localizadas em capitais de prestigio (2009)
Iﬂmz;;zmh_ Permite que o prestigio da marca seja globalmente reconhecido. [Q)::;:lilﬁ:? (1994), Nueno e
Ambiente da Loja
Ambiente da Importincia do ambiente, da disposigio dos produtos, do Husic e Cicic (2009), Fionda e
loga layout sofisticado da loja e do enquadramento do produte  |Moore (2009)
i O servi onalizado ntido pela habilidade do )
Servigo | 1 i radores Tdrsapmdo 2 nccessidades e prefuréacias de cada [P% BT @l (2000), & Astous e
persomalizado : . pre a3 €6 C30 o aint-Lowis (2005)

Tabela 15 - Orgcamento do Compete 2020

ORCAMENTO DO COMPETE 2020

mil milhes

Funda Contrapartida Custo
DS Comunitario Macional Total
EIXO |
Reforgo da investigagso, do desenvolvimento tecnoldgico e da inovagdo 1400 61 2073
EIXO N
Reforgo da competitividade das PME e redugio de custos pdblicos 1632 868 2500
de contexto
EIXom
Promegdo da sustentabilidade e da qualidade do emprego 206 o 454
ElXo v
Promogio de transportes sustentaveis e eliminagdo dos estrangulamentos nas 709 125 834
principais redes de infraestruturas
ElXo v
Reforgo da capacidade institucional das autoridades pdblicas 162 29 191
e das partes interessadas e da eficiéncia da Administrag3o Pdblica
EIXO Wi
Assisténcia Técnica ns 20 s
TOTAL Tyt 1.819 6.233
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Gréfico XVII - tendéncias de consumo por género

Men's ready-to-wear

L ' So-weal ket, 2013-2015E [€ billi
ey men s TBC'JY T (€ Giliere] » Casual wear posting low 5ing|ec|ig'|r gwwlh, while formal wear confinues

2 2 = fo sufer
- Mixad par{ormunne within bath segments, with Absolute brands
experiencing a ve sound irend, offset b}r negafive Aspfn:fbnaf and
% = lackluster Accessible brands
m  Cuterwear, denim and cashmere categories mber{crm'lng, in line with 2014
- Growing success of fur and s|\sur|ing
- Denim maintaining momentum also driven hy a new fashion twist and
2013 2014 201 5E the success of customization services

Luxury women's readyto-wsar market, 2013-2015E |€ billions) * Overall positive trend for women's ready-towsar, with high resilience

30 across markets and categories
26 26 - Brisk growlh of denim and outerwear across the board
- Al the extrames of the specirum, aclivewsar and haute couture show'lng
14% strang dynclmism
%, - Daywear positive trand driven both b‘y Absolute brands and first lines
m and Accessible segment
- . - Formal wear lclgging behind in terms of gr\:vwi'l due to the unclerper{a-
il i S mance of Aspiraional brands
Year-overyear gmwlh at Year-over-year growlh at * Increasing brandization of palems and creafive motifs as new icons of
- current exchange rates D constant exchange rates the category

Source: Bain & Company

Tabela 16 - as 10 maiores empresas de bens de luxo

Top 10 luxury goods companies
FY13 total
revenus
(USSmil)
1 LVMH Mo&t Hannessy-Louis Vuitton 54 France 21,761 BT 0.0% 13.5% T1% L
2 (Compagniz Financiers Richamont SA Switzerland 13429 14,275 47% 19.4% 13B0% B9%
3 The Estée Lauder Companies Inc. United States 10,969 10,969 1.7% 1.0% 15.4% £3%
4 (Chow Tai Fook Jewellery Group Limited Hong Kong 9979 9,979 348% 96% 121% 17.0%
5 Luxottica Group SpA Tealy 9713 9.n3 1% 7.5% 8.5% BA%
[ The Swatch Group Lid. Switzerland 822 9128 Ba% 228% 166% 9%
7 Kesing SA France B504 12,948 47% 0.4% 0% 14.7%
] L'Oréal Luxe France 1M .M 53% 147% 196%F 10.5%
9 Ralph Lauren Corporation United States 7450 7450 13% 10.4% 127% 42%
10 PVH Comp. United States 6200 8136 420% 1.8% 12% 7%
Top 10 104,707 129,157 BA% N.T% 8.0% 10.2%
Top 100 FAEWEL] 247,624 B.2% 103% Be% 0.8%
Economic Concentration of Top 10 4B.9% 29.5%
* Tap 10.2nd Top 100 ks growth figures are sslos-weightad, cummency-adustad compastas
** Tap 10 2nd To 100 figures 2ra sales-waightod composhias
-+ Compound annuzl grawth @i
2= estimata
Sowsar Publishad compary data and Industry astimates
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Tabela 17 - as mais recentes empresas no TOP75

Top 75 newcomers
Ff13 loxory ~ FY13 humury
goods sales  goods sales
(US$mil) growth
Chow Tai Fook Jlewdllery Group Limited China'Hang Kong Jewelry & Watches 5,979
16 Lao Feng Xiarg Co., Lid China' Hong Kong Jewelry & Watches. 4175 176%
M Chow Sang Sang Holdings Intemnational Limited ChinaHang Kong Jewelry & Watches 15M 3%
il Luk ook Holings {Intermational) Limited China' Hong Kong Jewely & Watrhes 1410 4E.6%
# {f:]ngirmrpr?gqmn[;ﬁrnms LIMITED) Inz Jewelry & Watches L3 %
35 Pandora AS Denmark Jewelny & Watches 1,605 35.4%
kN Thejiang Ming lewelry Co., Ltd China'Hang Kong Jewslny & Wetrhes 1382 18.6%
42 (Gitanjali Gems Lid. India Jewelry & Watches. 1.097 -35.4%
4 PC lewsller Led. Indiz Jewelry & Watches Bi6 315%
55 Christian Louboutin 54 France Apparel & Footwesr B11E 15.00%
B4 Jimamy Chioo plc United Kingdom Apparel & Footwesr 441 15.6%
[ Bally International AG Switzestand Apparel & Fontwesr 30 na
Tl LiuJo Spé Ity Bags & Amessories 365 1.9%
75 'Willy Bogner GmbH & Co. KGaA Germany Apparel & Footwesr 37 1%
2= atimaia
Sowsa: Published compary data and industry estimates

Tabela 18 - as maiores aquisi¢cdes em bens de luxo e premium

Top acquisitions in luxury & premium goods sectors completed in 2013*

Acquired business e —
Acquired business | Parent company [ — (US$mil)
_ Cashmere & other high-
T JumH Mast Hennessy Louis France :rﬁ’!"‘g‘:m Loto Pira SpA (30% staie) iy usly e psme & 281 0511272013
; Marufactures of . Intsmate apparel, sportswesr
1 PVHCom. vriedsaes MR . TeWanmGophc Unied Stes O $3.787 120202013

Harmy Wenston Inc Harry Winsion
3 The Swatch Group Ltd. Switzeriand M::"“‘;“"’ WA fmand Corporation enamed United States Jewelry & watches $1.000 26002013
JEWETY & Sccessanes. Duminion Diamond Carporation)

4 TowesBmok Capital Partners | P UniedStates  Private equity fim True Religion Apparel, Inc. Unitel Stetes  Fashion jeans & sportswaar §750 301013

& Apax Partrers LIP UK Private equity firm Cole Haam LLCNike Inc. United States Footwear & handbags $570 04272013

6 ApoloGlobal Menagement, LLC United States  Private equity firm Aurum Holdings Limited/Landsbanicnn b UK Retaier of jewelry & watches $455 A1
N Marnfacturer &

7 Kering SA Franca et of sy Pomeliato 5pA (81% stakelRANO SpA italy Jewelry & watthes $390 504013

B PAl Fartners Franca Private equity firm Marcolin SpA izly Eyewsar $347 010372013

Allen-Edmands Shoe Corparation/Goldner

9 Brentwood Assodiates, Inc United States Private equity firm Ham Jonon & Mormisan Inc United States Footwear $200 0412013
10 Gemfieids Resources pic U Gemstone cmpany Fabaé limitedPllinghurst Resources LLP Switzerkand hw“k Gt L $13 200172013
11 Lunottica Group SpA Italy ::ﬁf:"’ i m:‘é:'l'j'r";‘l’f,‘,’"“"’ SANED Capid Eyewear §147 01013
12 Clessidra SR SpA Ity Private equity firm b 22 Hely Jewelry & watches 5103 280312013

Buccelai family and Simest SpA

Company naemes i bokd 2re 2013 Global Powers of Luney Goods Tap 100 companks

mechuios only acquistians with a daal valua of §100+ millan wharo 3 cantralling Irtoreet In the acquiod company Is translorad % the scquring comgany:

i vaho st 5um o the crvidkea£on pai By tha acqune ox tha cqutty Sk 1 th e P ha ¥k ot ot G th EArget, whira SpPIESble (..,
whara dobt wil ba consaldatad as 2 result af the purchass). Nt debt Is definod 2 shart-torm and kong-tonm dobt mines cash and cash aquvakents.

Sourcs: margenmarket.com and comgany repors
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Gréfico XVII11 - Mercado de bens pessoais de luxo por regido, 2007-2015

Personal luxury goods market by region, 2007-2015E (€ billions)

Rest of world CAGR  CAGR  CAGR
['07-09) ('09-"15E) ('14-"15E)
253

0% 1% 17%

224 9% 3% 13%

- [ Japan |
192 [ ] [ | | = 9% 4% 1%
. .
= pn B .

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015E
Note: Growth rates in current exchange rates
Source: Bain & Compan:

170 167

Gl 10 1% 18%

por regido (principais mercados) 2009-2015

Personal luxury goods: growth contribufion in absolute value, by region and fop confribufing market, 2009-2015E (€ billions)

Americas Asia Evrope

Source: Bain & Company

Grafico XIX - Bens pessoais de luxo: contributo para o crescimento em valor absoluto
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Gréfico XX - share of voice das 10 principais capitais da moda, 2015

Share of Voice by Top 10 Fashion Capitals Fashion Brands Last 61 days
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Gréfico XXI - Performance por pais, 2013

Performance by country

g
35% | m | | | | |
| | | | | |
20% | | | | | |
| | | | | |
| | | | | |
5% | § I | | [ |
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| | | | | |
Top 100 Chinal France Italy Spain Switzerland' United United Other
Hong Kong Kingdom States Countries
[ FY13 luxury goods sales growth® [ FY13 net profit margin** [ F¥13 return on assets™ [l FY11-13 net sales CAGR® ***

Razults reflert Top 100 mtakers headquanared in sach country

* Salas-waighted, cumarcy-adjsted composite growth aies
= Salkes-waghted composhes

*=* Compound anvesl growth i

* FYZ013 ret profits and 2013 AOA hawnd on data from twe menpanics

Sorcir Dukitia analysts of publshed company data and Industry estimates
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Grafico XXII - consumo de bens de luxo de acordo com nacionalidade e local de compra,

Personal luxury goods spending by local Personal luxury goods spending by consumer nationality
consumers vs. fourists by region, 2015E (€ billions) and location of purchases, 2015E [€ billions)
Regional Rest of Rast of
o0 s 85 20 18 o0 ~45 [wodd -0 25 -80 {wodd
* — ° | Europe |
) Americas
& f
Exira- ' 80
regional o
fourists J , China
40 r 60
i
v Europe
40 40
Local
20  consumers 20
Europe Americas Japan Mainland 0 European American Japanese Chinese

China consumers consumers consumers consumers
Source: Bain & Company

Gréfico XXI11 - comportamento de consumo de bens de luxo por chineses, 2015

Personal luxury goods market in Where shoppers from mainland China bought
mainland China, 2007-2015E (€ billions) luxury goods in 2015E, by region (%)
- Yearoveryear growth at current exchange rates

D Yearoveryear growth at consiant exchange rates
15 15

Rest of world
_
-

I — —
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Source: Bain & Company

Gréfico XXIV - mercado de desconto de bens pessoais de luxo, 2012-2015

Off-price personal luxury goods market, 2012-2015E (€ billions)

Market share 10% Other 1%
25.9 25.9 259 (

Rest of -
world 20% Hard luxury 9%
Europe 21%
Market share 5%

12.6
Apparel and
CAGR accessories 85%
27%
ks Americas 59%
2012 2015E By geography (%) By category (%)
Growth since 2014 35%
Growth since 2014 [at constant exchange rates) 23%

Source: Bain & Company
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Gréfico XXV - Mercado de bens pessoais de luxo por canal e formato, 2015

Global personal luxury goods market, by channel and format, 2015E (€ billions)

l = t 2014-2015E growth

trend in real terms

6% 253 253
7% It t
]
2 S
a7%
— Wholesale
=} 86%

Monobrand
53%
Retail 34%

Moncbrand Department Specialty Off-price Online Airport Global Global

sfores stores. stores stores luxury luxury

Source: Bain & Company

Grafico XXVI - Mercado de bens de Luxo por canal, 2007-2015

Personal luxury goods market, by channel, 2007-2015E (€ billions)

CAGR

253 (07158

-

2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015E

Snurrar Brin & Camnam

Grafico XXVII - mercado online de bens pessoais de luxo, 2015

Online personal luxury goods market, 2015E (€ billions)

16.8 16.8

Other 5%
Rest of world 19% Hard luxury 11%
Europe 25% _

Apparel 27%

Americas 56%

Accessories 40%

By geography By category

Source: Bain & Company
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Gréfico XXVIII - Mercado de bens pessoais de luxo em aeroportos, 2012-2015
Airport personal luxury goods market, 2012-2015E (€ billions)
Market share 6%

ther 2%
14.1 14.1 14.] ’—Q
Rest of world 9% Hard luxury 10%

Americas 16% Apparel and
accessories 13%

Market share 4%
8.7

Beauty 75%

Asia and Japan
44%

2012 /4 2015E
Growth since 2014 29%
Growth since 2014 (at constant exchange rates) 18%

By geography By cafegory

Source: Bain & Company

Documento 2 - o novo conceito Grandella

Conceito Grandella apresentado

Grandella, "o principe do comércio"”, como assim foi apelidado no seu tempo, criou a primeira e
maior superficie comercial em Portugal. Durante décadas foi a marca de referéncia no retalho.
Agora, quase 30 anos mais tarde, a marca renasce.

Imagine o relangcamento desta marca historica de origem portuguesa no segmento premium ou
luxo, cujo conceito assenta na intencéo de recuperar o passado, ligando-o ao futuro de Portugal
no mundo. Um futuro feito a medida e gosto de cada um por maos e tecnologia portuguesas.
Portugal tem essa capacidade, esse know-how, 0 engenho e essa arte e deve dar-se, uma vez
mais, a0 mundo com o que de melhor guarda.

Queremos tornar esta marca internacional, exaltando designers e matérias-primas portuguesas
junto dum segmento elevado a nivel mundial.

Para isso, todas as pegas contardo com uma sobriedade e elegancia classica mas ricas em
detalhes e pequenos apontamentos taylormade, verdadeiramente, arrojados que tornam, quem as

usa, discretamente exclusivo.
Urbana, empreendedora e com forte pendor social, como o proprio fundador Francisco

d'Almeida Grandella, assim se mostrara a heranca Grandella no futuro.

Figura 14 - proposta de logotipo
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GRANDELLA

1 8 9 1

Figura 15 - sugestdo de local para loja
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Figura 16 - sugestéo de local para loja
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Tabela 19 - pontos fortes e fracos do conceito Grandella, segundo inquiridos

Producdo nacional 11 Concorréncia

Inovacao e .
] . 8 Elistismo 4
diferenciacao
Qualidade 12 Falta notoriedade 5
Elegancia e Estilo 22

Fonte: Autor

Tabela 20 - meios preferenciais de divulgacédo de novas marcas de luxo

Fig. 1 Where do you hear about new brands?

l. — E70/

& owomns 48%

bl o 45%
»-)- oo, 31%
W e 36%

Source: Q.6 HIE suneey. AN respandents in-1228)

Fonte: Deloitte, 2013

112



Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

Documento 3 — listagem de bloggers influentes

— listagem de bloggers mais influentes em Portugal
Helena Coelho - do Devil Wears Louboutin.
Mafalda Sampaio - do blogue A Maria Vaidosa.
Adriane Garcia — do O Meu Vicio
Ana Gomes, do A Melhor Amiga da Barbie.
Alexandra Neto, do Xanalicious
Fabiola Carlettis, do Cutting Edge
Margarida Almeida e Catia Dias - do Style It Up
— exemplos de bloggers influentes no mundo

http://www.marieclaire.co.uk/fashion/the-best-fashion-blogs-ever-69888

Documento 4 — Inquérito realizado sobre marca Grandella no ambito da tese

ISCTE £ Business School
INSTITUTO UNIVERSITARIO DE LISBOA

MESTRADO EM GESTAO 2015/2016
Caro participante,
o preenchimento do questionario levara cerca de 6 minutos.
As suas respostas serao tratadas de forma confidencial e agregadas as
restantes. Nunca sera solicitado que se identifique.
Desde j4, obrigado!

Start Survey press ENTER
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Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

1+ Sobre si...

b.

Idade

. Estado Civil

(%] Solteiro(a) \ ' || Casado(a)

1 } c| Viavo(a)

| [0] Divorciado(a) ‘

. Habilitagoes literarias

SCreva ou seljeccione

Conhecimento de marcas

(indique 3 no minimo)

. Que marcas conhece no segmento de produtos premium e luxo?”
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premium e luxo?”

b. E portuguesas, que marcas conhece no segmento de produtos

@ MARC JACOBS G$CI CELINE
MICHAEL KORS
5\ Michael Kors E | Marc Jacobs ~ | Gucei \iD\ Celine
Dior praox . ¥ g
WESSAINT/AURENT

—Yv—
o DKNY W R —
GIORGIO ARMANI
igl g Bj DK - | Armani \E\Carolina Herrera
SACOOR BOSS ,..2... CavinKein
H'U 60 Blo s sl =i o
brothers
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Pl -
1 - e
| Ca/{le/' }BREI@LING
; | LONDON ‘ i

’ [A] Fly London Cartier Breitling

PATEK PHILIPPE
GENEVE

D | Patek Philippe

HERMES omeGA | URLA FENDI
TIFFANY & CO GéEC)CI
LOUIS VUITTON |

f. J& comprou alguma das marcas anteriores?

3+ Sobre a marca em estudo

a. Ja ouviu falar na marca Grandella?™

Sim ‘

Nao

(se nunca tiver ouvido falar, passe para o item 4: relangamento da marca)
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b. Que palavras associa @ marca Grandella

(apenas a primeira de que se lembra)

c. Que palavras associa a marca Grandella

(restantes ideias que a marca |he sugere)

d. I. Que caracteristicas reconhece a marca Grandella?”

! Escolha as que entender

’ ’ (] Design

4| Antiguidade

‘ ’ (o] Tradicao

£| Grandes armazéns ‘ } [F] Estilo

5| Qualidade elevada \ \ 1

| Pronto a vestir ’ ‘ |J| Diferenciacao

| |
’ c| Inovacao ’
| |
(i Precos baixos |
I |
| |

\«| Baixa qualidade ’ ’ [t Internacional

i Escolha as que entender

|5| Precos elevados

Ultimas tendéncias ‘

| Produtos exclusivos

|L| Sobriedade

@

| | Durabilidade || 51 saldos

| (£ Moda || (£ Promogdes
) Glamour H@ Elitista
(1] Universal || @ status

l .

| Taylormade

'I il Historia

[ o| Trendy

H ¢| Statement




Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

f. Indique em que medida concorda com a seguinte afirmagao:
"Tenho uma clara ideia da marca Grandella"

R R

g. Indique em que medida concorda com a seguinte afirmagao:
"Conhec¢o a marca Grandella e a sua histoéria"

ST S 5

h. Indique em que medida concorda com a seguinte afirmacgao:
"Recordo-me da gama de produtos dos armazéns
Grandella"

S S 5<

i. Indique em que medida concorda com a seguinte afirmagao:
"Facilmente consigo descrever o que foi a marca Grandella
a alguém"

Pk kg - kdke

j. Indique em que medida concorda com a seguinte afirmagao:
"A marca Grandella é-me bastante familiar. Fez parte da
minha vida"

YA k@ ke
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k. Sobre a marca Grandella...
"..tenho uma opiniao favoravel"

classifique a afirmagaode1a7

L el? 3 “ ' s

discordo totalmente +/-

concordo totalmente

l. Sobre a marca Grandella...
"..6 uma marca de qualidade"

classifique a afirmagaodela?

1 “ 2 3 4 5
‘ |

|
discordo totalmente +/-

concordo totalmente

m. Sobre a marca Grandella:
"..ja pouco me diz"

classifique a afirmagaode1a7
1 2 3 4 S

discordo totalmente +/-

concordo totalmente

n. Sobre a marca Grandella:
"estd ultrapassada"

classifique a afirmacaodela?

1 2 3 4 5

discordo totalmente +/-

concordo totalmente
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i Escolha as que entender

| Calcado

| (8] Cosmética
|

i
} Electrodomésticos

Perfumaria Brinquedos

Vestuario

Bens alimentares ‘ 1| Malas e acessorios

Desporto Tecnologia
‘ Joalharia | (Ll Relojoaria |
| (] Mobiliario | (n Champagne e destilados |

p. Chegou a comprar produtos nos armarzéns Grandella? Quais?

To add a paragraph, press SHIFT + ENTER

q. Em que medida |he agrada o seguinte logotipo

GRANDELLA

18 9 1
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Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

| (4 Elegancia || @ status ]
\ Ts'ii&{ipnfcidade |[ ) pesign =
| IiQu;Iid;: = 7& }7 i |
| = Monotonia || 4] Pretensiosismo |
| (1] Pregos elevados || (1] Inovagao |
(@ ectovmade | [aihes |
[ Blitismo [ [ Beleza |
! Sobriedade || 7 Estilo |

4+ As perguntas seguintes dizem respeito ao relancamento da
marca "Grandella". Leia, por favor, com atencao a descricao
abaixo:
Grandella, "o principe do comércio”, como assim foi apelidado no
seu tempo, criou a primeira e maior superficie comercial em
Portugal. Durante décadas foi a marca de referéncia no retalho.
Agora, quase 30 anos mais tarde, a marca renasce.
Imagine o relangamento desta marca histérica de origem
portuguesa no segmento premium ou luxo, cujo conceito assenta
na intencao de recuperar o passado, ligando-o ao futuro de
Portugal no mundo. Um futuro feito @ medida e gosto de cada um
por maos e tecnologia portuguesas.
Portugal tem essa capacidade, esse know-how, o engenho e essa
arte e deve dar-se, uma vez mais, ao mundo com o que de melhor
guarda.

Queremos tornar esta marca internacional, exaltando designers e
matérias-primas portuguesas junto dum segmento elevado a
nivel mundial.

Para isso, todas as pecas contardo com uma sobriedade e
elegancia classica mas ricas em detalhes e pequenos
apontamentos taylormade, verdadeiramente, arrojados que
tornam, quem as usa, discretamente exclusivo.

Urbana, empreendedora e com forte pendor social, como o préprio
fundador Francisco d'Almeida Grandella, assim se mostrara a
heranca Grandella no futuro.
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Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

a. Em que medida |he agrada o conceito?

nada +/- muito

b. Quais os pontos fortes do conceito?

use apenas palavras

c. Quais os pontos fracos do conceito?

use apenas palavras

d. A marca serd comercializada através de uma loja exclusiva
localizada na Av. Da Liberdade. Qual seria o seu comportamento
diante da loja ?
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e. Considerando este conceito, que categorias de produtos deveriam
ser langadas primeiro?

Escolha as que entender

| /2] Roupa || 5] calgado || (<] Relégios |
[ Acessorios | (£ malas || (7] Tecnologia |
\ -| Perfumaria || (4] Cosmética || (1] Ourivesaria |
’ /| Mobiliario || '« Maquilhagem || (1] Alimentar |
[ outras |

disposto a pagar por uma pega de roupa?”

MICHAEL | brothers

. || Guca B || A0 | e
S UACOBS Dlor @ @ ru;&x;.nnv': SACOOR e ‘QQ-S?

[
Hare dacatn Sar ‘ Gz ) Mcrae!

§ | & S CabinKlein DKN
°’;‘E'“'- GELIHE PRAI GIORGIO ARMANT RN | w35
ANTAURENT
| o Ty oK
Zaint Laten: sl | wion Fead
{A| Luxury |B | Premium

posicionaria a Grandella, relativamente ao preco a que estaria
disposto a pagar por um par de sapatos?

i, = uria RELY

Christian Louboutin | C | Salvatore Ferragal B | Furla € | FiyLondan

A| Luxury 3 | Premium
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Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

Documento 5 - Guido de entrevista a fornecedores e stakeholders do setor

EEAHDBELLA
106 B

INQUERITO A FORMECEDOR

Guizdo de entrevista presencial
Nome:

Producso:

Emipresa: Deata:

1. Costuma trabalhar com marces intermacionais ?

2. Costuma trabalhar marcas de luco = premmipm?

3. BSpresentado o projecto. Records-se da marca Grapdelia®

4. Que lhe parece aideia de renasosr a marca num segmente mais elevado®
a.  Premivm ow luxo?

5. Owe materiais utiliza = tem capacidade para trabalhar?

&. Oue tipoflinhas de produtos produem?

7. Prego medio de produtos?

8. Oue= grau de customizacss pode incheir?

9. Prego de wends no DAP ow EONF

10. Qusntidsde: minimes sosocisde ?

11. Embalamento: que grau de customizagso®

1Z. Prego de Venda ao Consumidor que praticam o5 seus cizntes®

13. Margens praticadss no segmento de mercado®
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Documento 6 - Cronograma de implementacao

1T 2T 3T 4T AT 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T 1T 2T 3T 4T
1. Registo de marca
2. Prospeccao de locais
2. Financiamento
1.1. Apresentacdo a investidores
1.2. Apresentacéo a banca
3. Constituicdo da sociedade
4. Aspetos legais
4.1. Contratos arrendamento
5. Loja
5.1. Projecto de arquitetura de interiores
5.2. Definicdo de empreeiteiro
5.3. Obras de implementacgdo do projeto
5.4. Aquisicéo de equipamentos
5.5. Decoragéo e recheio
5.3. Abertura
6. Escritorio
6.1. Obras
6.2. Aquisicdo de equipamentos
6.3. Decoragao
6.4. Instalacéo
7. Fornecedores
7.1. Negociagéo comfornecedores
7.2. Negociacdo com prestadores de servigos
7.3. Seguro
7.4. Firmar de parcerias
7.5. Inicio da Producéo
8. Online
8.1. Desenvolvimento do site
8.2. Manutencéo do site
8.3. Plataformas retalho (p.e. Farfetch)
9. Recrutamento
9.1. Processo de selegdo
9.2. Contratagdo
10. Marketing e Comunicacao
10.1. Negociacéo com fornecedores
10.2. Adjudicagao
10.3 Campanhas
10.4. Above the line
10.5. Below the line
12. Preparacdo para lancamento
13. Inauguracéao

Fonte: Autor
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Documento 7 - plano financeiro

Modelo Financeiro do Plano de Negdcios

GRANDELLA

1 8 9 1

outubro de 2016

Fonte: todas as tabelas constantes deste plano financeiro sdo da autoria do proponente baseado no modelo IAPMEI
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;.
g Volume negocios
VENDAS Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Quantigades Vellag Quantigades Vel Quantigades Vil Quanti@ades Viellar Quantifiades Velag
vendidas vendidas vendidas vendidas vendidas
Vestuario 2.072 759.056 2217 812.189 2.405 881.225 2.634 964.942 2.884 1.056.611
Mulher 1.204 396.876 1.288 424.657 1.398 460.753 1.531 504.524 1.676 552.454
basic 85 16.575 91 17.735 99 19.243 108 21.071 118 23.073
Saia estampada 59 13.275 63 14.204 68 15.412 75 16.876 82 18.479
compridas 56 15.288 60 16.358 65 17.749 71 19.435 78 21.281
plissadas 42 17.955 45 19.212 49 20.845 53 22.825 58 24.994
basic 73 9.855 78 10.545 85 11.441 93 12.528 102 13.718
estampados 39 11.603 42 12.415 45 13.470 50 14.750 54 16.151
Vestidos formal 36 16.200 39 17.334 42 18.807 46 20.594 50 22.551
Cocktail & party 23 22.080 25 23.626 27 25.634 29 28.069 32 30.736
Cocktail & party 27 41.580 29 44.491 31 48.272 34 52.858 38 57.880
Cocktail & party 25 58.500 27 62.595 29 67.916 32 74.368 35 81.432
Calcas basic 73 16.425 78 17.575 85 19.069 93 20.880 102 22.864
fantasia 44 17.820 47 19.067 51 20.688 56 22.654 61 24.806
Blazers basic 53 16.695 57 17.864 62 19.382 67 21.223 74 23.240
formal 44 21.120 47 22.598 51 24519 56 26.849 61 29.399
basic 77 6.738 82 7.209 89 7.822 98 8.565 107 9.379
Blusas formal 61 7.320 65 7.832 71 8.498 78 9.305 85 10.189
v neck 43 4.472 46 4.785 50 5.192 55 5.685 60 6.225
estampada 41 4592 44 4.913 48 5.331 52 5.838 57 6.392
basic 85 5.058 91 5.412 99 5.872 108 6.429 118 7.040
CrnfsaEs casual 71 5.680 76 6.078 82 6.594 90 7.221 99 7.907
v neck 69 6.900 74 7.383 80 8.011 88 8.772 96 9.605
sweat 63 5.796 67 6.202 73 6.729 80 7.368 88 8.068
proto-haute Cocktail & party 15 55.350 16 59.225 17 64.259 19 70.363 21 77.048
Homem 868 362.180 929 387.533 1.008 420.473 1.103 460.418 1.208 504.157
olho de perdiz 22 23.870 24 25.541 26 27.712 28 30.345 31 33.227
liso 45 27.000 48 28.890 52 31.346 57 34.323 63 37.584
Fatos riscado 41 40.180 44 42.993 48 46.647 52 51.078 57 55.931
2 botdes 34 29.750 36 31.833 39 34.538 43 37.819 47 41.412
3 botdes 31 29.295 33 31.346 36 34.010 39 37.241 43 40.779
cruzado 23 27.600 25 29.532 27 32.042 29 35.086 32 38.419
basics 82 17.220 88 18.425 95 19.992 104 21.891 114 23.970
Calgas fantasia 44 17.820 47 19.067 51 20.688 56 22.654 61 24.806
summer edition 47 15.863 50 16.973 55 18.416 60 20.165 65 22.081
basics 59 18.585 63 19.886 68 21.576 75 23.626 82 25.870
formal 47 22.560 50 24.139 55 26.191 60 28.679 65 31.404
Blazers casual 32 10.416 34 11.145 37 12.092 41 13.241 45 14.499
2 botdes 34 11.305 36 12.096 39 13.125 43 14.371 47 15.737
cruzado 21 7.350 22 7.865 24 8.533 27 9.344 29 10.231
basic 87 5.177 93 5.539 101 6.010 111 6.581 121 7.206
) casual 72 5.760 77 6.163 84 6.687 92 7.322 100 8.018
Camisolas
v neck 67 6.700 72 7.169 78 7.778 85 8.517 93 9.326
sweat 65 5.980 70 6.399 75 6.942 83 7.602 90 8.324
proto-haute Cocktail & party 15 39.750 16 42.533 17 46.148 19 50.532 21 55.332
Camisaria 2.399 326.795 2.567 349.670 2.785 379.392 3.050 415.434 3.339 454.901
Mulher 1.182 161.964 1.265 173.301 1.372 188.032 1.503 205.895 1.645 225.455
GWI.1 280 31.500 300 33.705 325 36.570 356 40.044 390 43.848
GWI.2 124 22.320 133 23.882 144 25.912 158 28.374 173 31.070
GWI.3 302 33.975 323 36.353 351 30.443 384 43.190 420 47.293
GWL.4 183 23.882 196 25.553 212 27.725 233 30.359 255 33.243
GWL5 201 31.658 215 33.874 233 36.753 256 40.244 280 44.067
GWL.6 92 18.630 98 19.934 107 21.628 117 23.683 128 25.933
Homem 1.217 164.831 1.302 176.369 1.413 191.360 1.547 209.539 1.694 229.445
GML.1 280 31.500 300 33.705 325 36.570 356 40.044 390 43.848
GMI.2 92 16.560 98 17.719 107 19.225 117 21.052 128 23.052
GML.3 220 28.710 235 30.720 255 33.331 280 36.497 306 39.965
GML.4 221 28.841 236 30.859 257 33.482 281 36.663 308 40.146
GML5 190 21.375 203 22.871 221 24.815 242 27.173 264 29.754
GML.6 122 19.215 131 20.560 142 22.308 155 24.427 170 26.747
GMI.7 92 18.630 98 19.934 107 21.628 117 23.683 128 25.933
Calcado 1.799 693.830 1.925 742.398 2.089 805.502 2.287 882.025 2.504 965.817
Mulher 1.120 442.420 1.198 473.389 1.300 513.627 1.424 562.422 1.559 615.852
Daisy 112 33.320 120 35.652 130 38.683 142 42.358 156 46.382
Tulip 68 21.420 73 22.919 79 24.868 86 27.230 95 29.817
Snapdragon 112 35.280 120 37.750 130 40.958 142 44.849 156 49.110
Rose 98 34.300 105 36.701 114 39.821 125 43.604 136 47.746
Forget me not 130 45.500 139 48.685 151 52.823 165 57.841 181 63.336
Violet 138 66.240 148 70.877 160 76.901 175 84.207 192 92.207
Daffodil 89 42.720 95 45.710 103 49.596 113 54.307 124 59.467
Poppy 150 72.000 161 77.040 174 83.588 191 91.529 209 100.225
Carnation 146 70.080 156 74.986 169 81.359 186 89.089 203 97.552
Lily 77 21.560 82 23.069 89 25.030 98 27.408 107 30.012
Homem 679 251.410 727 269.009 788 291.874 863 319.603 945 349.965
Civil 140 44.100 150 47.187 163 51.198 178 56.062 195 61.388
One hundred years 122 46.970 131 50.258 142 54.530 155 59.710 170 65.383
Opium 110 42.350 118 45.315 128 49.166 140 53.837 153 58.952
Independence 80 38.400 86 41.088 93 44.580 102 48.816 111 53.453
Crimea 90 22.050 96 23594 104 25.599 114 28.031 125 30.694
Crusades 137 57.540 147 61.568 159 66.801 174 73.147 191 80.096
Total 6.270 1.779.680 6.709 1.904.258 7.279 2.066.119 7.971 2.262.401 8.728 2.477.329
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g CMVMC
CMVMC Referéncia Custe Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano4 Ano 5
Unitario
Vestuério 202.183 218.716 237.306 259.850 284.536
Mulher 104.593 113.146 122.763 134.425 147.196
basic 65 5.525 5.977 6.485 7.101 7.775
S estampada 75 4.425 4.787 5.194 5.687 6.227
compridas 78 4.368 4.725 5.127 5.614 6.147
plissadas 9% 3.990 4.316 4683 5.128 5.615
basic 45 3.285 3.554 3.856 4222 4,623
estampados 85 3.315 3.586 3.891 4.261 4.665
Vs fotmal 100 3.600 3.804 4225 4.621 5.066
Cocktail & party 320 7.360 7.962 8.639 9.459 10.358
Cocktail & party 440 11.880 12.851 13.944 15.268 16.719
Cocktail & party 520 13.000 14.063 15.258 16.708 18.295
e basiti 75 5.475 5.923 6.426 7.037 7.705
fantasia 90 3.960 4.284 4,648 5.089 5573
s basic 90 4770 5.160 5.509 6.131 6.713
formal 120 5.280 5.712 6.197 6.786 7.431
basic 25 1.925 2082 2,259 2474 2,709
- formal 30 1.830 1.980 2.148 2352 2575
v neck 26 1.118 1.209 1.312 1.437 1.573
estampada 28 1.148 1.242 1.347 1.475 1.616
basic 17 1.445 1.563 1.696 1.857 2.034
) casual 20 1.420 1.53 1.667 1.825 1.998
Camisolas
v neck 25 1.725 1.866 2.025 2217 2428
sweat 23 1.449 1.567 1.701 1.862 2.039
proto-haute | Cocktail & party 820 12.300 13.306 14.437 15.808 17.310
Homem 97.590 105.570 114.543 125.425 137.340
olho de perdiz 310 6.820 7.378 8.005 8.765 9.508
liso 200 9.000 9.736 10.563 11.567 12.666
e riscado 280 11.480 12.419 13.474 14.754 16.156
2 botdes 250 8.500 9.195 9.977 10.924 11.962
3 botges 270 8.370 9.054 9.824 10.757 11.779
cruzado 300 6.900 7.464 8.099 8.868 9.711
basics 70 5.740 6.209 6.737 7.377 8.078
Calgas fantasia 90 3.960 4.284 4648 5.089 5.573
summer edition 75 3.525 3.813 4137 4.530 4.961
basics 90 5.310 5.744 6.232 6.825 7.473
formal 120 5.640 6.101 6.620 7.249 7.937
Blazers casual 93 2.976 3219 3.493 3.825 4.188
2 botdes 9% 3.230 3.494 3.791 4.151 4.546
cruzado 100 2.100 2272 2.465 2.699 2.955
basic 17 1.479 1.600 1.736 1.901 2.081
) casual 20 1.440 1.558 1.690 1.851 2.027
Camisolas
v neck 25 1.675 1.812 1.966 2153 2.357
sweat 23 1.495 1.617 1.755 1.921 2104
profto-haute = Cocktail & party 530 7.950 8.600 9.331 10.218 11.188
Camisaria 72.621 78.559 85.237 93.334 102.201
Mulher 35.992 38.935 42.245 46.258 50.652
GWI1 25 7.000 7572 8.216 8.997 9.851
GWI.2 40 4.960 5.366 5.822 6.375 6.980
GWI3 25 7.550 8.167 8.862 9.703 10.625
GWI4 29 5.307 5.741 6.229 6.821 7.469
GWL5 35 7.035 7.610 8.257 9.042 9.900
GWL6 45 4.140 4.479 4.859 5.321 5.826
Homem 36.629 39.624 42.992 47.076 51.549
GMI.1 25 7.000 7572 8.216 8.997 9.851
GMI.2 40 3.680 3.981 4319 4.730 5179
GMI.3 29 6.380 6.902 7.488 8.200 8.979
GMI.4 29 6.409 6.933 7.522 8.237 9.020
GML5 25 4.750 5.138 5.575 6.105 6.685
GML6 35 4270 4.619 5.012 5.488 6.009
GML7 45 4.140 4.479 4.859 5.321 5.826
Calgado 187.900 203.265 220.542 241.494 264.435
Mulher 117.440 127.043 137.842 150.937 165.276
Daisy 85 9.520 10.298 1.174 12.235 13.398
Tulip 0 6.120 6.620 7.183 7.866 8.613
Snapdragon 90 10.080 10.904 11.831 12.955 14.186
Rose 100 9.800 10.601 11.502 12.505 13.792
Forget me not 100 13.000 14.063 15.258 16.708 18.295
Violet 120 16.560 17.914 19.437 21.283 23.305
Daffodil 120 10.680 11.553 12.535 13.726 15.030
Poppy 120 18.000 19.472 21.127 23.134 25.332
Carnation 120 17.520 18.953 20.564 22,517 24,656
Lily 80 6.160 6.664 7.230 7.917 8.669
Homem 70.460 76.222 82.700 90.557 99.160
Civil 90 12.600 13.630 14.789 16.194 17.732
One hundred years 110 13.420 14.517 15.751 17.248 18.886
Opium 110 12,100 13.089 14.202 15.551 17.029
Independence 120 9.600 10.385 11.268 12.338 13.510
Crimea 70 6.300 6.815 7.304 8.007 8.866
Crusades 120 16.440 17.784 19.296 21.129 23.136
Total 462.704 500.539 543.085 594.678 651.173
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g

GRANDELLA

FSE

Energia e fluidos
Electricidade
Combustiveis
Agua
Estrutura
Renda
Comunicagbes
Seguros
Limpeza, higiene e conforto
Deslocagdes, estadias e transportes
Deslocagoes e Estadias
Transportes de mercadorias

Servigos especializados
Fotografia e produgdo
Marketing e Comunicagéo (extra)
Publicidade e propaganda
Vigilancia e seguranca
Comissdes
Conservagéo e reparagio
Servigos diversos
Servicos juridicos e TOC
Despesas de representagéo
Materiais
Ferramentas e materiais de desgaste rapido
Livros e documentagéo técnica
Material de escritorio
Artigos para oferta
Outros servigos

FSE Total
IVA
FSE comIVA

FSE

Valor Mensal
(Ano 1)
1.590
350
1.200
40
16.775
16.200
300
75
200

23.924
4.500
3.500
15.800
100
24
0
1.050
450
600
120
70

50

Ano 1

19.080
4.200
14.400
480
201.295
194.400
3.600
895
2.400
9.678
5.250
4.428

287.088
54.000
42.000

189.600

1.200
288
0
12.600
5.400
7.200
1.590
840
150
600
0

F

531.331
68.771
600.102

Ano 2

19.290
4.246
14.558
485
203.509
196.538
3.640
905
2.426
10.264
5.308
4.956

290.246
54.594
42.462
191.686
1.213
291
0
12.739
5.459
7.279
632
0
25
607
0

536.680
69.303
605.982

Ano 3

19.541
4.301
14.748
492
206.155
199.093
3.687
917
2.458
10.772
5.377
5.396

294.319
55.304
43.014

194.178

1.229
295
300

12.904

5.530

7.374
640

0
25
614

F

544.331
70.273
614.604

F

Ano 4

19.814
4.362
14.954
498
209.041
201.881
3.739
930
2.492
11.627
5.452
6.175

298.735
56.078
43.616

196.896

1.246
299
600

13.085

5.608

1.477
648

0
25
623

552.951
71.324
624.276

Ano 5

20.111
4.427
15.178

506

212.177

204.909
3.795

944
2.530
12.436
5.534
6.902

303.216
56.919
44.270
199.849
1.265
304
609
13.281
5.692
7.589
1.078
420
25
632
0

562.300
72.491
634.791
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.— Euros
Gastos com o Pessoal
1 2 3 4 5
N° Meses 14 14 14 14 14
Incr Anual (Ve i tos + Sub. Almogo) 1,10% 1,30% 1,40% 1,50%
Quadro de (n.° 1 2 3 4 5
Administragao / Direcgao 1 1 1 1 1
CFO 1 1 1 1 1
Designer 1 1 2 2 2
Strategy & Marketing 1 1 1 2 2
Alfaiate 1 1 1 1 1
EA & Advocacy 1 1 1 1 1
Purchasing & Quality 1 1 1 1 1
Comercial 1 1 1 2 2
Store Employ ees 6 6 6 6 6
Secretariado 1 1 1 1 1
Recepcionista 1 1 1 1 1
TOTAL 16 16 17 19 19
Quadro de Pessoal (n.° meses de trabalho) 1 1 1 1 1
Administragao / Direcgao 14 14 14 14 14
CFO 14 14 14 14 14
Designer 14 14 14 14 14
Strategy & Marketing 14 14 14 14 14
Alfaiate 14 14 14 14 14
EA & Advocacy 14 14 14 14 14
Purchasing & Quality 14 14 14 14 14
Comercial 14 14 14 14 14
Store Employ ees 14 14 14 14 14
Secretariado 14 14 14 14 14
Recepcionista 14 14 14 14 14
Remuneracéo base mensal 1 2 3 4 5
Administracdo / Direcgéo 3.900 3.943 3.994 4.050 4.111
CFO 2.700 2.730 2.765 2.804 2.846
Designer 2.500 2.528 2.560 2.596 2.635
Strategy & Marketing 1.600 1.618 1.639 1.662 1.686
Alfaiate 1.300 1.314 1.331 1.350 1.370
EA & Advocacy 1.250 1.264 1.280 1.298 1.318
Purchasing & Quality 1.250 1.264 1.280 1.298 1.318
Comercial 1.300 1.314 1.331 1.350 1.370
Store Employ ees 700 708 717 727 738
Secretariado 900 910 922 935 949
Recepcionista 680 687 696 706 717
Remuneracdo base anual - TOTAL Colaboradores 1 2 3 4 5
Administragao / Direcgao 63.700 64.401 65.238 66.151 67.144
CFO 44.100 44.585 45.165 45.797 46.484
Designer 40.833 41.283 83.638 84.810 86.082
Strategy & Marketing 26.133 26.421 26.764 54.278 55.092
Alfaiate 21.233 21.467 21.746 22.050 22.381
EA & Advocacy 20.417 20.641 20.910 21.202 21.520
Purchasing & Quality 20.417 20.641 20.910 21.202 21.520
Comercial 21.233 21.467 21.746 44.101 44.762
Store Employ ees 68.600 69.355 70.256 71.240 72.308
Secretariado 14.700 14.862 15.055 15.266 15.495
Recepcionista 11.107 11.229 11.375 11.534 11.707
TOTAL 352.473 356.351 402.803 457.632 464.496
Outros Gastos 1 2 3 4 5
Seguranga Social
Orgaos Sociais 23,75% 17.317 17.507 17.735 17.983 18.253
Pessoal 23,75% 71.716 72.505 83.380 96.230 97.673
Seguros Acidentes de Trabalho 1,00% 3.525 3.564 4.028 4.576 4.645
Subsidio Alimentagcdo - n° dias uteis/més x subsidi 93,94 21.043 21.043 22.358 24.988 24.988
N.° meses subsidio alimentagdo (meses) 14 14 14 14 14
Comissdes & Prémios
Orgaos Sociais 9.212 9.313 9.434 9.566 9.710
Pessoal 13.191 13.336 13.509 13.698 13.904
Formacao 11.400 11.525 11.675 11.839 12.016
Outros custos com pessoal
TOTAL OUTROS GASTOS 147.403 148.793 162.119 178.881 181.189
TOTAL GASTOS COM PESSOAL 499.877 505.144 564.922 636.513 645.685
QUADRO RESUMO 1 2 3 4 5
Remuneragées
Orgaos Sociais 72.912 73.714 74.672 75.718 76.854
Pessoal 301.964 305.286 351.074 405.179 411.256
Encargos sobre remuneragdes 89.033 90.012 101.115 114.213 115.926
Seguros Acidentes de Trabalho e doencgas profissionais 3.525 3.564 4.028 4.576 4.645
Gastos de acgéo social 21.043 21.043 22.358 24.988 24.988
Outros gastos com pessoal 11.400 11.525 11.675 11.839 12.016
TOTAL GASTOS COM PESSOAL 499.877 505.144 564.922 636.513 645.685
Retencées Colaboradores 1 2 3 4 5
Retengao SS Colaborador
Geréncia / Administragéo 11,00% 8.020 8.109 8.214 8.329 8.454
Outro Pessoal 11,00% 33.216 33.581 38.618 44.570 45.238
Retengao IRS Colaborador 14,50% 54.357 54.955 61.733 69.730 70.776
TOTAL Retencdes 95.593 96.645 108.565 122.629 124.468
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Empresa: Grandella
.— Euros
Investimento em Fundo Maneio Necessario
1 2 3 4 5 6
Necessidades Fundo Maneio
Reserva Seguranga Tesouraria 23.000 23.000 23.000 23.000 23.000 23.000
Clientes 89.794 97.059 106.332 117.065 129.020
Inv entarios 115.676 125.135 135.771 148.670 162.793
Estado
TOTAL 228.470 245.194 265.103 288.734 314.814 23.000
Recursos Fundo Maneio
Fornecedores 48.718 50.902 53.442 56.489 59.822
Estado 63.033 68.312 77.016 86.552 95.518
TOTAL 111.751 119.214 130.457 143.041 155.341
Fundo Maneio Necessario 116.719 125.980 134.646 145.693 159.473 23.000
Investimento em Fundo de Maneio 116.719 9.261 8.666 11.047 13.780 -136.473

Empresa:  Grandella
r Euros

GRANDELLA

Investimento

Investimento por ano 1 2 3 4 5
Propriedades de investimento
Terrenos e recursos naturais

Edificios e Outras construgdes 815.600 54.000
Outras propriedades de investimento
Total propriedades de investimento 815.600 54.000

Activos fixos tangiveis

Terrenos e Recursos Naturais

Edificios e Outras Construgdes

Equipamento Basico

Equipamento de Transporte 52.000

Equipamento Administrativo 2.500 500 500

Equipamentos bioldgicos

Outros activos fixos tangiveis

Total Activos Fixos Tangiveis 54.500 500 500

Activos Intangiveis

Goodwill

Projectos de desenvolvimento

Programas de computador 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Propriedade industrial 550 550 200
Outros activos intangiv eis 4.500 1.250 1.250 1.250 1.250
Total Activos Intangiveis 6.050 2.800 2.250 2.250 2.450

Total Investimento 876.150 3.300 2.250 2.250 56.950
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Total Depreciagcdes & Amortizagdes 48.067 49.027 49.777 48.694 37.994
Depreciacoes & Amortizagoes acumuladas 1 2 3 4 5
Propriedades de investimento 32.624 65.248 97.872 130.496 165.280
Activos fixos tangiveis 13.500 27.100 40.700 54.300 55.000
Activos Intangiveis 1.943 4.747 8.300 10.770 13.280
TOTAL 48.067 97.095 146.872 195.566 233.560
Valores Balango 1 2 3 4 5
Propriedades de investimento 782.976 750.352 717.728 685.104 704.320
Activos fixos tangiveis 41.000 27.900 14.300 700 500
Activos Intangiveis 4107 4.103 2.800 2.580 2.520
TOTAL 828.083 782.355 734.828 688.384 707.340
Empresa: Grandella
r Euros
PRI Financiamento
1 2 3 4 5
Investimento 992.869 12.561 10.916 13.297 70.730
Margem de seguranca 4,00% 4,00% 4,00% 4,00% 4,00%
Necessidades de financiamento 1.032.600 13.100 11.400 13.800 73.600
Fontes de Financiamento 1 2 3 4 5
Meios Libertos 176.264 251.528 308.357 371.532 495.969
Capital 230.000
Outros instrumentos de capital
Empréstimos de Sdcios 516.300 6.550 5.700 6.900 36.800
Financiamento bancario e oufras Inst. Crédito 286.300 6.550 5.700 6.900 36.800
Subsidios
TOTAL 1.208.864 264.628 319.757 385.332 569.569
N.° de anos reembolso 9,00
Taxa de juro associada 4,20%
N.° anos de caréncia
1
Capital em divida (inicio periodo) 286.300 286.300 254.489 222.678 190.867
Taxa de Juro 4% 4% 4% 4% 4%
Juro Anual 12.025 12.025 10.689 9.352 8.016
Reembolso Anual 31.811 31.811 31.811 31.811
Imposto Selo (0,4%) 43 43 43 37 32
Servico da divida 12.073 43.884 42.542 41.201 39.860
Valor em divida 286.300 254.489 222.678 190.867 159.056

132




Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

N.° de anos reembolso
Taxa de juro associada
N.° anos de caréncia

Capital em divida (inicio periodo)
Taxa de Juro

Juro Anual

Reembolso Anual

Imposto Selo (0,4%)

Servigo da divida

Valor em divida

N.° de anos reembolso
Taxa de juro associada
N.° anos de caréncia

Capital em divida (inicio periodo)
Taxa de Juro

Juro Anual

Reembolso Anual

Imposto Selo (0,4%)

Servico da divida

Valor em divida

N.° de anos reembolso
Taxa de juro associada
N.° anos de caréncia

Capital em divida (inicio periodo)
Taxa de Juro

Juro Anual

Reembolso Anual

Imposto Selo (0,4%)

Servico da divida

Valor em divida

N.° de anos reembolso
Taxa de juro associada
N.° anos de caréncia

Capital em divida (inicio periodo)
Taxa de Juro

Juro Anual

Reembolso Anual

Imposto Selo (0,4%)

Servigo da divida

Valor em divida

8,00

4,20%

7,00

4,20%

6,00

4,20%

5,00

4,20%

6.550
4%
275

276
6.550

6.550
4%
275
819

1.095
5.731

5.700
4%
239

240
5.700

5.731
4%
241
819

1.060
4.913

5.700
4%
239
814

1.055
4.886

6.900
4%
290

291
6.900

4.913
4%
206
819

1.026
4.094

4.886
4%
205
814

1.020
4.071

6.900
4%
290
1.150

1.441
5.750

36.800
4%
1.546

1.552
36.800

133




Grandella: o renascer de uma marca no segmento de luxo

Empresa: Grandella
.- Euros
Rk Demonstragao de Resultados Previsional
1 2 3 4 5
Vendas e servigos prestados 1.779.680 1.924.731 2.108.404 2.322.679 2.560.496

Subsidios a Ex ploragao

Ganhos/perdas imputados de subsidiérias, associadas e empreendimentos conjuntos
Variag&o nos inventéarios da produgéo

Trabalhos para a propria entidade

CMVMC 462.704 500.540 543.085 594.678 651.173
Fornecimento e servigos externos 531.331 536.680 544.331 552.951 562.300
Gastos com o pessoal 499.877 505.144 564.922 636.513 645.685
Imparidade de inventarios (perdas/rev ersdes) 64.652 65.363 66.213 67.140 68.147
Imparidade de dividas a receber (perdas/rev ersdes) 10.775 11.647 12.760 14.048 15.482

Provisées (aumentos/redugdes)

Imparidade de investimentos ndo depreciav eis/amortizav eis (perdas/rev ersdes)
Aumentos/redugdes de justo valor

Outros rendimentos e ganhos

Outros gastos e perdas

EBITDA (Resultado antes de depreciagdes, gastos de financiamento e impostos) 210.341 305.357 377.093 457.349 617.709
Gastos/reversées de depreciagdo e amortizagéo 48.067 49.027 49.777 48.694 37.99%4
Imparidade de activos depreciav eis/amortizav eis (perdas/rev ersdes)
EBIT (Resultado Operacional) 162.274 256.330 327.316 408.655 579.715
Juros e rendimentos similares obtidos 5.466 10.875 17.550 25.807 37.406
Juros e gastos similares suportados 12.073 12.349 11.248 10.163 10.304
RESULTADO ANTES DE IMPOSTOS 155.667 254.856 333.618 424.300 606.817
Imposto sobre o rendimento do periodo 32.690 53.520 70.060 89.103 127.432
RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO 122.977 201.336 263.559 335.197 479.385
-y
e Mapa de Cash Flows Operacionais
1 2 3 4 5
Meios Libertos do Projecto
Resultados Operacionais (EBIT) x (1-IRC) 128.196 202.500 258.579 322.838 457.975
Depreciagcées e amortizagdes 48.067 49.027 49.777 48.694 37.994
Provisbes do exercicio
176.264 251.528 308.357 371.532 495.969
Investim./Desinvest. em Fundo Maneio
Fundo de Maneio -116.719 -9.261 -8.666 -11.047 -13.780
CASH FLOW de Exploragao 59.545 242.267 299.691 360.485 482.189
Investim./Desinvest. em Capital Fixo
Capital Fixo -876.150 -3.300 -2.250 -2.250 -56.950
Free cash-flow -816.605 238.967 297.441 358.235 425.239
CASH FLOW acumulado -816.605 -577.639 -280.198 78.037 503.276
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no segmento de luxo

Empresa: Grandella

.— Euros
Plano de Financiamento
1 2 4 5
ORIGENS DE FUNDOS
Meios Libertos Brutos 221117 317.004 389.853 471.397 633.192
Capital Social (entrada de fundos) 230.000
Outros instrumentos de capital 516.300 6.550 5.700 6.900 36.800
Empréstimos Obtidos 286.300 6.550 5.700 6.900 36.800
Desinvest. em Capital Fixo
Desinvest. em FMN
Proveitos Financeiros 5.466 10.875 17.550 25.807 37.406
Total das Origens 1.259.183 340.979 418.803 511.004 744.198
APLICAGOES DE FUNDOS
Inv. Capital Fixo 876.150 3.300 2.250 2.250 56.950
Inv Fundo de Maneio 116.719 9.261 8.666 11.047 13.780
Imposto sobre os Lucros 32.690 53.520 70.060 89.103
Pagamento de Dividendos
Reembolso de Empréstimos 31.811 32.630 33.444 34.594
Encargos Financeiros 12.073 12.349 11.248 10.163 10.304
Total das Aplicagdes 1.004.942 89.411 108.313 126.964 204.732
Saldo de Tesouraria Anual 254.241 251.568 310.490 384.041 539.466
Saldo de Tesouraria Acumulado 254.241 505.809 816.299 1.200.339 1.739.805
Aplicagoes / Empréstimo Curto Prazo 254.241 505.809 816.299 1.200.339 1.739.805
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Empresa: Grandella
._ Euros

T Balango Previsional

1 2 3 4 5
ACTIVO

Activo Nao Corrente 828.083 782.355 734.828 688.384 707.340
Activos fixos tangiveis 41.000 27.900 14.300 700 500
Propriedades de investimento 782.976 750.352 717.728 685.104 704.320
Activos Intangiv eis 4107 4,103 2.800 2.580 2.520
Investimentos financeiros

Activo corrente 471.936 728.580 1.046.220 1.439.843 1.989.906
Inv entarios 115.676 125.135 135.771 148.670 162.793
Clientes 79.019 74.637 71.150 67.835 64.308
Estado e Outros Entes Publicos
Accionistas/sdcios
Outras contas a receber
Diferimentos
Caixa e depositos bancarios 277.241 528.809 839.299 1.223.339 1.762.805

TOTAL ACTIVO 1.300.018 1.510.936 1.781.048 2.128.227 2.697.246

CAPITAL PROPRIO
Capital realizado 230.000 230.000 230.000 230.000 230.000
Acgdes (quotas proprias)
Outros instrumentos de capital proprio
Reservas 122.977 324.313 587.872 923.068
Excedentes de revalorizagao
Outras variagdes no capital proprio

Resultado liquido do periodo 122.977 201.336 263.559 335.197 479.385
TOTAL DO CAPITAL PROPRIO 352.977 554.313 817.872 1.153.068 1.632.454
PASSIVO
Passivo nao corrente 286.300 261.039 234.109 207.565 209.771
Provisdes
Financiamentos obtidos 286.300 261.039 234.109 207.565 209.771

Outras Contas a pagar

Passivo corrente 660.741 695.583 729.067 767.594 855.022
Fornecedores 48.718 50.902 53.442 56.489 59.822
Estado e Outros Entes Publicos 95.723 121.832 147.075 175.655 222.950
Accionistas/socios 516.300 522.850 528.550 535.450 572.250

Financiamentos Obtidos
Outras contas a pagar

TOTAL PASSIVO 947.041 956.622 963.176 975.159 1.064.793

TOTAL PASSIVO + CAPITAIS PROPRIOS 1.300.018 1.510.936 1.781.048 2.128.227 2.697.246
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Principais Indicadores

INDICADORES ECONOMICOS 1 2 3 4 5
Taxa de Crescimento do Negdcio 8% 10% 10% 10%
Rentabilidade Liquida sobre as vendas 7% 10% 13% 14% 19%
INDICADORES ECONOMICOS - FINANCEIROS 1 2 3 4 5
Return On Investment (ROI) 9% 13% 15% 16% 18%
Rendibilidade do Activo 12% 17% 18% 19% 21%
Rendibilidade dos Capitais Proprios (ROE) 35% 36% 32% 29% 29%
INDICADORES FINANCEIROS 1 2 3 4 5
Autonomia Financeira 27% 37% 46% 54% 61%
INDICADORES DE LIQUIDEZ 1 2 3 4 5
Liquidez Corrente 0,71 1,05 1,44 1,88 2,33
Liquidez Reduzida 0,54 0,87 1,25 1,68 2,14
INDICADORES DE RISCO NEGOCIO 1 2 3 4 5
Margem Bruta 785.645 887.511 1.020.988 1.175.049 1.347.023
Grau de Alavanca Financeira 104% 101% 98% 96% 96%
Valor Actual Liquido (VAL) 522.938
Taxa Interna de Rentibilidade 28,55%
Calculo do WACC 3 4 5
Passivo Remunerado 286.300 261.039 234.109 207.565 209.771
Capital Proprio 352.977 554.313 817.872 1.153.068 1.632.454
TOTAL 639.277 815.352 1.051.981 1.360.633 1.842.224
% Passivo remunerado 44,78% 32,02% 22,25% 15,26% 11,39%
% Capital Proprio 55,22% 67,98% 77,75% 84,74% 88,61%
Beta p = Bu * (1+(1-)*CA/CP) 1,64077 1,64077 1,64077 1,64077 1,64077
Custo
Custo Financiamento 4,20% 4,20% 4,20% 4,20% 4,20%
Custo financiamento com efeito fiscal 3,32% 3,32% 3,32% 3,32% 3,32%
Custo Capital Rcp = Rf+B p*(Rm-Rf) 14,69% 14,72% 14,76% 14,81% 14,86%
Custo ponderado 9,59% 11,07% 12,22% 13,06% 13,54%
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Tabela 21 — Pressupostos Grandella

Pressupostos gerais - analise Grandella
Volume Vendas fisico/m2 770,00 €
Dimenséo da loja (m2) 180
Volume Vendas store 138.600,00 €
Volume Vendas online 9.702,00 €
Volume de Vendas final (més) 148.302,00 €
Volume de Vendas final (ano) 1.779.624,00 €
Quantidades vendidas/més (aprox) Més Ano

calcado 150 1800

vestidos 65 780

fatos 30 360

camisas 200 2400

Tabela 22 — Pressupostos de vestuario (dados de fornecedores consultados)

Vestuario

mulher

Homem

vestidos
fatos
calgas
blazers
blusas

vestidos curtos, longos, de cerimédnia e casual;

camisolas e blusas

fatos completos, calcas, blazers
camisolas

Intervalo de precos de venda (EXW)

45a 100 300 a 500
200 a 300

75a90

90a 120

25a 30

camisolas 17 a 25

Preco de venda ao consumidor

3 a 4 vezes o de fabrica
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Tabela 23 — Pressupostos de Camisaria (dados de fornecedores consultados)

Camisaria

método de trabalho em segmentacdo curta (Séries curtas) para tayloring e valorizacdo no detalhe

materiais Algoddo, poliamida e algumas malhas
Estampados varios e exclusivos (produzidos a pedido)

Custo de tecid entre 6€ e 206/m2 - mas dificilmente acima de 12€/m
Uma camisa gasta 1,60m.

Preco médio de camisa 17€ a 25€
No caso de elevada customizagdo 40 €

DAP - Delivered at place
Embalagem customizada
Sem quantidades minimas

Tabela 24 — Pressupostos de cal¢ado (dados de fornecedores consultados)

Calgado

mulher calgado classico, casual, botins, loafers, drivers, sneakers
Homem calgado classico, sandélias, botas, botins, sneakers

Intervalo de precgos de venda (EXW)
70 a 120€ o par

Preco de venda ao consumidor
3,5 a 4 vezes o de fabrica

Nome (nomes de flores) Preco Homem Nome (nomes de guerras)
Sneakers Daisy 85 Wholecut (s6 uma costura no calcanhar) Civil 100
Clogs Tulip 90 Brogue (picotado) One hundred years 110
Mules Snapdragon 90 Balmoral Opium 100
Boots Rose 100 Boots Independence 100
Chelsea Boots Forget me not 100 Loafer (chinelos) Crimea 75
Peep Toe Violet 120 Monkstrap (fivela) Crusades 120
D'Orsay Daffodil 120
High heeled Platform Poppy 120
High heeled Carnation 120
Sabrinas Lily 80
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Tabela 25 — Pressupostos de mercado Av. Liberdade (dados de fornecedores consultados)

stores
Margens Estagdo 45%
Saldos 30%
Vendas Estagdo 66%
Saldos 33%

Volume Vendas (sem natal)
m2/més entre 500 a 1500€
pordia  entre 2.500 a 15.000€
por més entre 50.000 a 300.000€

Area entre 100m2 a 250m2

*estes dados foram recolhidos no mercado de luxo Lisboeta; lojas da Av. da Liberdade.
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