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“War destroys man, but luxury destroys mankind; at once
corrupts the body and the mind.”
- John Crowne, Seventeenth-Century

English Playwright
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Resumo

O século XX marcou a nova dindmica do mercado de bens de luxo mundial, em que as
pequenas unidades artesanais que deram origem as tradicionais marcas do luxo passaram a
integrar os padrdes de concorréncia da Economia Industrial contemporanea, inaugurados pela
Grande Corporacdo norte-americana a partir da década de 60. Desde entdo, formaram-se grandes
conglomerados do luxo, como Louis Vuitton Moét Hennessy, Pinault-Printemps-Redoute e
Richemont — os quais sdo objeto de estudo neste trabalho, responséaveis pelo bom desempenho do
mercado, alcancando indices de crescimento considerdveis, principalmente levando-se em
consideragdo as crises internacionais que afetaram a economia global nos ultimos anos. O
mercado de luxo se torna cada vez mais um mercado massificado, onde consumidores de classe
média e paises emergentes, como China e Brasil, desempenham, cada vez mais, papel decisivo.

O objetivo deste trabalho, portanto, ¢ analisar essa nova dindmica internacional e seus
desdobramentos, com o intuito de questionar e discutir quais sdo os desafios, as perspectivas e as
estratégias definidas pelas grandes empresas do luxo, e de que forma os paises emergentes, a
partir de uma breve andlise sobre o consumo do luxo no Brasil, assumiram posicdo estratégica

neste contexto.

Palavras-chave: mercado, mercado de luxo, estratégia, conglomerados, paises emergentes.



Abstract:

The twentieth century marked the new dynamics of the global luxury goods market,
where small craft units, which originated the traditional luxury brands, have joined the
competition patterns of contemporary Industrial Economics, inaugurated by the Great American
Corporation after the 60°s. Since then, they formed large clusters of luxury, such as Louis Vuitton
Moét Hennessy, Pinault-Printemps-Redoute and Richemont - which are the object of the present
study, responsible for the proper performance of the market, achieving substantial growth rates,
mainly taking into consideration the international crisis that affected the global economy in recent
years. The luxury market is becoming more of a massive market, where middle-class consumers

and emerging countries like China and Brazil play increasingly a fundamental role.

Therefore, the objective of this study is to analyze this new international dynamics and its
consequences, in order to question and discuss what are the challenges, prospects and strategies
defined by large companies of luxury, and how the emerging countries, from a brief analysis of

the luxury consumption in Brazil, took a strategic position in this context.
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Figura 1 — Os donos do mundo
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Apresentacio

O presente trabalho tem como objeto de estudo a dindmica do mercado de luxo. Seu
objetivo ¢ fornecer uma analise microecondmica empirica acerca das estratégias empresariais das
empresas do luxo e, no limite, tracar um cenario de perspectivas e desafios para este setor. Mais
ainda, objetiva-se tracar elementos, caracteristicas e resultados que configurem o, aqui chamado,

mercado de luxo, um mercado, ou ainda, um segmento econdmico, como outro qualquer.

O despertar do interesse por este segmento deu-se exatamente pela raridade de estudos
microecondmicos sobre este mercado e, ainda, pelo seu boom recente, especialmente em paises

como China e Brasil.

Para tanto, o trabalho estara estruturado da seguinte forma: em seu Primeiro Capitulo,
contara com uma andalise da historicidade conceitual do luxo, na tentativa de se entender o
consumo neste mercado; no Segundo Capitulo, o objetivo serd, a partir de um estudo sobre as trés
maiores holdings do luxo — LVMH, Richemont e PPR, explorar os principais desafios
historicamente recentes impostos a este setor, as principais caracteristicas deste mercado,
passando pelas estratégias empresariais das empresas deste segmento, a fim de consolidar as
praticas deste mercado dentro de um rol de praticas comuns a Economia Industrial
contemporanea e tracar as tendéncias absorvidas e/ou presentes durante o seu desenvolvimento;
ja no Terceiro Capitulo, como um encadeamento de idéias, a meta sera discutir, brevemente, o
papel da economia brasileira na dindmica internacional do mercado de luxo, como um espelho do
papel das demais economias emergentes; finalmente, a Conclusdo interligard toda a discussdo

prévia, a fim de esbogar um cendrio de perspectivas para o Setor.

O objetivo ndo serd aprofundar-se em nenhum aspecto ou teoria microeconomica, mas
muito mais destacar e discutir caracteristicas do mercado de luxo como um todo, utilizando
referenciais teoricos suficientes, estruturando uma andlise ampla que possibilite a associacdo
entre os elementos peculiares do setor aos aspectos mais gerais da Economia Industrial. Esta
associacdo permitird, no limite, evidenciar a consolidagdo do mercado de luxo como outro

mercado econdmico qualquer.



1. A trajetoria e as percepcoes do luxo: o passo inicial para o entendimento do mercado

O primeiro passo para o entendimento de qualquer discussdo acerca de um mercado parte
da compreensdo do que se trata este mercado, ou seja, grosso modo, do seu produto e sua
dindmica. Sendo assim, faz-se necessaria, inicialmente, a desmistificacdo do termo luxo para que,

num patamar a frente, tenhamos condi¢des de discutir e entender o seu mercado.

Luxo, segundo o diciondrio Michaelis (2009), significa: 1. Magnificéncia, ostentacao,
suntuosidade; 2. Pompa; 3. Qualquer coisa dispendiosa ou dificil de se obter, que agrada aos
sentidos sem ser uma necessidade; 4. Tudo que apresenta mais riqueza de execucdo do que ¢
necessario para a sua utilidade; 5. O que ¢ supérfluo, que passa os limites do necessario; 6.
Aquilo que apresenta especial conforto; 7. Capricho, extravagancia, fantasia; 8. Vigo, vigor; 9.

Esplendor.

De fato, luxo ¢ tudo isso, e pode ser mais. A execu¢do do luxo, em suma, remete a uma
necessidade supérflua, que se faz necessaria quando ¢ fruto do desejo: “Luxury is the necessity

that begins where necessity ends” (Coco Chanel apud D’ Angelo, 2006).

A discussdo ¢ complexa, pois parte das peculiaridades do ser individual e das
necessidades bésicas e relativas do ser humano em geral e, vai além, relaciona-se diretamente
com a construgdo ¢ a consolidagido dos desejos. “A diferenga das necessidades, os desejos néo
despertam estados de caréncia. Despertam, na verdade, a vontade de obter prazer” (D’ANGELO,
2006, p. 24). Em outras palavras, “o produto de luxo ¢ um produto cuja utilidade torna-se

acessoria e 0 acessorio torna-se importante” (Fauchois e Krieg, 1991, apud D’ Angelo, 2006).

Além disso, a necessidade do consumo do luxo, quando relacionada aos desejos de se
obter prazer, ndo esta necessariamente interligada a realizacdo do consumo do luxo em si. O
prazer pode estar associado ao carater subjetivo de sua realizagdo. Observa-se, por exemplo,
historicamente, a necessidade de auto-afirmacao social pelas elites que, no luxo, encontram o seu
viés de distingdo. Ou seja, ha um descolamento entre a realizacdo da produc¢do e a realizacdo do
consumo, em que o produto em si toma uma posicdo menos privilegiada. “Pelo ‘consumo
ostentatorio’ (Veblen apud Lipovetsky e Roux), faz-se exibi¢do de riqueza e consome-se menos o

objeto em si que o estatuto social que ele confere a seu proprietario” (LIPOVETSKY; ROUX,



2005, p. 117). “O luxo, entdo, representa para as sociedades ocidentais a combinagdo de prazer

com demonstragdo de riqueza, de indulgéncia com hierarquia social” (D’ANGELO, 2006, p. 26).

Adiante, com o desenvolvimento historico das sociedades, entenda-se ai, sociedades
capitalistas, o luxo sempre esteve presente no meio de producdo social. O capitalista sempre
buscou se diferenciar do operario e, partindo desta premissa basica para uma observagdo mais
ampla, a elevacdo do patamar do luxo, se assim pode-se dizer, sempre preencheu a lacuna da
distin¢do social. Entretanto, houve alteragdes nos meios de produgdo dos artigos de luxo, sejam

eles tangiveis ou ndo.

A percepgdo e o conceito sobre o luxo alteraram-se ao longo da historia, e determinaram,
em diferentes niveis, a dindmica deste mercado para cada periodo, convergindo-o, num periodo
histérico recente, a uma dinadmica mercadoldgica mais usual, marcada pela forte concorréncia
interempresarial, pela financeirizagdo das atividades produtivas e, ainda, do uso e abuso das
estratégias de marketing. Argumenta-se, que esta convergéncia pode ser traduzida na

consolida¢do deste mercado, em proporc¢des produtivas e financeiras bem maiores.

Entender este processo de consolidagdo, a partir do papel historico do luxo na sociedade, ¢
fundamental para que a andlise microecondmica do mercado seja feita de forma mais completa.
Assim, faz-se presente uma investigacdo histérica rasa, a seguir, sobre a trajetoria do luxo e,
ainda, uma prévia discussao acerca do cendrio historicamente recente deste mercado, com a

introducao do que sera discutido com mais propriedade nos proximos capitulos.



1.1 Uma investigacio historica: a constituicio da percep¢io moderna sobre o luxo

Desde que o ser humano ¢ humano, verifica-se a existéncia do luxo. Entretanto, o luxo,
nas sociedades primitivas, representava uma atitude, uma pratica de exacerbagdo da condicdo de
existéncia, ou ainda, um fendmeno cultural, muito mais do que o consumo de um bem tnico e

coisificado.

O luxo, portanto, ndo surge com a fabricacdo de bens de preco elevado, mas com o
espirito de dispéndio, o qual precedeu o entesouramento das coisas raras. Antes de ser uma marca
da civilizagdo material, o luxo foi um fendmeno cultural, uma atitude mental que, de acordo com
Lipovetsky e Roux (2005), pode-se tomar por uma caracteristica do humano-social afirmando seu

poder de transcendéncia, sua ndo-animalidade”.

Nas relagdes sociais mais primitivas, a realizacdo do luxo estava relacionada a sustentacao
ostentatoria da posi¢do social, marcada, principalmente, pelas constantes festas e troca de
presentes, a fim de se promover a harmonia e a hierarquia social, num movimento de

solidariedade rivalizada.

“E pela liberalidade ostentatoria, pelos presentes e contrapresentes ricamente
distribuidos que a sociedade primitiva aplica-se em estreitar a rede das relagdes e
em fechar tratados de paz. E assim que, para além de suas loucuras dissipadoras, a
magnificéncia primitiva mostra-se a servico de uma racionalidade social superior:
a vontade de paz. Em vez de combater, convida-se para banquetes, trocam-se
presentes a larga. Se a desrazdo suntuéria funciona como instrumento de alianga e
de siléncio das armas, tudo autoriza a assimila-la, como nos convida Marcel
Mauss, a uma ‘asticia da razdo’ pacifica. ‘Matar a propriedade’ para ganhar a paz,
distribuir na festa para ndo se massacrar, sacrificar as coisas para criar alianga,
alimentar o vinculo social e a concoérdia: essa € a licdo de sabedoria dos excessos
suntudrios primitivos”.

(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 27)
“Nas sociedades primitivas mais opulentas, onde bens preciosos nao utilitarios existem e

sd0 j& muito cobicados, estes sdo igualmente redistribuidos de maneira constante”

(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 23).

Assim como na sociedade moderna, “todos os acontecimentos importantes da vida social
sdo acompanhados por ofertas cerimoniais, trocas de presentes, distribuicdo de bens, dispéndios

ostentatdrios. A estima social e as posigdes prestigiosas sdo ganhas a forca de presentes
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oferecidos freqiientemente numa rivalidade exasperada” (LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 23).
Esta caracteristica inerente a formagao social humana determina o nascimento do luxo como um
ato, uma realizag@o. O conceito de luxo precede, portanto, a coisificagdo do luxo, a idéia do luxo

sob a dOtica mercantil.

Mesmo nas relagdes de trabalho, hoje em menor grau, a idéia do dispéndio luxuoso
predomina na determinacdo da hierarquia. Além de o capitalista ou o senhor, enquanto chefe,
apropriar-se de forma diferenciada da riqueza produzida, “os chefes devem presentear
constantemente, patrocinar festas, dar grandes banquetes para conservar sua condi¢do”

(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 23)

Com o aparecimento do Estado, forma legitima de hierarquizagdo social, o luxo adquiriu
outra percep¢do e admitiu uma nova dinamica. A diferenciacdo das classes sociais imp0s uma
nova légica de apropriacdo da riqueza, em que o bem de luxo desempenha o papel de viés de

distingdo social.

“Na escala de longuissima duracdo, ndo hé divida de que o aparecimento do
Estado e das sociedades divididas em classes constitui uma das rupturas mais
importantes da historia do luxo. Quando se impds a separacdo entre senhores e
suditos, nobres e plebeus, ricos e humildes, o luxo ndo mais coincidiu
exclusivamente com os fendmenos de circulagdo-distribui¢ao-desentesouramento
das riquezas, mas com novas logicas de acumulacdo, centralizagio e
hierarquiza¢do. Toda a vida das sociedades de ordens organiza-se em torno da
cisdo ostensiva entre bens ricos e bens ordinarios. Fausto de uns, pobreza da
maioria: por toda parte as sociedades estatais-hierarquicas sdo acompanhadas pela
desigualdade das riquezas, pela divisdo social das maneiras de possuir e de
despender, de morar e de se vestir, de se alimentar e se divertir, de viver e de
morrer”.

(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 28)

Assim, dada a légica social do consumo do bem de luxo nas sociedades modernas de
classes, evoca-se uma discussdo acerca da dindmica deste consumo, no sentido de que existem
fatores motivacionais particulares associados ao aspecto subjetivo do bem de luxo, muito mais do
que o consumo para a realizagdo do produto em si. Nesta discussdo, o economista teorico

Thorstein Veblen categoriza este consumo como “conspicuo”:

“Conspicuous consumption of valuable goods is a means of reputability to the
gentleman of leisure. As wealth accumulates on his hands, his own unaided effort

5



will not avail to sufficiently put his opulence in evidence by this method. The aid
of friends and competitors is therefore brought in by resorting to the giving of
valuable presents and expensive feasts and entertainments. Presents and feasts had
probably another origin than that of naive ostentation, but they required their
utility for this purpose very early, and they have retained that character to the
present; so that their utility in this respect has now long been the substantial
ground on which these usages rest. Costly entertainments, such as the potlatch or
the Ball, are peculiarly adapted to serve this end. The competitor with whom the
entertainer wishes to institute a comparison is, by this method, made to serve as a
means to the end. He consumes vicariously for his host at the same time that he is
witness to the consumption of that excess of good things which his host is unable
to dispose of single-handed, and he is also made to witness his host’s facility in
etiquette”.

(VEBLEN, 1973, p. 46)

Veblen e, ainda, as sociologias da distingdo destacaram essa dimensdo eroética do luxo.
Uma vez que os comportamentos de consumo dispendioso sdo movidos, nesse sentido, apenas
pela vaidade e as estratégias de hierarquizagdo social, as coisas ndo possuem valor sendo em

razdo de seu valor-signo, jamais por si proprias.

“A teoria cara a Veblen, a do consumo ostentatério como institui¢do social
encarregada de significar a posicdo social, torna-se uma referéncia importante,
adquire um valor de modelo interpretativo insuperavel para apreender no consumo
uma estrutura social de segregagdo e de estratificagdo. Assim, jamais se consome
um objeto por ele mesmo ou por seu valor de uso, mas em razao de seu ‘valor de
troca signo’, isto ¢, em razao do prestigio, do status, da posicao social que confere.
Para além da satisfagdo espontidnea das necessidades, ¢ preciso reconhecer no
consumo um instrumento da hierarquia social e nos objetos um lugar de produgao
social das diferencas e dos valores estatutarios. Desse modo, a sociedade de
consumo, com sua obsolescéncia orquestrada, suas marcas mais ou menos cotadas,
suas gamas de objetos, ndo ¢ sendo um imenso processo de producdo de ‘valores
signos’ cuja func¢do € conotar posicdes, reinscrever diferencas sociais em uma era
igualitaria que destruiu as hierarquias de nascimento. A ideologia hedonista que
sustenta o consumo ¢ s6 um alibi para uma determinag¢ao mais fundamental que ¢ a
logica da diferenciag@o e superdiferencia¢@o sociais. A corrida para o consumo, a
febre das novidades ndo encontram sua fonte na motivagdo do prazer, mas
operam-se sob o impeto da competi¢do estatutaria”.

(LIPOVETSKY, 1989, p. 171)

Em relacdo ao processo de produgdo, o luxo surgiu, em geral, como resultado de um
processo artesanal envolvendo materiais de alta qualidade, com pregos elevados, de acordo com
as exigéncias e determina¢do dos consumidores. A riqueza de detalhes e a utilizagdo de materiais

selecionados configuravam o carater exclusivo do bem de luxo, em detrimento do glamour
6



subjetivo do luxo moderno. Até a metade do século XIX, o universo do luxo funciona de acordo
com um modelo de tipo aristocratico e artesanal. Se, desde a Renascenga, os artistas ganharam a
gléria, em compensacdo os artesdos, em sua maioria, sao desconhecidos e sem prestigio. O
cliente € o patrdo, e o artesdo executa na sombra. Enquanto o valor do trabalho parece reduzido
em comparagdo ao valor do material utilizado, a iniciativa cabe ao senhor ou ao grande burgués
que faz a encomenda. O sistema que prevalece nos tempos pré-democraticos € aquele que inclui a
fabricacdo de pecas Unicas, a primazia da demanda do cliente, a situagdo subalterna e anonima do

artesao.

Contudo, com o surgimento da alta-costura e, mais ainda, com a institucionalizacdo da
haute couture na Franga, com a criagdo da Federagdo Francesa da Alta Costura em 1868, ¢ a
conseqiiente imposicdo de regras bem estritas para a comercializacdo deste bem de luxo, o
artesdo, ou ainda, o costureiro, passou a ocupar posi¢ao de destaque perante o mercado. O carater
exclusivo de producdo da alta-costura concedeu liberdade, autonomia e poder de dirigir a moda

ao artesdo anteriormente subordinado a demanda da aristocracia.

“Tudo oscila com a modernidade. Nada ilustra melhor a nova logica que se impde
do que o surgimento da alta-costura. Na segunda metade do século XIX, Charles
Frédéric Worth assenta-lhe os fundamentos ao estabelecer uma industria de luxo
consagrada a criagdo de modelos freqiientemente alterados e fabricados nas
medidas de cada cliente. A ruptura com o passado ¢ clara. Enquanto os modelos
sdo criados fora de toda procura particular, o grande costureiro aparece como um
criador livre e independente. Ele estava a disposi¢do; agora impde soberanamente
seus modelos e gostos as clientes metamorfoseadas em consumidoras despojadas
de um real direito de controle. A idade moderna do luxo vé triunfar o costureiro
liberto de sua antiga subordinag@o a cliente e afirma seu novo poder de dirigir a
moda. Nasceu a idade de ouro do costureiro demiurgo: ela vai durar cem anos. O
costureiro era um artesdo obscuro, agora ¢ reconhecido como um artista sublime,
um criador favorecido por uma notoriedade, um renome excepcional que
resplandece em todo o planeta. Dignificacdo e consagracdo democratica do grande
costureiro que prolonga uma dindmica inaugurada no século XVIII, momento em
que os grandes cabeleireiros e as ‘vendedoras de moda’ sdo considerados artistas e
adquirem seus titulos de gloria. A partir da metade do século XIX, toda uma face
do universo do luxo vé-se, assim, associada a um nome, a uma individualidade
excepcional, a uma casa comercial de muito prestigio. Alguns desses nomes, tanto
na esfera da moda como em outros setores, conservaram um lugar de
primeirissimo plano até nossos dias. O produto de luxo personalizou-se, dai em
diante traz o nome do costureiro ou de uma grande casa e nao mais o de um alto
hierarca ou de um lugar geografico. Nao ¢ mais apenas a riqueza do material que
constitui o luxo, mas a aura do nome e renome das grandes casas, o prestigio da
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grife, a magia da marca. Nesse quadro, as competi¢des pelo prestigio ndo serdo
mais exercidas apenas no campo das classes superiores, mas também no campo
dos produtores de bens de luxo. Com a alta-costura, o luxo torna-se pela primeira
vez uma industria de criacdo”.

(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 43)

Muita coisa, entretanto, alterou-se com o passar dos séculos XIX e XX. Assim como se
observa em todos os mercados, certos processos historicos alteraram de forma profunda a
estrutura produtiva e de circulacdo. As Revolugdes Industriais, as Grandes Guerras, a
intensificacdo do comércio internacional, a Revolugdo Tecnoldgica continua e progressiva, para
ndo citar todos, fizeram com que a gestdo empresarial, como um todo, fosse alterada

profundamente em todos os setores da economia. Da mesma forma, altera-se o mercado de luxo.

O século XX marcou a intensificacdo da concorréncia entre as empresas, a saturacao de
mercados ja consolidados — em suma, os mercados dos paises desenvolvidos, a necessidade de
abertura a novos mercados, a elevacdo dos custos de marketing, a imposi¢ao da inovagao a todos
os setores econdmicos como fonte de produtividade e condi¢@o a reproducao ampliada do capital,
a alteracdo no perfil do consumidor, a elevagdo da renda global, a expansdo das atividades
financeiras, etc. Processos que, de forma geral, criaram entraves financeiros a empresas,

principalmente as de pequeno porte, fortemente presentes no mercado de luxo.

As empresas do luxo precisaram se adequar a nova logica do mercado. O bem de luxo
assumiu uma nova propor¢ao e foi segmentado. As necessidades de ocupar novos mercados e de
superacumular capital, e o processo de financeirizagdo da atividade fizeram com o que a gestdo
do luxo se alterasse de forma profunda. O bem de luxo precisou ser segmentado de forma que
atingisse um mercado consumir maior, sem abrir mao, entretanto, da aura e da condi¢do de
exclusividade das grandes marcas. O viés social e a satisfagdo associada ao carater erotico e

subjetivo do luxo permaneceram, portanto, presentes.

“Passou-se, assim, de uma légica centrada na oferta, na criacdo e no criador, a uma légica
. A . . b 2
que integra a procura, a concorréncia, as necessidades do mercado e dos consumidores

(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 93).

O luxo, e em especial o francés, precisou conciliar a afirma¢do de uma ética de casa e a

gestdo rigorosa de suas marcas para sustentar seu sucesso no plano mundial. Sem se direcionar



especificamente a sua clientela rica tradicional, o setor do luxo encontrou os meios de seu

crescimento entre as classes médias; portanto, segundo o termo consagrado, democratizou-se.

A partir disso, toda marca deve encontrar e gerir o equilibrio perfeito entre a difusdo e a
banalizagdo, a extensdo de seu nome e o respeito por sua identidade e estilo, ir ao encontro de
novos consumidores mais ocasionais, porém mantendo sua seletividade, fator de desejo e reforgo

do valor da marca.

“Acesso ao prazer de possuir, vontade de exprimir sua diferenca, de consumir o
supérfluo, o significante social, ou busca de uma satisfacdo hedonista ou
emocional, quaisquer que sejam as causas, ¢ preciso constatar que esses
comportamentos de exibicdo de riqueza saturaram-se ou mesmo inverteram-se. A
implosdo das ‘bolhas financeiras’ modificou os comportamentos de compra e veio
desacelerar o fluxo cldssico dessa clientela para os produtos de luxo. As
derrocadas dos traders, dos empresarios da ‘nova economia’, as incertezas
profissionais que dai em diante afetam os executivos, as inquietacdes sobre o
financiamento das aposentadorias, mas igualmente a angustia securitdria e um
contexto geopolitico mundial tenso fizeram voltar ao normal o frenesi euférico que
alimentava a procura pelas marcas de luxo. Passou-se, em alguns anos, de uma
geracdo da aparéncia, da identificagdo a um grupo pelo viés de codigos visiveis, a
uma geragdo do ser, de busca de sentido, de autenticidade e de emogdes.
Paralelamente, novos participantes estrangeiros penetram no mercado
tradicionalmente ocupado pelas marcas de origem francesa, empregando
estratégias de marketing ofensivas e instaurando ‘regras do jogo’ diferentes. De
um lado, esses fatores levaram o setor do luxo francés a interrogar-se sobre as
estratégias a serem aplicadas para manter sua lideranga, a analisar a evolucdo das
expectativas e dos valores dos consumidores e, de outro lado, os administradores
das diferentes marcas a fazer suas proprias reflexdes”

(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 95)

Apesar da alteracdo da logica produtiva e da gestdo no mercado de luxo, “ndo se pode

falar de crise, e as cifras do setor ndo traduzem o temido enredo-catastrofe. Mas hoje ¢ preciso
integrar os novos comportamentos dos consumidores, dos distribuidores e dos concorrentes na
gestdo das marcas. As marcas devem, portanto, permanecer vigilantes no que se refere a
sensibilidade dos consumidores ao prego, a inflacio de langamento de produtos novos...”
(LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 95). Os indices de crescimento do setor nos ultimos anos t€ém
superado, e muito, os indices de crescimento da economia global, principalmente nos paises
emergentes como a China e o proprio Brasil, configurando a nova busca por um mercado

consumidor jovem e em crescimento.



De certa forma, o mercado de luxo € o responséavel pelo desenvolvimento da sociedade de

consumo, sempre em busca da apropriacdo material diferenciada da riqueza.

“Pode-se caracterizar empiricamente a ‘sociedade de consumo’ por diferentes
tracos: elevacdo do nivel de vida, abundancia das mercadorias e dos servigos, culto
dos objetos e dos lazeres, moral hedonista e materialista, etc. Mas, estruturalmente,
¢ a generalizacdo do processo de moda que a define propriamente. A sociedade
centrada na expansdo das necessidades ¢, antes de tudo, aquela que reordena a
produgdo e o consumo de massa sob a lei da obsolescéncia, da sedugdo e da
diversificacdo, aquela que faz passar o econdmico para a oOrbita da forma moda.
‘Todas as industrias se esforcam em copiar os métodos dos grandes costureiros.
Essa ¢ a chave do comércio moderno’: o que escrevia L. Cheskin nos anos 1950
ndo foi desmentido pela evolugdo futura das sociedades ocidentais, o processo de
moda ndo cessou de alargar sua soberania. A l6gica organizacional instalada na
esfera das aparéncias na metade do século XIX difundiu-se com efeito para toda a
esfera dos bens de consumo: por toda parte sdo instdncias burocraticas
especializadas que definem os objetos e as necessidades; por toda parte impde-se a
logica da renovagdo precipitada, da diversificagdo e da estilizagdo dos modelos.
Iniciativa e independéncia do fabricante na elaboragdo das mercadorias, variagao
regular e rapida das formas, multiplicagdo dos modelos e séries — esses trés
grandes principios inaugurados pela Alta Costura ndo sdo mais apanagio do luxo
do vestudrio, sdo o proprio nucleo das industrias de consumo. A ordem
burocratico-estética comanda a economia do consumo agora reorganizada pela
seducdo e pelo desuso acelerado. A industria leve ¢ uma industria estruturada com
amoda”.

(LIPOVETSKY, 1989, p. 159)

Em suma, pode-se dizer, o luxo se alterou profundamente, principalmente sob a otica
produtiva. A utilizagdo ostentatdria do luxo, entretanto, permaneceu; na sociedade moderna, em
que a individualidade se exalta, o luxo praticamente se reduziu aquela fungdo. Sua natureza
conceitual, da mesma forma, foi mantida. O luxo permanece relacionado a constituicdo e a
realizacdo do desejo, ao preenchimento da lacuna de distingdo social e a realizacdo da
necessidade supérflua. A alteracdo estrutural estd muito mais associada a percepcdo do

consumidor sobre o mercado e ao processo de concepgao e, a partir dai, a nova gestdo das marcas

de luxo.
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1.2 A dinAmica atual do mercado de luxo e uma introduc¢io ao panorama brasileiro

Como ja foi dito anteriormente, o século XX alterou de forma profunda o mercado de
luxo. As empresas do setor precisaram se readequar a loégica do consumidor final e reaver suas
estratégias, no sentido de assegurar a solidez do negdcio, dada a volatilidade e os elevados custos
da concorréncia, impostos pela financeirizacdo da economia, pelas agressivas estratégias de
marketing e pela intensificagdo das relacdes internacionais. De fato, ao analisar este processo de
alteracdo na gestdo das grandes grifes, destacam-se trés estratégias comuns a quase todas elas: a
segmentacdo do produto de luxo, a fusdo e a constituicdo de holdings, e a abertura de novos
mercados, principalmente em paises em desenvolvimento, onde se observou recentemente um

crescimento consideravel do enriquecimento das familias.

“O século XIX, com seu desenvolvimento industrial e sua mecanizagdo crescente, vai
tornar os produtos reproduziveis em série e, portanto, mais acessiveis a um maior nimero de
pessoas” (LIPOVETSKY; ROUX, 2005, p. 117). Possibilita-se ai a tendéncia de segmentacdo do
mercado de luxo que, atualmente, ¢ tida como um mecanismo estratégico pelas grandes
“marcas”. Cria-se, assim, o que podemos chamar o mercado de luxo em massa e o mercado de
luxo-luxo. Neste ultimo, podemos incluir atividades como a alta-costura, por exemplo. E neste
contexto, em que se possibilita um descolamento entre a producgdo do luxo e a produgdo artesanal,
que o mercado de luxo se desenvolve, ampliando o seu mercado consumidor e, até mesmo, o seu
portfolio. O luxo passa a se caracterizar, entdo, muita mais pela criagao e sustentacao do glamour

do que pela realizag¢do do produto em si.

Apesar do cardter exclusivo, Unico e pessoal associado aos artigos de luxo, com o
desenvolvimento e crescimento mundial, no decorrer do tempo, certas maisons precisaram abrir
mao de algumas de suas peculiaridades, a fim de integrar um mercado mais amplo e competitivo,
ndo abrindo mao, entretanto, dos fatores que as associaram ao glamour e ao desejo pelos seus
produtos. E basicamente esta a tendéncia que tem sido observada nos tltimos anos. Com o
crescimento do comércio internacional, o desenvolvimento dos meios de comunicagdo e as
alteracdes histdricas no perfil do consumidor da classe, as fornecedoras do luxo passaram a

enfrentar desafios de marketing, logistica, produgdo e investimento, que suas pequenas unidades
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artesanais nao enfrentavam em periodos anteriores. Desafios que, grosso modo, geram riscos e

entraves financeiros.

Nascem, entdo, os grandes conglomerados do luxo. Holdings que se abstém do processo
criativo em si para gerir maisons de arte, por assim dizer, atentando-se as convengdes do mercado
como um todo, a fim de assegurar o lucro e a sustentabilidade do negdcio. “Por mais que evoque
a abstracdo e a fantasia em seu conceito original, o luxo torna-se concreto e realista dentro da
logica capitalista: ¢ um negdécio como outro qualquer, cujo objetivo principal ¢ o lucro”

(D’ ANGELO, 2006, p. 33).

“A entrada em cena das grandes holdings coincide com a internacionalizagdo do
mercado do luxo. ‘E dificil dizer quem ¢é o ovo e quem é a galinha, mas o fato é
que hoje a moda estd de tal forma globalizada que s6 as marcas que tém o apoio
financeiro dos grandes grupos sobrevivem em grande escala’, explica o consultor
de moda Jean-Jacques Picart”.

(VARELLA, 2005, p. 22).

A partir disso, observa-se uma série de estratégias mercadoldgicas (e ai se inclui a
segmentacdo do mercado) que sdo aplicadas ao mercado de luxo como em outro qualquer, a
partir da gestdo de grandes empresarios. Com o incentivo ao consumo massificado do luxo, por
exemplo, “o objetivo tornou-se a criagdo de produtos de excelente qualidade, em grande
quantidade, acessiveis ao que seria uma classe média alta em escala global, mas suficientemente
raros para conservar a aura de exclusividade e o preco elevado” (VARELLA, 2005, p. 22). O
objetivo seria transportar os valores subjetivos do mercado de luxo-luxo ao mercado de luxo em

massa, de fato que pregos mais elevados em ambos se justifiquem.

“On the one hand retailers want to sell as much of their product as they can while,
on the other hand, their very object in proclaiming their product a ‘luxury’ might
seem to imply exclusiveness. It is in line with this exclusivity that luxury goods
are seemingly to be associated with expensiveness and rarity”.

(BERRY, 1994, p. 04).

Partindo para uma andlise do mercado consumidor, observa-se, principalmente, nesta
ultima década, a expansdo do mercado de luxo para paises emergentes, dada a saturacdo relativa
do mercado consumidor nos paises desenvolvidos, onde o luxo representa um valor historico

consolidado. As grandes empresas do luxo atentam-se, agora, ao consumidor novo, para a
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introdug@o de novas estratégias de atendimento e de transmissdo dos valores de marca. Busca-se
a conquista de novos mercados, que venham complementar os mercados mais antigos, ja

consolidados.

Esta estratégia esta diretamente associada ao know-how empresarial que os gestores destas
holdings do luxo carregam consigo. Estratégia que se observa em outros mercados, inclusive o
financeiro, e que representa um esfor¢o de superagdo as crises de vulnerabilidade externa, cujos
epicentros tém se localizado nas economias centrais. Dentro desta nova logica, o Brasil
desempenha papel importante. E uma economia que, grosso modo, internacionalizou-se, de fato,

nestas ultimas décadas e tem enfrentado tais crises com resultados relativamente satisfatorios.

O mercado de luxo, entretanto, pode-se dizer, expandiu-se recentemente no Brasil. Ainda
desempenha papel timido, porém com perspectivas interessantes de crescimento. De acordo com
Durand (1988), do mercado de luxo em trés séculos de colonia ndo ha muito que falar, tdo pobre
foi a vida cultural no Brasil, devido a distdncia em que Portugal pretendia manté-lo de outras
metropoles concorrentes. Mas, apds a independéncia politica do pais, “por volta de 1830,
franceses comecam a abrir lojas de moda no Rio de Janeiro, dedicando-se também a outros

géneros de bens de luxo” (DURAND, 1988, p. 63).

De 14 pra c4, o mercado consumidor brasileiro se expandiu muito, contando hoje com uma
classe média que vai de encontro ao interesse das grandes empresas na criacdo de um mercado de
luxo em massa. Além disso, com a consolidagdo do processo industrial no Brasil e a expansao do
mercado financeiro, formou-se uma classe A, importante no pais, que se torna cada vez mais
exigente em relagdo ao mercado de luxo, seguindo, ainda, a busca pela distingdo social

caracteristica dos novos ricos.

E neste contexto que a analise do mercado de luxo no Brasil se torna importante, tanto
para entender de que forma o pais se inclui no rol de estratégias dos grandes conglomerados,
quanto para entender de que forma a evolucdo da economia nacional atrai este segmento

historicamente presente nos paises desenvolvidos.
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2. A consolidacio do mercado de luxo ou a insercio do luxo aos padroes

mercadologicos recentes de concorréncia, concentracio de capital e financeirizacio

O conceito de consolidagdo de um mercado ¢ um conceito muito subjetivo, que pode
significar muito ou nada, caso ndo haja um referencial tedrico ou um ponto de andlise relativo
que permita diferenciar o mercado, em questdo, de mercados, dentro desta logica, nao
consolidados. Como o objetivo deste trabalho ndo ¢ teorizar ou aprofundar-se em discussodes
tedricas sobre estruturas de mercados e etc., torna-se importante definir o significado deste

conceito neste trabalho.

Ao falar em consolidagcdo de um mercado, mais uma vez, neste trabalho, estarei falando,
nada mais, da insercdo deste mercado nos padrdes mercadolégicos recentes de concorréncia,
concentragdo de capital e financeirizagdo da atividade produtiva, ou seja, dos padrdes
contemporaneos da Economia Industrial, estabelecidos, principalmente, pela Grande Corporacao
norte-americana. Discutir este conceito para o mercado de luxo significa dizer, entdo, que o bem
de luxo assumiu uma dindmica mercantil diferente daquela que o concebeu como produto, e ¢
parte agora de uma dinadmica produtiva e financeira de propor¢des bem maiores, em que a

produgdo artesanal, exclusiva e personalizada abre espago para a produgdo industrial, em massa.

De certa forma, pode-se dizer que esta estrutura industrial recente que rege a dinamica da
Economia atual ¢ contraditoria a existéncia historica do bem de luxo, como ja& vimos, e aos
fatores que justificam o consumo do luxo, como a exclusividade. E neste sentido que se faz
curiosa a andlise das estratégias das empresas do luxo, que vem sustentando seu crescimento em

patamares consideraveis nos ultimos anos.

Como ja vimos, a partir da década de 60, principalmente, e, com a revolucao tecnoldgica
constante, a intensifica¢do das relagdes internacionais de comércio, o processo de globalizacao e
a reorganizacdo da divisdo internacional do trabalho, para citar apenas alguns dos processos
histéricos recentes mais importantes, a estrutura organizacional da industria vem se alterando
profundamente. Todos estes processos, @ medida que criaram possibilidades quase infinitas de
crescimento, abrindo novos mercados e reduzindo custos de transacdo, criaram também
necessidades de capital e de flexibilidade organizacional que pequenas empresas dificilmente

possuem.

14



A intensificacdo das relagdes comerciais internacionais, associada a difusdo dos meios de
comunicag¢do e marketing, impds as empresas de modo geral a necessidade pela expansio a novos
mercados, tanto para ganhos de capital quanto para sustentacdo de marca e de mercado
consumidor. Por estes motivos, € por outros que ndao nos interessam agora, observou-se nas
ultimas décadas um processo de concentragdo de capital na industria, com a formag¢ao de grandes

conglomerados empresariais.

No caso da industria do luxo, este processo ¢ ainda mais evidente, tendo em vista o carater
artesanal, familiar e exclusivo do nascimento desta industria. O mercado de luxo era
anteriormente marcado pela existéncia de pequenas e médias maisons, uma vez que toda a
producdo de uma marca estava majoritariamente associada a um nome, a um artista ou artesdao. O
carater artesanal e Unico da producdo do luxo ndo condizia, em principio, a produgdo em massa e,
também, a logistica desta nova ordem internacional. Era evidente que pequenas empresas do luxo
ndo sobreviveriam a nova logica da Industria contemporanea e, inevitavelmente, precisariam se
associar ou se fundir a outras empresas com disponibilidade de capital maior, a fim de

preservarem sua existéncia e/ou seu crescimento.

De acordo com Okonkwo (2009), “[...] globalization, wealth-creation opportunities, new
market segments, digital communications, international travel and culture convergence have led

to a series of business challenges that luxury practitioners have never known”.

A consolidagdo do mercado de luxo, portanto, coincide com a formac¢ao das holdings do
luxo, no sentido da formagao de estruturas empresariais capazes de suportar as demandas da nova

ordem concorrencial e suprir as fraquezas e as limitagdes da pequena empresa do luxo.

Segundo Okonkwo (2009), “luxury became a consolidated economic sector in the late

1990s, led by the vision of conglomerates such as LVMH, Gucci Group and Richemont”.

Pode-se dizer, portanto, que a consolidagdo do mercado de luxo, ou seja, a formagao dos
grandes conglomerados deste setor deu inicio a uma nova fase desta industria. O centro de
decisdo importante ndo se concentra mais no consumidor demandante do bem de luxo, como nos
primoérdios da industria, e nem no artesdo/artista ofertante do bem de luxo, como anteriormente.
O centro de decisdo agora esta localizado nas matrizes destas grandes empresas, € carregam o

nome de grandes gestores ou chairmen. Gestores que possuem know-how empresarial forte e que,
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assim como em outros setores, observam a dinamica de seu mercado consumidor e as estratégias
de seus concorrentes para estabelecerem estratégias sustentadas para o crescimento e, no limite,

para a elevagdo do lucro.

Peculiar ao mercado de luxo, entretanto, ¢ o carater do produto final. A expansdo da
empresa do luxo precisa estar associada, de maneira intrinseca, a sustentagdo do valor-signo de
sua marca, o que determina estratégias comuns com caracteristicas especificas, o que sera visto

mais a frente.

O processo de concentragdo de capital estd associado, mais recentemente, a nova logica
financeira estabelecida nos EUA a partir da década de 1960. Esta nova logica ¢ extremamente
importante para a compreensao da dindmica atual do mercado de luxo, em termos de estratégia e

gestao.

Com as inovag¢des financeiras da segunda metade do século XX, houve uma crescente
participagdo de empresas ndo financeiras no circuito do mercado de capitais, tanto para o
financiamento de recursos para investimento (fun¢do primadria), quanto para a realizacdo de
operagdes financeiras desvinculadas a atividade produtiva. As grandes empresas do luxo, como
grandes conglomerados que s3o, também tém seguido esta logica financeira, o que, em ultima

instancia, tem redefinido suas estratégias de gestao.

De acordo com Braga (1997), a nova logica financeira das corporagdes faz com que estas
caminhem em dire¢do a formacdo de estruturas multinacionais, multissetoriais e multifuncionais.
Multinacionais no sentido de que realizam atividades e lucros em territdrios nacionais distintos;
multissetoriais no sentido de que sdo varias empresas operando em distintos ramos da producdo
industrial; e multifuncionais porque se ocupam, ao mesmo tempo, das fungdes produtivas,

comerciais ¢ financeiras.

Esta nova logica financeira também estd presente nas grandes empresas do luxo. Estas
empresas, como LVMH e PPR, participam diretamente do circuito financeiro e, assim, sdo
constantemente influenciadas pelo andamento do mercado de capitais. A abertura de capital
destas empresas €, portanto, outro fator dissociador entre o carater artesanal historico do luxo e a

dindmica atual deste mercado.
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Um exemplo pratico desta nova logica de gestdo foi o afastamento recente do
extraordinario estilista John Galliano da dire¢ado criativa da Dior e da marca que leva o seu nome,
apos a divulgacdo de um video em que o estilista fazia declaragdes antissemitas. Existem ainda
outros exemplos parecidos, mas este concretiza de fato a mudanga que pode ser observada na
gestao dessas maisons em relagdo ao centro de decisdo, citado anteriormente. O poder criativo do
artista/estilista ndo ¢ tdo ou mais importante que a repercussao, por exemplo, de tal video, uma
vez que o gestor desta grande empresa estd muito mais preocupado agora com a repercussao no

mercado de capitais do que com o produto final em si.

Estabelecida a nova logica empresarial que rege o mercado de luxo e a importancia, ou
quase equivaléncia, da formagdo dos grandes conglomerados para a consolidagdo deste mercado,
as peculiaridades do bem de luxo e o carater histérico de sua producdo evocam curiosidades a
respeito da gestdo destas maisons. Como as grandes empresas conciliam a entrada em novos
mercados e o aumento da oferta de seus bens com o carater exclusivo e personalizado intrinsecos
ao bem de luxo? Como os grandes conglomerados mantém altas taxas de crescimento em
periodos de crise da economia internacional? As respostas para estas e outras perguntas ficam
claras quando observadas e analisadas as tendéncias, os desafios e as estratégias empresariais

deste mercado.

Para tanto, ¢ importante, previamente, entender como nasceram e quais sao estes grandes

conglomerados que dominam hoje a produg¢ao do luxo no mundo.
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2.1 Os donos do mundo: LVMH, PPR e Richemont
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LVMH

Faturamento: 12,6 bilhdes de euros

Lucro em 2004: 1 bilhdo de evros

Lojas: 1 700

Controle: Bernard Arnault, segundo lugar na lista dos mais
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Figura 1: Os donos do mundo

PPR

Faturamento: 24,2 bilhdes de euros (incluindo gigantes como Prin-
temps e Fnac). As marcas de luxo se concentram no Gueci Group
Lucro em 2004: 940 milhdes de euros

Lojas: 800

Controle: Frangois Pinault, quarto lugar na lista dos mais ricos da
Franga, com fortuna de 5,9 bilhdes de délares
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RICHEMONT

Faturamento: 3,4 bilhdes de euros
Lucro em 2004: 296 milhdes de euros
Lojas: 865

Controle: grupo de investidores
baseado na Sui¢a

Grifes
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Fonte: Veja Online (2005)

Nesta secdo, a reproducdo dos aspectos mais importantes da historia de cada companhia

permitira ao leitor, de forma mais aprofundada, entender as peculiaridades e a dindmica historica
do mercado de luxo. Portanto, esta secdo torna-se extremamente importante e interessante para
que entenda-se com mais propriedade todos os aspectos microecondmicos e/ou empresariais,
além dos desafios enfrentados por estas empresas, presentes neste trabalho. Para a construcao
desta etapa, o principal referencial bibliografico utilizado foi o livro International Directory of
Company  Histories, em diferentes volumes, disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com. Todas as informacdes contidas nesta fonte foram confirmadas a partir da
checagem das proprias informagdes disponibilizadas pelas empresas em seus websiftes oficiais
(www.lvmh.com, www.richemont.com, e www.ppr.com). Nenhuma correcdo importante foi
realizada; entretanto, novas informagdes foram adicionadas, de forma a atualizar a historia de

cada companhia.

18



2.1.1 Louis Vuitton Moét Hennessy

LVMH Moét Hennessy Louis Vuitton SA, criada a partir de uma fusdo de US$ 4 bilhdes
em 1987, ¢ a lider mundial em fornecimento de bens de luxo, com produtos que vao de
champagnes e perfumes a bolsas de grife. Sua divisdo de moda e artigos de couro inclui marcas
proeminentes como Louis Vuitton, Kenzo, Givenchy and Céline, enquanto sua divisdo de
cosméticos e perfumes distribui marcas como Christian Dior, Givenchy e Guerlain. Por sua vez,
sua divisdo de vinhos e bebidas inclui marcas premium como Dom Pérignon, Hennessy, Krug, e
Moét Chandon. A empresa também possui distribuidoras de bens de luxo, incluindo parte
majoritaria da DFS Group Ltd., grupo de lojas duty-free, e a Sephora, uma cadeia de perfumes e

CcOSmMéEticos.

A historia da Louis Vuitton

Historicamente uma fornecedora de malas para ricos e poderosos, a Louis Vuitton ¢é
conhecida por combinar materiais de qualidade com criagdes inovadoras que refletem as

necessidades de seus clientes e as mudancas constantes no mundo das viagens.

Louis Vuitton saiu de sua cidade natal, Anchay, para ir para Paris, em 1835, aos 14 anos
de idade. Apés um ano viajando a pé, ele chegou a capital e logo se tornou um aprendiz em
embalagens e um trunkmaker. Filho de carpinteiro, Vuitton, com 10 anos, j& havia se tornado
mestre na arte de trabalhar com madeira e construir carrocerias. Durante seu aprendizado, Vuitton
ganhou experiéncia ao visitar as mansdes de mulheres ricas, onde era empregado para embalar
suas roupas antes de suas longas viagens. Com seu mentor, Monsieur Maréchal, visitou

regularmente o Palacio de Tuileries como empacotador exclusivo da Imperatriz Eugénie.

Em 1854, Vuitton abriu seu proprio negdcio, muito proximo das casas de alta costura da
Place Vendome, em Paris. Dada a sua familiaridade com a madeira, a seda e o cetim, ele se
tornou muito respeitado pelos costureiros, que o designaram a embalar suas criagdes. Sua
invencao de malas-caixa, que eram mais facilmente transportadas do que os antigos batis, Vuitton

estabeleceu sua reputacdo como um mestre das malas.

Louis comegou a cobrir suas caixas com lona, a qual era elegante e a prova d’agua quando
envernizada. Como seu negocio crescia com sucesso, Vuitton abriu uma fabrica fora de Paris,

onde o fornecimento e o transporte de madeira eram mais convenientes. Quando sua loja original
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se tornou pequena, Vuitton tratou de expandir-se para outras regides de Paris. Em pouco tempo,
ele havia se tornado o fornecedor da maioria das autoridades e pessoas famosas da época. A
qualidade de seus materiais, as divisdes internas e o acabamento fizeram de suas malas de luxo

produtos muito superiores a qualquer coisa parecida anteriormente produzida.

Na tentativa de desencorajar a copia na utilizacdo da lona cinza por seus concorrentes, em
1876, Vuitton introduziu novos designs misturando vermelho e bege e marrom e bege em
estampas originais para cobrir suas malas. J4 em 1888, suas estampas eram copiadas, e, entdo,
uma estampa xadrez patenteada passou a ser utilizada. Grande parte do sucesso de seu negocio
pode ser explicada pela sua habilidade em responder as mudangas na industria da viagem que

emergiram em ritmo surpreendente na segunda metade do século XIX.

Vuitton projetou malas que eram verdadeiros guarda-roupas para transporte em carros, ao
mesmo tempo em que criou versdes mais leves de malas tradicionalmente utilizadas pela
aristocracia inglesa. Seu filho Georges desempenhou um papel importante na gestdo do negdcio,
abrindo a primeira filial da marca fora da Franga, em Londres, em 1885. Em 1890, Georges
inventou o cadeado a prova de roubo com a combinagdo de cinco nimeros, 0 que permitia que
cada cliente tivesse sua propria combinagdo para a prote¢do de sua bagagem. Apos dois anos, a

empresa apresentava o seu primeiro catalogo com uma ampla gama de produtos.

Quatro anos depois da morte de Louis Vuitton em 1892, Georges introduziu um projeto
novo de lona, em mais uma tentativa de impedir a atuacdo dos falsificadores. Em memoria de seu
pai, o novo desenho de Georges destacava as iniciais da Louis Vuitton contra um fundo de

estrelas e flores, o qual foi patenteado, se tornando um sucesso imediato.

De 14 pra c4, até o inicio da segunda metade do século XX, o empreendedorismo de
Georges e dos descendentes da familia colocou a Louis Vuitton em patamares ainda mais
elevados de sucesso e de desejo. Com o envolvimento da Franca na Primeira Grande Guerra
Mundial, houve diversas dificuldades em torno da produg¢do e da demanda, havendo um
deslocamento consideravel das vendas por encomenda para as vendas por catdlogo. Além disso, o
fim do século XIX marcou a expansdo da marca para os EUA, a partir do interesse visiondrio de
Georges. Outro aspecto interessante foi a criagdo associada, ja no século XX, de uma empresa de
publicidade e um escritorio de design, para fazer e divulgar esbogos detalhados de produtos a

clientes, mesmo antes da fabricagdo. Ainda, a constante utilizacdo de materiais especiais e
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inovadores, e a diversificacdo crescente de seus produtos, mantiveram o status de superioridade

da marca como lider na distribuicao de artigos de viagem.

Com o sucesso da empresa e a reputagdo de luxo, deu-se uma onda enorme de produtos
Louis Vuitton falsificados. Um ano antes de sua morte em 1970, filho de Georges, Gaston
Vuitton decidiu agir contra os falsificadores, abrindo uma loja em Toquio, oferecendo o produto
Louis Vuitton original no mercado asiatico, na expectativa de informar melhor seus clientes e

desincentivar a compra e a fabricacdo de imitagdes.

Henry Racamier, o marido da filha de Gaston Vuitton, Odile, assumiu a gestdo da
empresa em 1977. Racamier tinha fundado a Stinox, uma empresa de fabricagdo de ago, apos a
Segunda Guerra Mundial, e vendeu-a com um enorme lucro antes de vir para a Louis Vuitton.
Com Racamier, as vendas da empresa subiram de US$ 20 milhdes, em 1977, para quase US$ 1

bilhao, em 1987.

Racamier reconheceu que os lucros eram maiores no varejo € que, para ter sucesso a nivel
internacional, a Louis Vuitton precisaria ampliar sua presenca nas lojas e distribuidoras na
Franca. Como resultado, as lojas Louis Vuitton foram abertas em todo o mundo entre 1977 e
1987, ¢ a Asia se tornou o principal mercado de exportagio da empresa. Além disso, a
diversificacdo de produtos se seguiu, e, em 1984, por insisténcia do diretor financeiro Joseph

Lafont, a empresa vendeu agdes ao publico, através de Bolsas de Valores em Paris e Nova York.

Os anos 1980 foram anos rentaveis para a Louis Vuitton. Em 1983, a empresa tornou-se a
patrocinadora das preliminares da Copa América. Trés anos depois, a empresa criou a Fundacao
Louis Vuitton para a dpera e a musica. A producdo na fabrica, em Asnicres, incorporou o uso de
lasers e outras tecnologias modernas neste periodo, e um centro de distribui¢do foi aberto em
Cergy-Pontoise, ao norte de Paris. A empresa destinou dois por cento da receita anual para a

batalha sem fim contra os falsificadores.

Ainda com Racamier, a Louis Vuitton comecgou a adquirir empresas com uma reputagao
de alta qualidade, com a compra de participagdo na Givenchy e na casa de champagne Veuve
Cliquot. A filosofia de aquisi¢do da Louis Vuitton era mais pessoal, cortés e discreta, ao invés de

sistematicamente agressiva.
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A historia da Moét-Hennessy

A Moét-Hennessy, cujas linhas de produtos incluem os perfumes Christian Dior, o
champagne Dom Pérignon, e o cognac Hennessy, ¢ uma empresa francesa bem estabelecida e
extremamente bem sucedida. O que comegou como o negdcio de um vinicultor francés talentoso
ha cerca de 250 anos, tornou-se lider mundial na produ¢do de vinhos, bebidas, cosméticos e

perfumes.

Claude Moét considerou a regido de Champagne, a leste de Paris, no vale do rio Marne, o
local ideal para a produgdo de vinho. Estabeleceu um vinhedo perto de Epernay, mas frustrou-se
ao lidar com os distribuidores responsaveis pela venda de seus produtos aos consumidores finais.
Na tentativa de alcancar independéncia, neste sentido, Moét decidiu comprar um dos escritorios

distribuidores e, consequentemente, passar a vender o seu proprio vinho.

Em 1743, a Moét et Cie (Moét and Company) foi formada. Com a ajuda de seu filho
Claude-Louis, Moét rapidamente estabeleceu um grande numeros de clientes, que incluiam

nobres da aristocracia rural.

Em 1750, pai e filho passaram a fornecer para Madame Du Pompadour, que regularmente
ordenava champagne Moét para a corte real em Compiegne. Neste mesmo ano, Moét comegou a

vender champagne na Alemanha, Espanha, Europa Oriental e América.

Claude Moét morreu em 1792, deixando a empresa para seu neto Jean-Rémy, que langou
as bases para o sucesso depois de Moét et Cie. Ele ampliou a base de operacdes em Epernay,
comprando os vinhedos da Abadia de Hautvillers, onde, um século antes, o monge beneditino
Dom Pérignon aperfeicoou a dupla fermentagdo de vinho para criar champagne. No entanto, foi a
amizade de Jean-Rémy com Napoledo que ajudou a empresa a atrair um publico fiel

internacional.

Jean-Rémy tornou-se prefeito de Epernay em 1802, e conheceu Napoledo dois anos
depois. Napoledo e sua comitiva foram ricamente recebidos com jantares e vinhos por Jean-Rémy
nas casas de hdspedes recém-construidas no endere¢co da empresa, localizada na Avenue de

Champagne.
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O historiador, de Champagne, Patrick Forbes' escreveu sobre o periodo: “everybody who
was anybody in Europe was passing through the Champagne district en route from Paris to the
Congress of Vienna and they all wanted to visit the celebrated champagne maker... his 10 years
in the Napoleonic limelight had made him the most famous wine-maker in the world and orders

for his champagne began pouring in with such profusion that he hardly knew how to fill them”.

A lista de clientes da empresa de Moét havia crescido de forma extraordinaria,

englobando autoridades de diversos paises.

Em 1832, Jean-Rémy se aposentou e abandonou a dire¢do da empresa para seu filho
Victor e seu genro Pierre-Gabriel Chandon de Briailles. Para refletir a nova parceria, o nome da
empresa foi alterado para Moét et Chandon. Victor e Pierre expandiram as operacdes da empresa,
e, em 1879, Moét et Chandon dominou o vale do Marne, com a introdugdo de suas mais
saborosas uvas de Cramant, Le Mesnil, Bouzy, Ay e Verzenay. Neste momento, Moét et
Chandon ja empregava cerca de 2000 pessoas. A empresa tinha até criado um sistema de
seguranca social para os trabalhadores, que incluia atendimento médico gratuito, auxilio-moradia,

pensoes, subsidios de maternidade, subsidio de doenga, e assisténcia juridica gratuita.

A média das vendas anuais da Moét foram de cerca de vinte mil garrafas durante a década
de 1820. Em 1872, esse numero tinha aumentado para dois milhdes, e, em 1880, tinha chegado a
dois milhdes e meio. Na virada do século XX, a clientela da Moét et Chandon permanecia

principalmente nos escaldes superiores da sociedade.

No final de 1920, a Moét et Chandon reafirmou o seu lugar no mercado criando o Dom
Pérignon, marca de champagne vintage. Descrito por conhecedores como o champagne mais
perfeito disponivel, Dom Pérignon tornou-se também o mais caro. A criacdo do champagne Dom
Pérignon iniciou, mais tarde, uma tendéncia em outras casas de champagne: a da criagdo de uma
marca premium, que coloca outras safras regulares em segundo patamar. Dom Pérignon, no

entanto, emergiu como o champagne premium de maior sucesso.

Apesar de interrupgdes em seus negocios durante a Segunda Guerra Mundial, a Moét et
Chandon se recuperou rapidamente apos a guerra, como resultado de sua moderniza¢dao imediata

de instalagdes. O Conde Robert-Jean de Vogii¢, um dos compradores mais importantes de vinho

! Patrick Forbes apud in “International Directory of Company Histories” (2000), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
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da Franga em meados dos anos 1950, levou a empresa a um sucesso ainda maior. Com Vogiié, a
Moét et Chandon experimentou seu periodo mais rapido de crescimento até hoje, marcada pela
sua transformacdo de uma empresa familiar em corporacdo. Uma série de aquisi¢des, fusdes e

diversificacdes expandiu a linha de produtos da empresa.

Moét et Chandon ganhou o controle da Ruinart Pére et Fils, casa de champagne mais
antiga da Franca e principal concorrente da casa Moét, em 1962. A empresa adquiriu Mercier,
uma outra casa de champagne rival, em 1970, e logo depois adquiriu parte da Parfums Christian
Dior, marcada como a primeira empresa do grupo fora do mercado de champagne. Moét et
Chandon, mais tarde, completou a aquisi¢ao da Dior, cujos produtos incluem os perfumes Miss

Dior, Dioressence, ¢ Eau Savage.

A Moét et Chandon fundiu-se com a Jas. Hennessy & Company, a segunda maior
produtora francesa de cognac, em 1971. A nova empresa, chamada Moét-Hennessy, desfrutou de
uma ampla base financeira, e passou a ter maior capacidade de defender os seus interesses no

exterior.

Em 1973, a empresa estabeleceu uma firme presenca nos Estados Unidos, abrindo a
vinicola Domaine Chandon em Napa Valley, Califérnia, local que se mostrou ideal para a
producdo de vinhos espumantes. A produg¢do de vinhos espumantes em Domaine Chandon
cresceu dramaticamente e possibilitou a Moét-Hennessy expandir em um de seus mais

importantes mercados estrangeiros.

Alain Chevalier, protegido de Vogii¢, foi o principal responsavel pelo sucesso do
Domaine Chandon. Ele foi nomeado CEO em meados dos anos 1970 e comecgou a transformar a
Moét-Hennessy em uma empresa menos conservadora, com estratégias de marketing mais
agressivas. Apds a morte de Vogii¢, em 1976, Chevalier continuou o programa de diversificacao

iniciada por seu antecessor.

Em 1977, Moét-Hennessy comprou as empresas Rozés em Portugal e Franga, em um
esfor¢o para aumentar a demanda por champagne. No ano seguinte, a empresa adquiriu a Roc,
uma empresa de cosméticos francesa especializada em maquiagem hipoalergénica. A empresa
também adquiriu a Delbard, uma empresa de rosas francesa, que foi incapaz de continuar a

financiar o desenvolvimento de novos hibridos de rosas especiais. A empresa também comprou a
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Armstrong Nurseries of Ontario, California, a maior produtora de rosas da América. A ideia era
tentar aplicar as técnicas de clonagem de rosas na produgdo das uvas, a fim de produzir hibridos
melhores. Como resultado destas aquisi¢des, a Moét-Hennessy tornou-se a maior produtora

mundial de rosas.

Continuando a sua expansdo nos Estados Unidos, Moét Hennessy adquiriu sua
distribuidora americana, a Schieffelin & Company, uma das mais antigas distribuidoras de vinho
e bebidas alcodlicas da América do Norte. Além disso, a Moét-Hennessy foi uma das primeiras
empresas francesas a usar European Currency Units, mais estaveis em relacdo ao dolar e,

portanto, preferiveis para financiar investimentos nos Estados Unidos.

A incorporacio em 1987

Em junho de 1987, uma fusdo de US§ 4 bilhdes foi efetuada entre Louis Vuitton e Moét-
Hennessy, o que permitiu a Louis Vuitton expandir seus investimentos no negocio do luxo e, ao
mesmo tempo, proteger a Moét-Hennessy da ameaca de takeover. Além disso, a fusdo respeitou a
autonomia de cada empresa sobre sua propria gestdo e sobre a gestdo de suas subsidiarias. Como
a Moét-Hennessy era trés vezes o tamanho da Louis Vuitton, seu presidente, Alain Chevalier, foi
nomeado presidente da nova holding, Moét-Hennessy Louis Vuitton (LVMH), tornando
Racamier vice-presidente executivo. Entretanto, como o corpo executivo da Luis Vuitton
acreditava na tentativa da Moét-Hennessy de absorver suas operacdes, constantes divergéncias

surgiram.

Os 60% em agdes da Louis Vuitton pertencentes a Racamier e a familia Vuitton passaram
a corresponder a apenas 17% da LVMH. Depois de varias disputas e batalhas legais entre
Racamier e Chevalier sobre o funcionamento do conglomerado, Racamier convidou o investidor
imobilidrio e engenheiro financeiro Bernard Arnault para adquirir agdes da empresa. Com a
esperanca de consolidar sua posi¢do dentro LVMH com a ajuda de Arnault, Racamier logo viu,
no entanto, que Arnault tinha suas proprias ambigdes. Com a ajuda do banco de investimento
francés Lazard Freres e a gigante britanica do /iguor Guinness, Arnault assegurou o seu controle

com 45% das a¢des da LVMH para si mesmo.

Uma batalha legal de dezoito meses se seguiu entre Racamier e Arnault, depois de

Chevalier ter renunciado. Apesar do desempenho forte da Louis Vuitton, responsavel por 32%
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das vendas da LVMH, Racamier ndo conseguiu manter sua participacdo na LVMH contra
Arnault, que teve o apoio das familias Moet e Hennessy. Os tribunais, eventualmente,
favoreceram Arnault, e Racamier renunciou para criar outro conglomerado de bens de luxo, o

Orcofi, com o apoio de investidores franceses tais como Paribas e L'Oréal.

Ja na década de 1990, a LVMH, sob o comando de seu chairman Arnault, estava focada
no crescimento ¢ na expansao de seus negocios ¢ gastou mais de US$ 3 bilhdes durante 1996 ¢
1997 em aquisigoes. Em 1996, Anault investiu US$ 2,6 bilhdes na compra de 61% de
participacdo no DFS Group Ltd., grupo de lojas duty-free. A estratégia incluiu a compra de 180
lojas na Asia, maior mercado do grupo DFS. A LVMH também investiu na vinicola Chateau

D’Yquem e comprou as marcas Céline e Loewe, ambas empresas fashion.

No ano seguinte, a LVMH adquiriu a Sephora, cadeia francesa do varejo de perfumes e
cosméticos, por US$ 267 milhdes, e investiu na Douglas International, uma varejista alema de

CcOSmMEticos.

Apesar de ter diversificado e aumentado suas operagdes, muitos desafios surgiram em
1997 e 1998, e a empresa sofreu com a queda das vendas. A LVMH foi afetada fortemente pela
crise econdmica asiatica, tendo em vista que este mercado era responsavel por quase metade de

suas vendas totais.

Mesmo com as dificuldades enfrentadas ao fim da década de 1990, a empresa permaneceu
confiante de que aquela situag@o seria temporaria e manteve sua posi¢cao compradora no mercado
de fusodes e aquisi¢des. Em 1998, comprou o Le Bon Marché, rede parisiense de varejo. A LVMH
também comprou a Marie-Jeanne Godard, uma distribuidora importante de perfumes e
cosméticos da Franga, numa estratégia complementar a aquisi¢do anterior da varejista Sephora.
Além disso, adicionou a sua divisdo de champagne, ainda em 1998, a marca premium Krug. A
empresa também aumentou a sua participagdo na Gucci, de 4,8% para 34,4% no inicio de 1999,
com esperangas de ainda adquirir a companhia. Entretanto, a aquisi¢do de parcela majoritaria da
Gucci pela Pinault Printemps Redoute SA (PPR), mais tarde, impediu a concretizagdo desta

estratégia.

O retorno ao sucesso veio rapidamente, ¢ 1999 foi um ano favordvel a LVMH,

principalmente com a recuperagdo das economias asidticas. As vendas cresceram, ¢ da mesma
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forma as aquisi¢des. Para expandir sua divisdo de perfumes e cosméticos, particularmente nos
Estados Unidos, a empresa investiu em quatro empresas de cosméticos americanas: Hard Candy,
Bliss Spa, BeneFit Cosmetics, e Make Up For Ever. LVMH também estabeleceu uma nova
divisdao de reldgios e joias, a qual incluiu a Tag Heuer AG, uma produtora suica de relogios da
qual a LVMH adquiriu participacdo majoritaria em setembro de 1999. A LVMH também

adquiriu as produtoras de reldgios de luxo Zenith, Ebel, e Chaumet.

Além disso, as estratégias de diversificacdo e aquisi¢do de empresas incluiram parcerias
estratégicas, como a feita com a rival Prada na aquisi¢do de parte majoritaria da Fendi, empresa
da moda italiana. Completando o quadro de aquisi¢des e fusdes, configuram-se ainda a compra
de participa¢do majoritaria na Thomas Pink, produtora britdnica de camisas, a compra da Philips

Auctioneers e o aumento da participa¢ao na Inter Parfums Inc.

A partir de entdo, outras aquisi¢des ainda foram realizadas, incluindo marcas como Emilio
Pucci, Marc Jacobs, Donna Karan ¢ Kenzo. Desde o fim do século XX, a LVMH estabeleceu-se

como a maior e principal solding de bens de luxo do mundo.
2.1.2 Pinault Printemps Redoute

A Pinault-Printemps-Redoute SA estd entre as empresas varejistas mais diversificadas da
Franga. O conglomerado foi formado no inicio da década de 1990, quando o Groupe Pinault, de
Frangois Pinault, adquiriu uma participagdo majoritaria e se tornou a controladora da Au
Printemps SA. Em 1994, Pinault fez com que a Au Printemps comprasse as agdes remanescentes
da La Redoute SA que ainda ndo possuia, fundindo as trés empresas e, finalmente, criando a
Pinault-Printemps-Redoute SA. Em meados da década de 1990, suas operagdes de varejo
incluiam 57 Printemps; La Redoute, quarta maior empresa de catdlogo do mundo; a cadeia
Prisunic, com cerca de 190 lojas de variedades; mais de 170 pontos da loja de mobilidrio
Conforama; e 50 lojas da FNAC, de livros e musica. Sua cadeia Printemps ¢ uma das poucas
lojas de departamento que alcangou a expansao internacional. Em meados dos anos 1990, possuia
filiais (lojas franqueadas, em sua maioria) em Portugal, Turquia, Coréia, Tailandia, China,

Taiwan, e em pelo menos duas dezenas de outros paises ao redor do mundo.

Além de sua participacdo no varejo, a empresa ¢ proprietaria de empresas de servigos

financeiros, de vendas por atacado de equipamentos elétricos e materiais de construgdo, e tem
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participacdes significativas na Africa Ocidental. Sua participagio consolidada, ainda, no mercado
de bens de luxo ¢ marcada pelas operagdes do Gucci Group, grupo majoritariamente controlado

(99,4%) pela PPR.

Sua origem

Em 1865, Jules Jaluzot, que havia sido chefe de departamento da Bon Marché, loja de
departamento mais antiga da Franga, abriu a Au Printemps, uma pequena loja na esquina do

Boulevard Haussman e a da Rue Du Havre, em Paris.

A pequena loja foi um sucesso quase imediato, o que fez com que Jaluzot adquirisse
outros andares do prédio original e a expandisse. Em 1870, a equipe de funcionarios, formada
anteriormente por 30 pessoas, passou a possuir 250. Em seguida, a aquisicdo de edificios
adjacentes fez com que a loja passasse a ocupar um quarteirdo inteiro do Boulevard. Como sua
reputacdo crescia, Jaluzot passou a operar com encomendas de outros lugares da Franga e

também de outros paises europeus, com catalogos traduzidos em linguas diferentes.

Em 1881, um incéndio destruiu dois ter¢os da loja, que até entdo empregava mais de 700
pessoas. Jaluzot decidiu reconstrui-la imediatamente, transformando o negdcio em uma sociedade
limitada, chamada Jaluzot et Cie. Este tipo de empresa era comum na Franga, nesta época, e
consistia em um socio-gerente (ou socios) e os demais acionistas, que ndo tinham qualquer papel
na gestdo do negdcio. Em 1882, a nova loja de departamentos foi inaugurada. Ela ocupava uma
area de 2.900 metros quadrados e possuia seis andares, ocupando toda a area entre a Rue de
Provence e a Rue Caumartin. Seu sucesso comercial persistia, mas Jaluzot, membro do
Parlamento e uma figura proeminente na sociedade parisiense, envolveu-se em especulagdes
financeiras de varios tipos. Em 1905, especulou em aglicar, usando seu proprio dinheiro e
também capital da Au Printemps (Printemps); com a perda especulativa, ele teve que renunciar.
Seu lugar como socio-gerente foi entregue a Gustave Laguionie, que havia trabalhado ao lado de
Jaluzot entre 1867-1882, antes se tornar diretor de uma empresa de atacado. Em 1907 Laguionie,
entdo com 64 anos, nomeou seu filho Pierre como sdcio-gerente conjunto, € no mesmo ano,
anunciaram a constru¢do de uma loja adjacente entre a Rue Caumartin e a Rue Charras. O novo
edificio foi inaugurado em 1910. Era maior do que a primeira loja, ocupando seis andares, com

um piso térreo de 5.000 metros quadrados.
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Gustave Laguionie morreu em 1920, deixando a empresa sob o controle de seu filho
Pierre, ao lado de Alcide Poulet, nomeado sécio em 1920. Em 1921, houve outro desastre, com a
loja inaugurada, em 1910, parcialmente incendiada; a reconstru¢do comecou imediatamente e a
loja foi reaberta em 1924. Edificios adjacentes foram adquiridos na Rue du Havre e utilizados
para as operagdes por encomendas, que correspondiam a cerca de 20% das vendas totais, e
pequenas lojas foram compradas em Le Havre, Rouen e Lille, entre 1928 e 1929. Além disso,

alguns varejistas independentes afiliaram-se a Printemps para a compra de mercadorias.

Em 1928, Pierre Laguionie tornou-se membro fundador da Associagdo Internacional de
Lojas de  Departamento, uma  sociedade de pesquisa em  administracdo.
Em 1931, a Printemps envolveu-se em uma forma inteiramente nova de varejo, a venda de
mercadorias variadas com prego limitado. Nesse ano, a primeira loja Prisunic foi aberta em Paris,
operada pela Prisunic SA, uma subsidiaria totalmente controlada. Uma empresa central de
compras, SAPAC-Prisunic, foi criada em 1932, e, em 1935, ja havia oito lojas Prisunic em
operagao, sendo quatro em Paris e quatro em outras provincias, com mais de trinta lojas operadas
por varejistas filiados a SAPAC. Em 1932, um dos primeiros grupos a se tornar um afiliado
Prisunic, o Maus Fréres of Geneva, abriu lojas Prisunic no leste da Franca com associados

franceses, incluindo Pierre Lévy, fabricante téxtil.

Em 1936, no entanto, foi aprovada uma lei proibindo a abertura, por empresas ja
existentes, de novas lojas de pre¢o Unico. Isso praticamente pos fim a expansdo da Prisunic
através de novas lojas; o progresso foi feito, entdo, com lojas afiliadas, j4 que na maioria dos

casos, estas ndo carregavam o nome Prisunic.

No momento de eclosdo da Segunda Guerra Mundial, o grupo Printemps consistia na loja
de Paris e em mais sete lojas em outros lugares na Franga, além de vinte lojas filiadas a
organiza¢gdo de compras SAPAC. A divisdo Prisunic tinha dez lojas proprias e sessenta lojas
afiliadas, que empregavam cerca de 5.500 trabalhadores. O grupo ainda era uma sociedade
limitada quando, depois da morte de Alcide Poulet em 1928, Pierre Laguionie nomeou seus dois
cunhados, Georges Marindaz (que morreu em 1931) e Charles Vignéras, como co-

parceiros. Ambos eram casados com filhas de Gustave Laguionie.

A guerra, a ocupagdo alema, e a falta de mercadoria do pds-guerra significaram muito

mais um periodo de sobrevivéncia do que um periodo de crescimento. Contudo, com a
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recuperagdo econdmica a partir do inicio de 1950, a expansao acelerou-se novamente, em duas
fases que se sobrepdem. A primeira consistiu no crescimento vigoroso da cadeia Prisunic, entre
1950 e 1965. O numero de lojas Prisunic pertencentes ao grupo subiu de 13, em 1950, para mais
de 80, em 1965, e no mesmo periodo, o nimero de lojas interligadas subiu de 80 para mais de
230. Lojas afiliadas eram uma maneira muito eficaz de ganhar comissdo sobre as vendas e
aumentar o poder de compra da organizagdo central, com praticamente nenhum investimento em
terrenos, edificios, ou estoque. Além disso, ndo era segredo que, para o grupo Printemps, a
operacao Prisunic era extremamente rentdvel e fornecia capital para o crescimento da divisdo das

lojas de departamento.

A partir de 1954, os edificios da loja de departamento de Paris foram completamente
transformados. Além da loja principal, investimentos pesados foram feitos na reconstrucao,
ampliacdo e moderniza¢ao de sete lojas provinciais, entre 1956 e 1964. Neste periodo, uma loja
completamente nova foi construida em Paris e, em 1969, a Printemps abriu sua primeira loja no

centro comercial Parly-2, perto de Paris.

As varias atividades do grupo, durante todos esses anos, foram tratadas, principalmente,
como diferentes sociedades limitadas, que, em 1970, consistiam em mais de 120, incluindo 50
empresas Prisunic diferentes. Esta estrutura foi adotada, em parte, porque os sdcios-gerentes nao

queriam arriscar a sua fortuna pessoal em outras atividades.

A desaceleragdo da expansdo rentavel da Prisunic, de 1965 em diante, e as despesas de
capital pesadas da divisdo de lojas de departamento, que ndo levavam a retornos imediatos,
fizeram os acionistas e os socios-gerentes perceberem que o sistema de sociedade limitada nao
era mais uma forma eficaz de gestdo de um negocio diversificado, que empregava mais de 13000
pessoas. Além disso, Pierre Laguionie, entdo com 87 anos, queria se aposentar de sua gestdo
ativa. Em 1971, os socios-gerentes, Pierre Laguionie e seu sobrinho Jean Vignéras, filho de
Charles Vignéras, que morreu em 1970, concordaram com os acionistas em consolidar uma

sociedade anOnima.

O processo, entretanto, ndo foi simples. Alguns interessados estavam mais preocupados
com o valor imobilidrio do grupo do que com suas operagdes comerciais. Finalmente, um acordo
foi alcangado com o grupo suico de varejo Maus-Nordmann of Geneva. Maus-Nordmann era

uma empresa familiar privada, que operava uma cadeia de mais de 60 lojas de departamento na
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Suica e era dona de uma cadeia de lojas, PA Bergner, nos Estados Unidos. Também estava
familiarizado com a industria francesa de varejo, uma vez que possuia participacdes importantes
no grupo de loja de departamentos Nouvelles Galeries Réunies (SFNGR) e no Bazar 1'Hotel de
Ville (BHV). Mais importante, o grupo Maus havia se tornado um afiliado Prisunic logo em
1932. Em 1970, sua empresa, Sociét¢ Alsacienne de Magasins SA (Samag), tinha 45 lojas
afiliadas Prisunic no leste da Franga. Em uma série de transagdes complexas que envolveu a
transferéncia dos ativos da Samag a Printemps, a retirada de Maus-Nordmann de suas
participagdes da SFNGR e do BHV, e a remuneracdao dos sdcios-gerentes, uma nova empresa -

Au Printemps SA - surgiu em 1972.

O grupo Maus-Nordmann possuia 34% do capital social, um nimero que aumentou para
42,7%, vinte anos depois. Pierre Laguionie se tornou presidente honorario, e Jean Vignéras
continuou por algum tempo como diretor-geral. Em 1978, Laguionie morreu e Vignéras se retirou

do cargo, terminando, assim, cerca de 70 anos de controle e gestdo pela familia Laguionie.

Os primeiros cinco anos da nova empresa nao foram faceis. A economia francesa entrou
em recessao apos a crise do petrdleo, os lucros da empresa cairam e a nova gestdo foi confrontada
com 0s compromissos que tinham sido assumidos pela gestdo anterior, como a abertura de novas

lojas em shopping centers na regido de Paris.

A divisdo da loja de variedades Prisunic, apesar de rentavel, ndo estava mais em
expansdo. A concorréncia dos hipermercados - mercearia combinada a lojas de mercadorias
gerais - e lojas especializadas haviam reduzido o apelo a lojas de variedades. Como resultado da
estagnacdo das lojas de variedades, foi feita uma tentativa de desenvolver uma cadeia de
hipermercados, chamada Escale. O primeiro foi aberto em 1969, e por volta de 1972, havia cinco
em operagdo. A Printemps percebeu, contudo, que ndo possuia os conhecimentos necessarios
para iniciar uma cadeia de hipermercados, e, em 1976, transferiu suas lojas Escale para o controle

do grupo estabelecido de hipermercados Euromarché, adquirindo 26% desta empresa.

O ano de 1977 marcou o inicio de uma transformag¢ao nas atividades do grupo Printemps
que era, possivelmente, mais importante do que a propria abertura das lojas de variedades
Prisunic na década de 1930. Os responsaveis por esta mudanca foram Jean-Jacques Delort,
nomeado diretor-gerente em 1978, e o presidente, Bertrand Maus. A estratégia comercial foi

composta de quatro politicas principais. A primeira delas consistiu no reconhecimento de que
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lojas de departamento bem administradas e lojas de variedades podem, desde que com os
investimentos necessarios, continuar a ser rentaveis. Estes métodos de venda a varejo, no entanto,
ndo constituiam areas importantes de expansdo e crescimento. A segunda delas era de que as
atividades comerciais do setor de alimentos ofereciam perspectivas de crescimento interessantes,
particularmente em formas mais modernas, tais como supermercados, hipermercados e lojas de
alimentos afiliadas. A terceira delas era de que lojas especializadas e compras feitas de casa,
incluindo encomendas via correio e compras por telefone, estavam crescendo entre os setores de
varejo. A quarta e ultima era de que, quando oportunidades surgissem ou fossem criadas, a
exportagdo de know-how e mercadoria deveria ser perseguida vigorosamente. Estas politicas

dominaram as atividades da Printemps a partir de 1978.

Nenhuma grande mudanga ocorreu no niimero de lojas de departamento proprias e de
variedades. Algumas lojas menores foram fechadas, algumas lojas novas foram adquiridas ou
construidas, e os investimentos continuaram a ser feitos nas lojas existentes. No caso da Prisunic,
a énfase continuou a ser dada sobre as vendas crescentes de alimentos e, ja em 1980, a venda de

alimentos foi responsavel por 58% do total de vendas.

Ao mesmo tempo, o conceito de exportacdo de expertise e de mercadorias de lojas de
departamento e de variedades continuou ganhando for¢a. Em 1979, um importante acordo foi
feito com o grupo do varejo japonés Daiei para abrir lojas de departamento Printemps, no
Japdo. A Printemps forneceu o conhecimento, ¢ o grupo Daiei a infraestrutura, de modo que o
investimento de capital da Printemps fosse insignificante. Daiei abriu varias lojas no Japao, e
acordos semelhantes foram feitos em outros paises, incluindo Portugal. Ao inicio dos anos 1980,
havia onze lojas fora da Franga que carregavam o nome Printemps, ¢ um maior nimero de

filiados a Printemps para o fornecimento de mercadorias.

Prisunic seguiu uma politica semelhante, e logo havia lojas Prisunic ou Escale - grande
supermercados - em territdrios estrangeiros, como Grécia e Portugal. A expertise no varejo,
porém ndo alimentar, foi implantado também no mercado de moda masculina. Em 1974, o grupo
Printemps abriu uma loja de moda masculina especializada chamada Brummell, em Toulouse.
Porém, talvez o passo mais importante tenha ocorrido em 1980, quando a Printemps comprou
uma participacdo de 40% da Magasins Armand Thiéry et Sigrand (ATS), uma cadeia de moda

masculina. Esta participa¢do foi aumentada para 80%, em 1981, e 87,4%, mais tarde.
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Em 1984, uma estratégia totalmente diferente foi estabelecida com a compra de 51% do
Disco SA, um grupo de alimentos por atacado, € 99% de uma empresa coligada chamada Discol
SA. Em associa¢do com sete outros atacadistas, o Disco, segundo maior atacadista de alimentos
da Franga, fornecia alimentos para mais de 1.500 varejistas afiliados. A Discol, por sua vez, agia
como uma atacadista de alimentos para restaurantes, escolas e hospitais, e era a segunda maior
empresa da Franca neste setor. Juntas, Disco e Discol possuiam e operavam 18 centros de
distribuicdo de alimentos, e suas empresas associadas mais 38. Estas aquisi¢des, juntamente com
as vendas de alimentos significativas das lojas Prisunic, proporcionaram a Printemps uma forte

presenga na industria de alimentos da Franga.

A aquisicdo mais dramatica da Printemps ocorreu entre 1987 e 1988, em que
primeiramente 15%, depois 32% e, finalmente, 54,7% das agdes da La Redoute SA, maior
empresa francesa de encomenda postal (compras via correio), foram adquiridas. Fundada em
1831, La Redoute ndo possuia apenas duas pequenas empresas de venda por correspondéncia —
Vert Baudet e Maison de Valérie — na Franca, mas também controlava a Vestro, segunda maior
empresa de venda por correspondéncia da Italia, e a cadeia de lojas Prénatal, que ostentava mais
de 325 filiais na Italia, Espanha, Austria, Alemanha e Portugal. Desde que teve seu controle
assumido pela Printemps, o servico de venda por correspondéncia foi desenvolvido em Portugal e

nos paises da Benelux, e um acordo foi firmado com a Sears Canada.

A participacdo de 25% na Empire Stores, quinta maior empresa de venda por
correspondéncia do Reino Unido, possuida pela La Redoute, foi aumentada, em 1991, para

98,9%, configurando controle quase total.

No setor de varejo de hipermercados, o grupo Printemps tinha adquirido uma
participagdo de 26% na empresa de hipermercados Euromarché, em 1976. Através de
crossholdings com Viniprix SA, esta participacdo subiu para 43,5% em 1986. Os lucros da
Euromarché, entretanto, cairam em 1987 e 1988, e em 1989 a empresa registrou uma perda
pesada, com uma melhoria apenas marginal em 1990. Incapaz de controlar a gestdo da
Euromarché, a Printemps desfez de sua participagdo, em 1991, vendendo-a com lucro para o

grupo de hipermercados Carrefour.

Outra modificagdo, porém menos importante, ocorreu em 1991, quando o grupo

Printemps vendeu a empresa de atacado de alimentos Disco. Com efeito, no entanto, isso fez
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pouca diferenca para o compromisso do grupo Printemps com o setor atacadista de
alimentos. Através de sua divisdo Prisunic, manteve-se como principal fonte de abastecimento

para as 1.775 lojas franqueadas da Disco.

A década de 1990 em diante e a entrada no mercado de luxo

Em dezembro de 1992, o Groupe Pinault, de Francois Pinault, o qual tinha se tornado
publico em 1988, adquiriu parte majoritaria (dois tercos) da Printemps. Desde os anos 60, Pinault
havia expandido seu negdcio de uma pequena empresa madeireira para um conglomerado
bilionério com participacdo nos setores de distribuicdo e varejo. As empresas se fundiram como
Pinault-Printemps-Redoute SA, em 1994, apos a Printemps ter adquirido os 46% de participacdo
da Redoute que anteriormente ndo possuia. Durante a primeira metade da década de 1990, as
vendas do conglomerado passaram de US$ 5,6 bilhoes, em 1991, para US$ 15,4 bilhdes, em
1995.

Em 1994, o grupo concluiu a aquisigdo da FNAC, que hoje responde por parte
consideravel das atividades do grupo. Entretanto, a entrada no mercado de luxo s6 se deu com a
compra da participagdo de 42%, em 1999, no Gucci Group. Neste mesmo ano, a aquisi¢do, pelo
Gucci Group, principalmente, da Yves Saint Laurent e da Sergio Rossi, esta ultima empresa
especializada em sapatos femininos, fez com que os primeiros passos para a criacdo de um
conglomerado diversificado do mercado de luxo fossem instaurados. Em 2001, com a aquisi¢ao
da Bottega Veneta e da Balenciaga e os acordos de parceria com Stella McCartney e Alexander
McQueen, todas empresas do luxo fashion, pelo Gucci Group, novos passos foram dados naquele
sentido. Neste mesmo ano, o grupo PPR aumentou sua participacdo no Gucci Group para 53,2%.
Esta participacdo aumentou para 54,4% em 2002, passando para 67,6% em 2003, chegando,
finalmente, a 99,4% em 2004. Outra aquisi¢cdo importante ocorreu em 2007, quando o grupo PPR
adquiriu 62,1% da empresa Puma, atuante no mercado de luxo de roupas e artigos esportivos.
Hoje, pode-se concluir, as principais operagdes realizadas no setor de bens de luxo do grupo PPR

correspondem as operagdes realizadas pelo Gucci Group e suas marcas subsidiarias.
2.1.3 Richemont

Criada como uma holding para defender os interesses internacionais da familia Rupert, a

Compagnie Financiére Richemont AG (Richemont) cresceu e se tornou uma empresa
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mundialmente famosa de bens de luxo. A empresa possui muitas das marcas que de fato definem
o universo do luxo, como Cartier, Jaeger Le Coultre, Piaget, Baume & Mercier, Vacheron

Constantin, A. Lange Sohne, Officine Panerai, Chloé¢ e Lancel.

Richemont também detém a fabricante de joias Van Cleef & Arpels. Richemont ¢
controlada pela familia Rupert, com Johann Rupert administrando os interesses da familia. A
empresa possui ainda participagdes fora da esfera do luxo. Sempre presente no mercado de
aquisicdes e fusdes de empresas do luxo, a empresa expandiu suas atividades principalmente no
final do século XX. Suas aquisi¢des recentes mais importantes incluem participacdo na grife
parisiense Azzedine Alaia, sua parceria estratégica para a criacdo da Ralph Lauren Watch and
Jewelry Company, e a compra de parte majoritaria do mais importante website de varejo de luxo

do mundo, o NET-A-PORTER.COM.

Uma empresa familiar

Richemont foi criada em 1988, quando a familia Rupert decidiu desmembrar os ativos
internacionais de sua empresa central, a Rembrandt Group Ltd. O grupo Rembrandt foi fundado
por Anton Rupert para a fabricacio de cigarros na Africa do Sul. Logo apés a Segunda Guerra
Mundial, a Rembrandt Group comecou o licenciamento das marcas de cigarro Rothmans,

tradicional empresa de tabaco inglesa.

Durante a década de 1950, Rupert construiu seu relacionamento com a Rothmans,
comegando a investir na empresa. Com o tempo, Rothmans ganhou pontos de apoio adicionais no

mercado de cigarros, adquirindo participagdes na Dunhill e na Cartier.

Filho de Anton Rupert, Johann Rupert, assumiu as rédeas da recém-formada Richemont
depois de ter adquirido experiéncia profissional fora do negocio da familia. Apds a faculdade,
Johann Rupert trabalhou, em Nova York, no Chase Manhattan e no Lazard Fréres, antes de
regressar a Africa do Sul para criar seu proprio banco comercial. Johann Rupert administrou a
Richemont com um estilo hands-off. Ele defendia a estratégia de fornecer o tempo e o dinheiro
necessarios até que suas marcas de luxo tornassem-se rentaveis, ao invés de expo-las a praticas
mais agressivas de forma imediata. Para tanto, era necessario que a Richemont possuisse grande

capital de giro disponivel.
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Em 1989, a Richemont adquiriu 30% de participacdo na Philip Morris, do grupo

Rothmans, assegurando o controle desta ultima pela familia Rupert.

Em 1992, a Richemont anunciou perdas atribuidas a uma variedade de flutuacdes
cambiais. Johann Rupert, entretanto, ndo estava preocupado com essas perdas de lucros, sempre
reiterando a importancia da paciéncia fiscal: “Richemont's strength, however, lies in its ability to
take a long-term view, as demonstrated by its recent investment in new businesses,

notwithstanding their adverse effect on short-term profitability”>.

Em 1993, Johann anunciou sua intencao de separar as divisdes de tabaco e bens de luxo
da Richemont em duas empresas distintas, fundindo Cartier ¢ Dunhill para criar um grupo de
bens de luxo chamado Vendome. A empresa disse em um comunicado: “The reorganization
would produce two focused groups. The separated managements would be able to respond more
effectively to the major changes facing the tobacco and luxury goods industries by concentrating

exclusively on their field of business expertise”™

. Ainda informou que: “The new group
[Vendome] will be in a strong position to make the additional investment necessary to maximize
brand control and further improve profitability, develop new markets, and make acquisitions as

the industry is rationalized and consolidated™”.

Apo6s um curto periodo de tempo, durante o qual se questionou se os acionistas da Dunhill
bloqueariam a proposta de fusdo, devido a maior valoriza¢do que a fusdo daria a Cartier, a fusao
foi aprovada e a nova empresa foi nomeada Vendome Luxury Group. Além de Cartier e Dunhill,
Vendome incluiu muitas das marcas bem conhecidas do mundo do luxo: Chloé¢, Karl Lagerfeld,
Piaget, Baume & Mercier, ¢ Mont Blanc. Joseph Kanoi, que havia sido presidente da Cartier,
tornou-se presidente e chefe-executivo da Vendome, enquanto Lord Charles Duoro, presidente de

longa data da Dunbhill, tornou-se vice-presidente.

A Richemont esperava que, com a fusdo destes dois grupos, a gestdo da Vendome
conseguisse reduzir custos através do desenvolvimento de um sistema integrado de distribuicdo e

compra.

2 Johann Rupert apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
3 apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
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As operagoes da Vendome foram organizadas em dois grupos gerenciados
independentemente, Vendome SA e Vendome PLC. A Vendome SA baseou-se em Paris e
incluiu Cartier, Chloé, Karl Lagerfeld, Sulka Men’s Wear, Mont Blanc, Baume & Mercier, e
Piaget. A Vendome PLC baseou-se em Londres e incluiu Alfred Dunhill e Hackett Men’s

Wear. A Richemont, com a fusdo, possuia 70% da Vendome.

Os acionistas existentes da Rothmans apropriaram-se de 18% das a¢des da Vendome,
enquanto os acionistas existentes da Dunhill apropriaram-se de 8%. O restante das acdes da

Vendome foram apropriadas por empresas associadas a Luxco (holding da Vendome).

Em 1995, o desejo da Richemont de adquirir o controle da Vendome tornou-se realidade,
quando a primeira comprou a participacdo dos acionistas minoritarios da Rothmans
International. Em 1996, os ativos da empresa continuaram a se expandir quando a Nethold,
subsididria da Richemont criada no ano anterior, se fundiu com a empresa de televisao francesa

Canal+.

A teoria de Joahnn Rupert de que marcas de luxo precisam de liberdade para operar em
um plano de longo prazo foi o impulso por tras da estratégia da Richemont de comprar de volta
os 30% do Vendome Luxury Group que ndo possuia. “When we had total family control of

4 4.
7" disse

Cartier we were able to give management a much longer time horizon for brand support
Johann Rupert. “By taking Vendome private it means that over the next three, five or 10 years it
will be easier for management to be less concerned with earnings per share on a six-month basis

: 4
and more concerned with three or five-year plans”

. A Richemont fez sua oferta de compra dos
30% restantes, mas advertiu que a empresa nao poderia prosseguir com a sua oferta “in the event
of any further collapse in the world markets, which would be likely to have a material adverse

impact on the business of Vendome™”,

Em 1997, o conselho da Vendome concordou com a oferta da Richemont. Apos a
conclusdo da aquisicdo, em 1998, Richemont seguiu com planos de tornar a Vendome uma
empresa de capital privado. A Vendome, avaliada em 5,74 bilhdes de dolares, tornou-se livre das

pressdes do mercado de acdes.

4 Johann Rupert apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
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No mesmo ano, a Vendome experimentou uma queda de 8,5% em seus lucros. A empresa
associou as baixas vendas de produtos de luxo a crise econdmica da Asia. Em contrapartida, a
divisdo de tabaco da Richemont continuou com bons resultados, uma vez que a empresa
conseguiu evitar a maior parte dos problemas legais que empresas de cigarro estavam
enfrentando na América durante este mesmo periodo. A divisdo de tabacos, em 1998, respondeu

por 75% dos lucros fiscais de US$ 1,7 bilhao.

A Rothmans Internacional e a British American Tobacco — quarta e segunda maiores
empresas internacionais de cigarros no mundo — anunciaram, em 1999, que tinham a intenc¢ao de
se unir, em uma fusdo de US$ 21 bilhdes. As duas empresas tinham um volume de vendas
combinado de 900 bilhdes de cigarros em 1997. O grupo criado com a fusdo manteve o nome
BAT, com Richemont e Rembrandt controlando uma participacao de 35%. O presidente da BAT,
Martin Broughton, disse: “This merger represents a major step forward in the achievement of our
vision to become the world's leading international tobacco company’”. Ele ainda acrescentou que
a fusdo iria permitir-lhes [BAT] “to play to our proven strengths in maintaining a portfolio of
brands, while shifting resources to the premium international brands sector, which enjoys higher
margins™. O grupo resultante da fusdo detinha muitas marcas de cigarros conhecidas, incluindo

Lucky Strike, Peter Stuyvesant, Benson & Hedges, Dunhill, e Rothmans.

Em 1999, além de fundir Rothmans e BAT, a Richemont adquiriu uma participagdo de
60% na Van Cleef & Arpels, uma casa de joias de prestigio. Membros da familia Arpel detinham
20% de participacdo remanescente, enquanto os outros 20% restantes pertenciam a Fingen, uma
holding detida por Marcello e Corrado Fratini. Os Fratinis haviam anunciado sua intencdo de
adquirir a totalidade da Van Cleef em 1998. Quando perguntado o porqué da nova parceria, Fabio
Cavana, gerente geral da Fingen, disse: “It was a golden opportunity. Originally, the takeover
was going to be leveraged. Then Richemont approached us with money and management skills

that we could not turn down. We could not have asked for better partners”®.

A Richemont manteve as operagdes da Van Cleef separadas do seu grupo de luxo

Vendome, mantendo a pratica da empresa de manter suas muitas marcas separadas e distintas.

> Martin Broughton apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
 Fabio Cavana apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
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Apos a finalizacdo da rodada de fusdes e aquisi¢des, tornou-se necessario, durante 1999 e 2000,
que Richemont ¢ Vendome se submetessem a uma fase de reorganizacdo para dar conta das
novas responsabilidades assumidas. Joseph Kanoi, que passou mais de 25 anos como presidente e
executivo-chefe do Vendome Luxury Goup, aposentou-se em janeiro de 2000, sendo substituido
por Johann Rupert. Alain Dominique Perrin foi nomeado diretor-executivo sénior da Richemont,
deixando o cargo semelhante que ocupava anteriormente na Vendome. Callum Barton, que tinha
sido o diretor da Alfred Dunhill, foi transferido de Londres para Genebra para ser o diretor de

operagdes da Richemont.

Com a entrada do século XXI, a Richemont prosseguiu com suas estratégias de aquisi¢des
de marcas de luxo, juntando for¢as com Audemars Piguet, em 2000, a fim de adquirir o disputado
Stern Group. Empresas de luxo como The Swatch Group, LVMH, Gucci Group e Waterford

Wedgwood PLC competiram com a Richemont na compra daquele grupo.

Outra aquisicdo importante ocorreu também em 2000 com a compra da Les Manufactures
Hologeres (LMH). LMH era a divisdo de producdo de relégios da Mannesmann AG. A compra
de US$ 1,57 bilhdo incluiu 60% da Jaeger LeCoultre, 100% da IWC e 90% da A. Lange Sohne.
A aquisicdo, em seguida, dos 40% restantes de participagdo da Jaeger LeCoultre levou a
Richemont a possuir a totalidade da companhia. As aquisi¢des do Stern Group e da LMH
reforcaram a capacidade de producdo da Richemont. Também no inicio de 2000, a empresa

adquiriu a Montegrappa of Italy, um marca de relogios de nicho.

As marcas do grupo Richemont tiveram um excelente desempenho em 2000. A
companhia anunciou um crescimento de 69% dos lucros e um crescimento de 32,1% das vendas
no primeiro semestre do ano. Neste mesmo ano, o grupo deixou o mercado de midia eletronica e

de televisdo paga.

No decorrer dos primeiros meses de 2001, a Richemont estava crescendo
consideravelmente. A companhia passou por outra reestrutura¢do devido as novas necessidades
de gestdo inseridas, resultado de suas aquisi¢des. Seguindo a estratégia de preservar suas marcas
independentes e separadas umas das outras, o grupo, através de comunicado, informou que: “The

structure will insure that the various ‘maisons’ maintain their separate, vertical autonomy and
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produce integrity whilst obtaining maximum synergistic benefits from this important strategic

acquisition™’.

A empresa também aumentou sua participacdo na Van Cleef & Arpels, a partir da compra
de 20% de participagdo pertencentes a Fingen. Em Junho de 2001, a Richemont anunciou outra
evolucdo positiva consideravel de seus lucros e focou grande parte do seu entusiasmo no sucesso
promissor do mercado crescente de luxo nos EUA. Enquanto mantinha sua confian¢a no mercado
americano, Rupert continuava a especular sobre o futuro da economia internacional. “We run this
group as if something bad is going to happen™®, chegou a falar. “If it doesn’t, we will do very,

very well. But if it does, we will survive™

. Rupert foi sdbio em manter uma postura cética em
relacdo a saude financeira futura dos mercados internacionais, uma vez que o ataque terrorista de
11 de Setembro, nos Estados Unidos, desestabilizou o mercado global e desencadeou uma queda

de 78% dos lucros do grupo.

Imeditamente apo6s os atentados terroristas, a Richemont emitiu comunicado alertando
sobre a possivel reversdao nos lucros, em decorréncia da tragédia em Nova York. “The tragic
events of recent days have clearly thrown the world into turmoil”®, disse Johann Rupert. "This
will increase the uncertainties already prevailing in economies worldwide such that short-term

forecasting has become difficult”®.

Logo em seguida ao comunicado de alerta sobre o desempenho de seus lucros, ja em
Outubro, a empresa emitiu mais um comunicado em que afirmava que: "The positive sales trend
seen over the first 10 days of the month was reversed such that, on a like-for-like basis, sales for

the month of September as a whole decreased by some 13 percent™.

No final de 2001, a Richemont divulgou resultados que confirmaram a previsdo de que
suas vendas ndo seriam tdo gloriosas como haviam sido antes dos atentados de 11 de Setembro. A
empresa divulgou, neste momento, queda de 78% dos lucros. Em contrapartida, sua participacao

na BAT assegurava um bom fluxo de caixa a Richemont. Este bom fluxo de caixa permitiu que

7 apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online

fundinguniverse.com.
¥ Johann Rupert apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
o apud in “International Directory of Company Histories” (2003), disponibilizado no portal online
fundinguniverse.com.
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Johann Rupert continuasse a impedir que a pressdo dos mercados sobre suas marcas de luxo

atrapalhasse seu desenvolvimento criativo.

J& em 2003, o grupo garantiu o controle total de duas de suas importantes marcas de
relogios de luxo, adquirindo os 20% e os 10% restantes de participagdo da Van Cleef & Arpels e
da A. Lange Sohne, respectivamente. Em 2007, Richemont e Polo Ralph Lauren anunciaram uma
importante parceria para a criagdo da empresa Ralph Lauren Watch and Jewelry Company. Além
disso, ainda neste ano, o grupo adquiriu participagdo na Azzedine Alaia, importante maison

fashion parisiense do luxo.

Em seu movimento mais recente de expansdo, a Richemont adquiriu participagdo
majoritadria na NET-A-PORTER.COM, hoje a mais importante empresa de varejo do luxo, pela

Internet.
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2.2 Os desafios e as estratégias das grandes empresas do luxo: como o luxo perdeu o seu

brilho

Como ja discutido brevemente em capitulo anterior, os principais desafios impostos as
empresas do luxo no decorrer do século passado dizem respeito as mudangas nos padrdes da
industria mundial, principalmente a partir da Grande Corporacdo norte-americana, cujo modelo

de gestdo se consolida a partir da década de 1960.

As disputas ideoldgicas do periodo da Guerra Fria difundiram o american way of life,
estabelecendo um novo comportamento social, voltado, principalmente, ao consumo. A
massificagdo do consumo &, por sua vez, fruto das estratégias das empresas que, aproveitando-se
deste novo padrio de sociabilidade moderno, estabelecem as necessidades de possuir da

populagdo, em que o marketing criativo ocupa papel fundamental.

Todo este movimento influenciou diretamente o mercado de luxo, uma vez que as
empresas do luxo estavam entrando cada vez mais na dindmica da industria como um todo. Como
J& questionado, o que nos interessa, na verdade, ¢ entender de que forma estas mudangas nos
padrdes da industria, evidenciadas no processo de globalizagdo, afetaram as empresas do setor, e

quais foram os principais desafios e as principais consequéncias enfrentadas.

Para esta andlise, a inspiracdo partird do livro “Deluxe — how luxury lost its luster”, da
jornalista e consultora americana Dana Thomas, que discute, descritivamente, o andamento do
mercado de luxo nas ultimas décadas, a partir do contato direto com os principais atores deste

mercado.

De forma mais objetiva, observa-se que os principais desafios e as principais estratégias

definidas pelas empresas do luxo relacionam-se a aspectos centrais, como:

p—

Globalizagao;

2. Concentracdo de capital e conglomeracao;
3. Internacionalizagao;

4. Financeirizacao; e

5. Fendmenos associados as inovagdes digitais.

42



Para desenvolver, portanto, a andlise a que se objetiva neste subcapitulo, faz-se necessario
que estes cinco aspectos centrais sejam discutidos. E importante observar, entretanto, que néo
existe uma ordem de ocorréncia definida para tais fendmenos e nem mesmo uma relagdo causal
clara; o que existe, na verdade, ¢ a importancia indistinta que cada fendomeno teve sobre o

mercado de luxo mundial.

O processo de globalizacdo antecedeu o processo de internacionalizagdo das empresas do
luxo, no sentido de que as grandes marcas, como Louis Vuitton e Prada, chegaram a diferentes
paises mesmo antes de suas operagdes. O acesso global a informacdo, impulsionado pelo
surgimento dos micro computadores e, mais tarde, pela utilizagdo da internet, fortaleceu marcas
proeminentes e criou o desejo pelas mesmas, que eram tidas como referéncia em termos de

qualidade e poder.

Os paises centrais produtores deste mercado, como EUA e Francga, desde o surgimento das
primeiras maisons do luxo, conviveram com o luxo de maneira natural. O luxo era fruto da
existéncia da classe mais abastada da sociedade, que fortalecia este mercado a partir do processo
social de dispéndio diferenciado da riqueza adquirida. O mercado de luxo assume uma
visibilidade mais interessante, digamos assim, quando avanga sobre outros mercados, ou quando

se difunde por outras sociedades; ¢ ai que ele mostra o seu poder.

O Japao desempenhou papel fundamental para o desenvolvimento do mercado de luxo.
Estima-se hoje, s6 para se ter uma idéia, que 40% da populagdo japonesa possua pelo menos um
produto da Louis Vuitton. Este nimero chama ainda mais aten¢do quando se tem em mente que
apenas 2,5% da populacdo brasileira tém acesso ao mercado de luxo. De acordo com Thomas
(2007), analistas estimam que 20% de todos os bens de luxo produzidos sejam vendidos no
Japao, e que outros 30% sejam adquiridos pelos japoneses durante suas viagens, o que significa
dizer que os japoneses sdo responsaveis pelo consumo de metade dos bens de luxo produzidos no

mundo.

O mercado japonés foi um marco no processo de internacionalizacdo da Louis Vuitton,
além de ser um exemplo interessante para o entendimento deste movimento de expansdo das
empresas do luxo. Na década de 70, a distribuicdo de bens de luxo no Japao era muito limitada.
Para suprir a demanda existente, impulsionada pela globalizagdo das marcas, empresarios e

comerciantes japoneses viajavam a Europa para adquirir produtos a preco de varejo, para entdo
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vendé-los por trés ou quatro vezes o preco original. Em 1976, o consumo de produtos da Louis
Vuitton por japoneses, em Paris, era tdo elevado, que, estrategicamente, o entdo responsavel pelas
operagdes da marca, Henry-Louis, limitou a compra de produtos por consumidor japonés, para
entdo tentar entender o fenomeno que estava ocorrendo no Japao e assegurar que as politicas da
empresa fossem defendidas externamente. Foi neste contexto, e para defender a marca perante os
falsificadores, que a empresa decidiu expandir suas operagdes ao pais asidtico, dando inicio a

consolida¢do internacional da marca em um de seus mercados principais, atualmente.

O Japao ¢ um pais tdo importante para o mercado de luxo que os gestores dos grandes
conglomerados estdo constantemente atentos ao que ocorre por 14 para que estratégias sejam
definidas do lado de ca. “Their impact [the japanese] on the business is immeasurable. Their
tastes influence product and store design. Their travel habits dictate where brands expand, and
their exigencies affect how stores are run. ‘We never make any decision on our worldwide
strategy without asking our Japanese colleagues what Japan would think of it’, said Louis Vuitton

CEO Yves Carcelle” (Thomas, 2007, p. 75).

Este fendmeno provocado pela globalizacdo, qual seja, o interesse quase sem limites do
consumir do luxo, geralmente do consumidor novo do luxo, ¢ o que pauta as decisdes estratégicas
das empresas do setor. Da mesma forma que na década de 70, hoje, a China desponta como o
novo Japdo: ¢ o mercado que concentra os maiores investimentos do setor e que avanca
constantemente para ser o maior consumidor de bens de luxo do mundo. E muito provavel que,

em futuro préoximo, a China estabeleca as regras do mercado de luxo global.

O processo de globalizagdo, portanto, ¢ um processo duplo que afeta em dois sentidos
opostos as grandes empresas do luxo. E um processo que fortalece a demanda, criando
visibilidade, e, assim, fortalece o processo de internacionalizacdo das empresas do luxo, ao
mesmo tempo em que gera desafios para que tais empresas consigam conciliar os interesses de
seus mercados principais, as peculiaridades regionais e, ainda, as tomadas de decisdo em termos

globais.

Seja para defender o interesse da marca contra falsificadores ou para aproveitar-se de uma
demanda reprimida através da consolidagcdo de operagdes proprias, a globalizagdo, a medida que
difunde a identidade da marca e cria mercado consumidor, reforca a tendéncia de

internacionalizacdo das empresas do luxo.
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Nos moldes em que se encontra atualmente, delineado pela era das midias digitais, o
processo de globalizagdo toma outras proporgdes e gera outros desafios as empresas do luxo, os

quais serdo discutidos mais a frente.

A internacionaliza¢do das empresas do mercado de luxo, apesar de tendéncia, ¢ uma etapa
da consolidagdo do mercado que requer um elevado nivel de capital, tanto para investimento em
novas lojas e em marketing, quanto para assegurar uma estrutura produtiva que supra as

necessidades de oferta.

A industria do luxo, como se sabe, ¢ uma indUstria que tem sua origem em pequenas
empresas familiares, em geral associadas ao dominio de uma arte especifica. O processo artesanal
que deu origem a estas pequenas empresas estd diretamente associado a qualidade do produto e,
principalmente, a proximidade com o consumidor final, o que estabelece o carater personalizado

e exclusivo do bem de luxo do século XIX.

Neste sentido, ¢ evidente que as pequenas empresas do luxo, das quais pouquissimas se
mantém até hoje de forma independente, ndo possuam disponibilidade de capital a ponto de
internacionalizar-se. Além disso, a internacionalizacdo requer uma escala de produc¢dao que nao
condiz com um processo inteiramente artesanal, o que significa que quanto mais
internacionalizada seja a empresa, mais massificada sera a sua produg¢ao. E, de fato, ¢ isso que se
observa hoje. As grandes empresas do luxo que fornecem seus produtos em escala global
possuem sistemas de produgdo com intensa divisdo do trabalho, incorporando tecnologia e
automatizando a produgdo. A Prada, por exemplo, mantém parte de sua producdo de bolsas na
China, marcada pela baixa remuneracdo e pela alta escala de produgdo, as quais carregam,

curiosamente, o selo Made in Italy.

Portanto, a tendéncia a internacionalizacdo, ainda que comum a todo o setor industrial,
cria desafios especificos ao mercado de luxo. A conquista de novos mercados requer uma
estrutura produtiva maior que, por sua vez, ndo condiz com o carater exclusivo do bem de luxo.
Sendo assim, como estabelecer uma marca global que mantenha sua identidade e sua qualidade
original? A resposta talvez seja estabelecer novos valores que desviem a atengdo do consumidor

dos aspectos fisicos especificos do produto.
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E provavel que os consumidores da Prada saibam que nem toda a produgdo da marca se
concentra hoje na Italia. E provavel ainda que saibam que suas bolsas que custam milhares de
euros sdo produzidas de forma automatizada. Entdo por que ainda as compram? Porque existe um

valor-signo associado a marca que extravasa a condicdo fisica do produto.

A manutencdo deste valor-signo ¢ a questdo-alvo das estratégias das empresas do luxo
atualmente. Seja através de suntuosos fashion shows, de provocativos advertisements ou da
criagdo de linhas menos acessiveis, o que os gestores dos grandes conglomerados objetivam ¢

alimentar o desejo de seus avidos consumidores por seus produtos.

Ao mesmo tempo, a produ¢do em alta escala possibilita a reducdo de custos e/ou a
elevagio do lucro. E por isso que existe o interesse dessas empresas em estabelecer um segmento
voltado para o consumo em massa. Os produtos deste segmento, marcado por perfumes,
cosméticos e acessorios, ndo exigem uma producdo minuciosa e, em geral, ndo despertam
questionamentos em quem os compra, diferentemente de um vestido haute couture que venha a
ser produzido. Este processo de massificagdo do consumo do luxo também ¢ conhecido como um

processo de democratizagao.

“To realize this ‘democratization’, the tycoons launched a two pronged attack. First they
hyped their brands mercilessly. They trumpeted the brand’s historical legacy and the tradition of
handcraftsmanship to give the products an air of luxury legitimacy. They encouraged their
designers to stage extravagant or provocative fashion shows - at million dollars a pop — to drum

up controversy and make headlines” (Thomas, 2007, p. 09).

O processo de internacionalizac¢do, concluindo, so6 foi possivel, de forma geral, gragas a
prévia concentra¢do de capital nesta industria. As novas empresas advindas desse movimento
crescente de concentragdo de capital pds década de 1960 passaram a possuir a disponibilidade de

capital necessaria ao processo de transnacionalizagao.

Na verdade, a conglomeragdo do mercado foi consequéncia do potencial reprimido da
industria do luxo associado a baixa disponibilidade de capital das empresas individuais e ao fraco
conhecimento em gestdo dos proprietdrios destas empresas, caracteristicas que despertaram o

interesse de novos investidores.
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Os grandes investidores, em parte associados ao circuito do mercado de capitais,
observaram que existia um enorme potencial no mercado de luxo a ser explorado, principalmente
a partir do momento em que o mercado financeiro americano se expande de forma
desregulamentada, desenvolvendo-se um mercado financeiro internacional mais consolidado. Os
gestores dos grandes fundos de investimentos, detentores de volumosos lucros financeiros,
tinham, entdo, a possibilidade de diversificar seu portfolio de investimentos com a aquisi¢ao de

novas empresas.

Este potencial do mercado de luxo estava associado a diversos fatores, como a crescente
entrada das mulheres no mercado de trabalho e o adiamento do casamento, o que permitiu que
mulheres e homens pudessem investir em si mesmos por mais tempo. Além disso, os criadores
mais tradicionais das marcas de luxo possuiam pouquissimo conhecimento em gestdo
empresarial, o que dificultava a adequagdo dessas empresas aos novos padrdes de concorréncia.
Na verdade, existia uma oportunidade impar para que gestores capacitados explorassem o
mercado de luxo da forma como fazem hoje, de forma massiva e em busca de lucros crescentes
de curto prazo, aproveitando-se dos aspectos histéricos que legitimam a qualidade dos bens de

luxo das maisons mais tradicionais.

O movimento de fusdes e aquisicdes resultante do desenvolvimento do mercado de
capitais internacional também atingiu, portanto, o mercado de luxo. De fato, foi este processo que
alterou profundamente a dindmica do mercado de luxo no periodo recente. A internacionalizagdo
e a massificagdo do mercado s6 foram possiveis porque estes novos gestores do luxo possuiam
expertise suficiente para transformar as pequenas empresas do luxo em grandes empresas capazes

de expandir-se a nivel global.

Magnatas corporativos e financeiros, que perceberam tal potencial, compraram ou
adquiriram o controle de empresas do luxo de seus antigos fundadores ou gestores incompetentes
e as transformaram em marcas globais, padronizando desde lojas, uniformes e produtos, até
mesmo copos de café. “Then they turned their sights on a new target audience: the middle
market, that broad socioeconomic demographic that includes everyone from teachers and sales
executives to high-tech entrepreneurs, McMansion suburbanites, the ghetto fabulous, even the
criminally wealthy. The idea, luxury executives explained, was to ‘democratize’ luxury, to make

luxury ‘accessible’ It all sounded so noble. Heck, it sounded almost communist. But it wasn’t. It
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was as capitalist as could be: the goal, plain and simple, was to make as much money as heavenly

possible” (Thomas, 2007, p. 09).

A expansdo das empresas do luxo, que exigiram elevada capitalizacgdo, foi sustentada pela
entrada dessas empresas no mercado financeiro, a partir da abertura de seu capital nas bolsas de
valores ao redor do mundo. Este processo, que desencadeou o fendmeno da financeirizagao, criou
novos desafios e alterou profundamente a dindmica deste mercado. A financeirizagdo pode ser
definida como um fendomeno que vincula as decisdes estratégicas e produtivas de uma empresa a
légica financeira, em geral especulativa, do mercado de capitais. As empresas,
consequentemente, perdem sua autonomia de planejamento de longo prazo, pressionadas
constantemente pela busca da elevagdo do lucro de curto prazo. Da mesma forma, no caso do
luxo, os designers perdem sua liberdade de criagdo, o que faz com que o mercado de luxo perca

progressivamente o seu viés artistico original.

“Going public brings many advantages to a luxury company: it raises capital, elevates the
brand’s status, creates management incentives such as stock options, and makes the company
more transparent, thus attracting a higher caliber of executive management. But it also makes the
company beholden to stockholders who demand increases in profits every three months. ‘Going
public does force you to change the way you do business’, former Gucci designer Tom Ford told
me. ‘It forces you to be aware of how you are spending and where it’s going, to make short-term
decisions because that’s what shareholders respond to, and to juggle the long-term benefits with

the short-term’” (Thomas, 2007, p. 10).

Para alcancar resultados favoraveis de curto prazo, as empresas do luxo precisam fazer
cortes no orcamento. Algumas usam material inferior, e muitas tém transferido suas unidades
produtivas para paises em desenvolvimento, como China. A maioria tem substituido a producdo
artesanal por linhas de produgdo, em geral automatizadas. Ao mesmo tempo, a maioria das
empresas do luxo tém elevado consideravelmente seus pregos, justificando, muitas vezes, que
seus produtos sdo produzidos na Europa, onde a mado de obra ¢ cara. Além disso, como ja
exposto, as empresas tendem a criar produtos mais baratos, que exigem produgcdo pouco
elaborada, mas que, quando vendidos em grande volume, trazem lucros substanciais — como
acessorios para iPhone, camisetas estampadas com o simbolo da marca, além de perfumes e

CcOSmMEticos.
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“If there is one thing that has changed in luxury in the last thirty years, it is the single-
minded focus on profitability. In the old days, when luxury brands were privately held
companies, owners cared about making a profit but the primary objective in-house was to
produce the finest products possible. Since the tycoons have taken over, however, that objective
has been replaced by a phenomenon I call the cult of luxury. Today, luxury brand items are
collected like baseball cards, displayed like artwork, brandished like iconography. Arnault
[LVMH’s chairman] and his fellow luxury tycoons have shifted the focus from what the product
is to what it represents” (Thomas, 2007, p. 41).

A medida que se massifica, o mercado de luxo se aproxima de um publico mais amplo,
que vai muito além da high society consumidora do bem de luxo em séculos passados. Todas as
classes sociais, nos dias de hoje, tentam, de certa forma, ter acesso ao mercado de luxo. As mais
baixas, porém, associam-se ao mercado de falsificadores. Cada vez mais, a mobilidade social se
torna uma realidade e, por isso, a distingdo entre classes sociais tende a ficar no passado do
mercado luxo. A manuten¢do do desejo por suas marcas faz, entdo, com que as empresas utilizem

ferramentas de marketing massificadas.

O processo de globalizagdo estd diretamente relacionado aos avangos tecnologicos da era
digital que vivemos. A utilizacdo da internet, assim, representa grande parte dos esforcos das
empresas em aproximar-se de seu publico alvo. O constante movimento das inovagdes
tecnoldgicas tém alterado profundamente as estratégias das empresas do luxo, principalmente no

que diz respeito ao marketing e ao atendimento.

A vida das celebridades, por exemplo, sempre despertou o interesse das classes baixa e
média. A fantasiosa realidade de pessoas famosas, cercadas de eventos exclusivos, sempre foi um
mistério prazerosamente desvendado. A intensificagdo da utilizagdo da internet reforgou este
interesse, principalmente no periodo mais recente, quando as principais revistas associadas ao
mercado de luxo desistiram da luta com seus concorrentes virtuais para, entdo, langar seus
proprios websites. A partir deste momento, celebridades globais se consolidaram como poderosas

ferramentas de marketing.

As empresas do luxo distribuem seus produtos para que atrizes, atores, cantoras, cantores,
entre outros, os utilizem em grandes eventos, como o Oscar, o Festival de Cannes, o Globo de

Ouro, etc. Em troca, as celebridades divulgam a marca entre os principais canais de televisdo e
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internet. E uma maneira eficaz de se fazer milhdes de ddlares com free advertising. “Dressing
celebrities for the red carpet was the best, and cheapest, advertising a luxury business could do”
(Thomas, 2007, p.118). A depender do evento, muitas vezes o red carpet tem maior repercussao

na midia internacional do que o prdprio evento em si.

Neste contexto, surge uma figura importante, que, em geral, ¢ a responsavel pela
associacdo entre industria do luxo e celebridade, qual seja, a personal stylist. O stylist é o
profissional que frequenta os principais eventos de moda, esta sempre presente nas primeiras filas
dos principais desfiles, tem relagdo estreita com os principais designers e esta envolvido nos
editoriais das principais revistas, e que ¢ contratado para definir qual a roupa, o acessorio, o
sapato e o cabelo a celebridade deverd usar em determinado evento. As empresas do luxo
estabelecem, cada vez mais, relagdo com estes profissionais, tendo em vista o efeito gerado pela
transmissdo de tais eventos. As revistas, canais € websites de moda exercem forte influéncia
sobre o consumidor final, por isso ¢ importante que a empresa assegure a exposicdo de seus

produtos.

“Stylists are a relatively new phenomenon in fashion. Originally, stylists worked as
fashion editors, dressing — or ‘styling” — models for fashion shoots for magazines and catalogs.
But as the number of formal affairs exploded in the 1990s, from the Oscars and a few premieres
to an avalanche of paparazzi-lined red-carpet events, stylists saw the birth of a new niche:
dressing celebrities. Stylists went the freelance and started singing up movie, television, and
music stars. A stylist’s job, as Rachel Zoe [stylist] explains, is to do ‘everything’: shopping,
putting outfits together, dressing the star, creating a coherent look that reflects what the star’s

image is, or what he or she wants their image to be, in the public mind” (Thomas, 2007, p. 120).

Além disso, stylists integram outra estratégia das empresas do luxo, juntamente com as
revistas e os blogs de moda: a defini¢do de um produto que sera o kit da estagdo. Nos ultimos
anos, esta estratégia tem determinado quais sdo as it bags da temporada. As bolsas sdo escolhidas
porque sdo produtos relativamente faceis de ser produzidos e que ndo discriminam o consumidor,
ou seja, nao refletem o manequim de quem as compra. Além disso, as bolsas produzidas em
massa trazem retornos substanciais, com margens de lucro que podem chegar a treze vezes o
custo da produgdo. A definicdo de uma it bag, entretanto, ndo parte somente do produtor:

depende ndo s6 do advertisement, mas principalmente do que vao dizer os formadores de opinido
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do mundo da moda. Por isso ¢ importante que as empresas do luxo mantenham estreita relacao
com os principais editores de moda, aqueles que sdo os responsaveis pelas publica¢des de revistas
como Vogue e websites como o Style.com. Observa-se, mais uma vez, aqui, a proporgao
mercadoldgica que o luxo tem tomado nas Gltimas décadas. E uma indstria que se distancia cada
vez mais da dinamica que a originou. A criagdo em si perde privilégio e a demanda massificada,

representada por essas grandes magazines, passa a definir o que € viavel ou ndo de ser produzido.

A it bag é, portanto, o exemplo claro do que se define por massificado no mercado de
luxo. Nao existe nenhuma exclusividade na aquisicdo de uma it hag € nem mesmo no seu
processo de produgio. E evidente que algumas marcas ainda mantém as linhas mais exclusivas,
mas elas estdo longe de representar os lucros extraordindrios alcancados por tais empresas,

calcados no mercado de massa.

“The ‘It’ bag phenomenon is young — less than twenty years old — and has been wholly
created by the marketing wizards at luxury brand companies. I remember in the early 1990s
reading stories in fashion magazines that declared that if you couldn’t afford to change your
wardrobe each season, you could update your look with a new handbag. Even my bureau chief at
Newsweek in Paris picked up on the trend. Back in 1996, as we sat in his office and discussed a
fashion story for the spring season, he said, ‘Look, fashion is dead. It’s about accessories’. How
did he know that? Because luxury brands had been pushing the message, and the product,
relentlessly. ‘It’s like you’ve gotta have it or you’ll die’, Tom Ford explained” (Thomas, 2007, p.
169).

Ademais, a internet tem aproximado as empresas do mercado de luxo e seus
consumidores finais, principalmente os consumidores que desejam entrar no mercado de luxo, e
que o fazem através das linhas e dos produtos mais acessiveis. Na mesma medida, possibilita que
estas empresas tenham maior controle sobre estes consumidores, intensificando o processo de
massificagdo da opinido, voltado ao consumo de um determinado produto. As empresas que

conseguem influenciar os principais canais de comunicacao hoje sdo as que saem na frente.

Neste sentido, outra ferramenta importante surgida na ultima década ¢ o blog de moda.
Geralmente associado a figura de uma adolescente ou adulta abastada, os blogs de moda

influenciam o gosto e a decisdo dos consumidores que buscam na internet informag¢des como qual
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o melhor tratamento para a pele, quais os melhores produtos de maquiagem, qual a it hag da

estacao, etc.

As grandes empresas do luxo tém estado atentas a este movimento virtual. No Brasil, este
movimento foi intenso nos ultimos anos, tanto que a Daslu decidiu integrar as principais
blogueiras de moda da cidade de Sao Paulo a sua equipe, na tentativa de aumentar a visibilidade

de sua marca e, principalmente, aumentar a sua capacidade de prever as oscilagdes do mercado.

Assim, a era digital tem langado desafios as empresas de luxo, mas tem, principalmente,
ampliado os canais de difusdo da identidade da marca e de venda. Nesta era, a informagao ¢ tao
rapida e volatil, que as empresas precisam estar constantemente atentas a tudo o que acontece. Da
mesma forma, os gostos dos consumidores mudam e, por isso, 0 acesso aos produtos precisa ser
facil, e a venda rapida. E por este motivo que as empresas do luxo tém aumentado
exponencialmente os seus canais de venda online. O publico feminino, o qual integra
progressivamente o mercado de trabalho, tem reduzido o seu tempo nas lojas, € 0s novos
consumidores, timidos em relagdo ao esnobismo dos centros de compra do luxo, encaram os

shopping centers online como porta de entrada para este universo.

Concluindo, os desafios lancados as grandes empresas do mercado de luxo nas tltimas
décadas tém provocado solucdes que partem das estratégias de massificagdo deste mercado. O
consumo em massa, definido pelo padrio de sociabilidade moderno, vem determinando o
crescimento de tais empresas e, da mesma forma, sua histdria, a qual se distancia cada vez mais

da historia do nascimento do mercado de luxo.
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2.3 Os resultados recentes do mercado de luxo mundial

Nas ultimas duas décadas, o mercado de luxo mundial apresentou crescimento
consideravel, principalmente levando-se em consideragdo as crises econdmicas que marcaram o
periodo. Este crescimento deveu-se, basicamente, a dois fatores principais: a crescente
internacionalizagdo das grandes empresas, como as abordadas neste trabalho, com avango
importante sobre economias emergentes, como China e Brasil, e a segmentacdo do mercado em

um mercado de luxo em massa e em um mercado de luxo de alto padrao.

Como ja abordado, a manutencdo do mercado de alto padrdo, que ainda preserva as
técnicas artesanais que deram origem as principais marcas, configura-se hoje como estratégia
empresarial de expansdo e de valorizacdo do mercado de luxo em massa. Muitas vezes, 0s
segmentos mais altos da producdo, como a haute couture, sdo invidveis do ponto de vista do
lucro, mas, sob o ponto de vista estratégico, aumenta o interesse do consumidor médio pelos
produtos da marca, ainda que por aqueles produtos produzidos em massa, como cosméticos,
perfumes e acessorios. Para o consumidor, este consumo significa o acesso ao fantasioso mundo

do luxo, cheio de desejo e de glamour.

“‘A alta costura ¢ o resultado da criagdo de artistas’, diz Jean-Claude Cathalan. ‘As
marcas perdem dinheiro com a alta costura, mas através da comunicacdo, elas expandiram seu
nome e sua imagem, ampliando a linha de produtos mais acessiveis aos consumidores. E essa
imagem que cria o desejo de comprar um perfume, por exemplo, que representa a porta de

entrada nesse mundo exclusivo’” (Yoshida, 2011a).

Assim, o crescimento destes grandes conglomerados se deu a partir da classe média, que
através da globalizagdo, tem acesso cada vez mais facil a tudo que se torna interessante ao redor
do mundo. O acesso a internet ¢ um marco na historia deste mercado. A globalizagdo, assim, cria
espacos supranacionais, onde o consumidor ¢ livre para circular. Dessa forma, ndo ¢ mais
necessario que o consumidor va até Londres para conhecer o street style britanico, ou a Paris para

conhecer as bolsas que circulam pelo Jardin des Tuileries durante a Semana de Moda francesa.

Portanto, dada a velocidade nas mudancas no perfil do consumidor, ou ainda, do interesse

desse consumidor moderno, as empresas que conseguem permanecer no mercado, sustentando
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crescimento e marca, sdo aquelas que conseguem responder mais rapidamente as variagdes do

mercado, ou do seu mercado consumidor.

ror

J& & possivel hoje que o consumidor brasileiro compre as pegas que estdo na vitrine da
Macy’s em Nova lorque, sem mesmo sair de casa. E este acesso ilimitado e, principalmente, a
disponibilidade de produtos mais baratos que carregam a identidade da marca-desejo, que

sustentam hoje o crescimento do mercado de luxo.

De acordo com o relatorio “Luxury Goods Worldwide Market Study, 2011, elaborado
pela Bain&Company em parceria com a Fondazione Altagamma, o mercado de luxo mundial
vem sustentando crescimento real de dois digitos nos ultimos anos, atingindo um volume de 173
bilhdes de euros em 2010. Como sequéncia do que foi defendido anteriormente, o relatorio
demonstra que houve um crescimento consideravel, acima dos 20% ao ano, nos ultimos quatro
anos, da utilizacdo da internet como canal de compra, apesar das compras online representarem
ainda apenas 3% do total de vendas. Segundo o relatério, o crescimento da influéncia das midias
sociais e do marketing digital “improve customer experience and positively affect online sales of
luxury goods”. Ainda de acordo com o relatdrio, “not only mono-brand websites, but especially
very powerful multi-brand sites” tém surgido, como ¢ o caso do NET-A-PORTER, o qual

pertence ao grupo Richemont.

O relatdrio aponta ainda que o Brasil ¢ o responsavel pelo crescimento do mercado na
América do Sul. Segundo ele, “luxury players are focusing more and more in Brazil”, com “new
openings and also buy-back distribution and franchising agreements”. Como sera mais explorado
em capitulo proximo, as principais categorias em crescimento correspondem a expansdo do
consumo pela classe média, dentro da ldgica do mercado de luxo em massa. De acordo com o
relatorio, “fragances and cosmetics are the main luxury categories” no Brasil. Como contraponto,
o relatorio destaca que “very high duties are still a strong obstacle to customer base

enlargement”.

O mercado chinés destaca-se em termos de crescimento do mercado de luxo. O
crescimento deste mercado, no periodo 2009-2010, atingiu os 35%. Os consumidores chineses ja

correspondem a mais de 20% do consumo global de bens de luxo.
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Nosso objeto de estudo, a Louis Vuitton Moét-Hennessy apresentou crescimento
sustentavel nos ultimos anos, a partir da manutengdo de valores como qualidade absoluta,
sinergia entre suas marcas e inovacao. Além disso, a empresa finalizou a integragdo da italiana
Bulgari, avangando no setor de relogios e joias. O crescimento em 2011 chegou a 14%, segundo

relatério divulgado recentemente pela empresa.

Os principais grupos de negdcios responsaveis pelo desempenho da LVMH nos ultimos
anos foram fashion and leather goods, watches and jewelry, and wines and spirits. Em carta aos
acionistas, de 2009, seu chairman, Bernard Arnault reafirmou valores importantes mantidos pelo
conglomerado e que, segundo ele, justificam o desempenho positivo frequente da marca, que a
sustenta como a maior empresa de bens de luxo do mundo. Inovacdo, marketing criativo,
qualidade absoluta e expansdo geografica seriam os principais deles. Segundo Arnault, “thanks to
an early presence in the emerging countries, some of these markets are already important pillars
of our growth. China, for example, has become the biggest market for Hennessy cognac and is

the second largest customer base for Louis Vuitton worldwide”.

No caso do grupo PPR, sua divisdo de luxo apresentou, em 2011, 22,6% de crescimento
de receita. Em seu ultimo relatério anual de resultados, divulgado ha poucos meses, a empresa
destacou o crescimento das vendas em paises emergentes, responsaveis por 38% das vendas
totais. O desempenho da companhia deveu-se, principalmente, ao crescimento das receitas totais
da Gucci (17,9%), da Bottega Veneta (33,7%), da YvesSaintLaurent (31,4%) e do grupo de

marcas Balenciaga, Stella McCartney, Alexander McQueen, Sergio Rossi e outros (30,6%).

O grupo PPR associa seu crescimento a fatores como lideranca de suas marcas de luxo,
qualidade excepcional de seus produtos, rigorosa politica de comunicagdo e um conjunto de
colaboradores unico, abrangendo todas as areas da empresa, além de citar, ¢ claro, a crescente

internacionalizacdo de suas marcas.

O grupo Richemont, por sua vez, apresentou crescimento de vendas, no ano de 2011,
correspondente a 29%, de acordo com seu relatorio anual de resultados divulgado em margo de
2012. Os fatores que influenciaram este crescimento, segundo a empresa, sdo similares aos
apresentados pelos grupos LVMH e PPR. Apesar do ambiente incerto estabelecido recentemente

na Europa pods-crise de 2008, uma “strong exposure to clientele from new and established
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markets” assegurou os resultados. Como estratégia de distribui¢do, a empresa inclusive apresenta,

em mesmo relatorio, “focus on growth markets and tourist destinations”, destacando o Brasil.

Em termos globais, o crescimento do mercado de luxo, de 2009 a 2011, foi reflexo, em
ordem de importancia, do crescimento do segmento de reldgios, do segmento de artigos de couro,
do segmento de joias e do segmento de sapatos. Os demais segmentos apresentaram resultados

mais timidos, talvez justificados pelo fato de que ja eram segmentos bem desenvolvidos.

Outro destaque do relatorio da Bain&Co em parceria com a Fundazione Altagamma diz
respeito ao mercado de luxo masculino, o qual apresentou crescimento maior do que o mercado
feminino nos ultimos dois anos (2010: 16% e 2011: 14%, contra 2010: 13% e 2011: 8% do
mercado feminino). O relatdrio destaca que as empresas do luxo tém se dedicado cada vez mais a

este segmento, inclusive com a abertura de lojas especializadas.

As perspectivas sao de que o mercado de luxo global continue a crescer nos proximos
anos, dando sequéncia as politicas de diversificacdo, segmentacdo e internacionalizagdo. O
relatorio destaca que as regides mais promissoras, como ja citadas, sdo China e Américas, com
destaque para Brasil e México nessa Ultima. Europa e Japdo, por sua vez, aparecem como
mercados saturados (mas ndo menos importantes) e que, portanto, deverdo receber menor volume

de investimentos.

O relatorio conclui que “luxury, in all its different segments, is a huge and growing
market” em que “emerging markets are playing a fundamental role”. Neste sentido, “talent,

technology and trust will drive excellence in Luxury”.
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3. O imperialismo corporativista: o mercado de luxo avanc¢a ao Brasil

De fato, na ultima década, o crescimento do mercado de luxo deveu-se majoritariamente
ao seu avango sobre mercados pouco explorados, quais sejam, os mercados em desenvolvimento,
ou se preferir, os mercados emergentes. A andlise da presenga da industria do luxo no Brasil,
neste trabalho, ndo ¢ pretensiosa; ndo objetiva analisar a fundo o mercado consumidor brasileiro e
nem mesmo os setores do luxo que estdo mais ou menos presentes no mercado nacional. O
objetivo limita-se a tentar entender de que forma uma economia jovem como a brasileira vai de
encontro aos interesses dessas grandes empresas do luxo e, brevemente, quais as caracteristicas
da nossa economia permitiram crescimento consideravel recente a este setor. Neste sentido, este
capitulo serd, no limite, um espelho do papel das economias emergentes neste contexto

internacional.

Para esta parte do trabalho, a principal bibliografia de referéncia sera o relatorio realizado
em parceria pelas empresas MCF Consultoria e Conhecimento ¢ GfK Brasil, intitulado “O
Mercado do Luxo no Brasil 2009/2010”, disponivel na internet, além, € claro, de um clipping de

noticias, oriundo de jornais, revistas e portais de noticias online.

Como ja apresentado anteriormente, a década de 1990 marcou profundamente o mercado
de luxo internacional como uma década de fusdes e aquisi¢des entre as empresas, e de expansao e
crescimento das mesmas. Apesar da crise asiatica, ao fim da década, ter representado uma queda
abrupta nas vendas das principais empresas do setor, os grandes conglomerados apresentavam
estruturas financeira e produtiva suficientes para que a reversdo da crise desse imediatamente
sinais de que o mercado de luxo estava consolidado e de que uma nova década viria para
concretizar 0s movimentos de concentragdo de capital e elevagdo do lucro, instaurados,

principalmente, a partir daquele periodo.

A ortodoxia neoliberal que ideologicamente determinou a acdo dos Estados dos paises
centrais e, mais tarde, algumas economias menos desenvolvidas, reforgou este movimento por um
longo periodo. A abertura comercial, a abertura financeira e o apoio ao movimento privado do
sistema capitalista reforcaram a politica dessas empresas e o desdobramento de seus interesses. A
abertura comercial verificada de forma geral nestes paises evidenciou uma nova fase imperialista

para as empresas que, pressionadas cada vez mais pela logica financeira, buscavam
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constantemente a elevacdo no lucro de curto prazo. Além disso, as crises econdmicas frequentes

em paises centrais e a saturagdo de seus mercados contribuiam nesse sentido.

O mercado de luxo no Brasil ganhou for¢a com a ruptura das barreiras a importagao,
dentro da légica neoliberal, no governo Collor e, na sequéncia, com a estabilidade monetaria no
governo FHC. As politicas econdmicas deste periodo beneficiaram majoritariamente a elite
industrial brasileira, em detrimento das classes mais baixas. O movimento de concentracao de
capital foi frequente e favoreceu a formacdo de uma elite dentro dos padrdes internacionais,

importante para o desenvolvimento do mercado de luxo.

A abertura comercial e o crescimento desta elite favoreceram a entrada de algumas
empresas do luxo ainda na década de 90. E importante observar que o luxo ja estava presente no
pais, inclusive através de marcas como a Christian Dior; entretanto, de maneira tdo timida e

reduzida, que ndo condiz com a consolida¢do do mercado a que diz respeito este trabalho.

O mercado de luxo, entretanto, era jovem no pais e os consumidores nacionais do luxo
consumiam majoritariamente sua fatia no exterior. Os consumidores nacionais do luxo, neste
periodo, correspondiam as camadas mais altas da sociedade, aquelas camadas que estdo
frequentemente presentes no circuito fashion e de viagens internacionais. Como hoje, os pregos
dos bens de luxo no pais, em decorréncia dos elevados impostos de importacdo, eram
extremamente altos, principalmente se comparados com os precos praticados nos paises
produtores, como Franga e Estados Unidos. Nao existia no pais uma estrutura de marketing do

luxo que difundisse o mercado de tal maneira a fidelizar uma clientela nacional.

Por isso, observa-se hoje que, como no restante do mundo, o mercado de luxo consolida-
se no Brasil muito mais via classe média, que estd em plena expansdo, através do mercado de
luxo em massa, do que pela elite. A elite nacional s6 passa, de fato, a consumir luxo no Brasil
quando, ja no século XXI, o mercado de luxo estrutura-se de tal forma que o consumidor consiga

entender o diferencial da industria no pais.

O final da década de 90 e a entrada do século XXI, a meu ver, tiveram importancia
historica para o mercado de luxo e, ainda, para este mercado no Brasil. A crise asidtica assolou e
preocupou os grandes conglomerados do luxo; todos eles verificaram queda consideravel de

vendas, uma vez que o mercado asiitico j& correspondia por parte consideravel de suas
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atividades. Além disso, a virada do século marcou a saturagdo dos mercados centrais, com o
atentado terrorista em 11 de setembro refor¢ando a situacdo. Os gestores destas grandes empresas
inevitavelmente perceberiam que a concentragdo em poucos mercados, ainda que promissores,
ndo ¢ benéfica, ainda que tais mercados incluam grande parte da populacdo mundial, como no

caso asiatico.

O foco no mercado brasileiro, neste sentido, passava a ser mera questdo de tempo.
Entretanto, o ano de 2001 também se configurou como um ano de incertezas por aqui. Além da
valorizacdo exacerbada do dolar, inflacionando os precos dos bens de luxo, a eleicdo do
presidente Lula paralisou o mercado de luxo nacional. A elite brasileira estava insegura quanto a
chegada do ex-operario ao poder e temia que seu poder de compra e seu estoque de riqueza

pudessem ser afetados.

“Uma década atras, parte da elite brasileira estava tensa e insegura em relacdo ao futuro
com a chegada do ex-operario Luiz Inadcio Lula da Silva ao poder. Mas no fim das contas, os
ricos ficaram mais ricos. ‘Quando (o ex-presidente) Lula chegou ao poder, toda a classe alta
brasileira ficou muito preocupada. Nos achavamos que ia ser terrivel’, diz a arquiteta Brunete
Fraccaroli. ‘Mas o presidente Lula fez um 6timo governo. Os ricos continuaram ricos € 0s pobres
também tém um pouco mais de dinheiro’, completa a miliondria, que ja nasceu rica e adicionou
alguns milhdes a fortuna da familia com seu trabalho como arquiteta e designer de interiores”

(Cabral, 2012).

Fato ¢ que o governo Lula marcou ndo sé a manuten¢do do crescimento da elite nacional,
mas, principalmente, o avango das classes mais baixas, que observaram crescimento real de seu
poder de compra, e a expansdo da classe média nacional, fator fundamental para o mercado de

luxo hoje.

Como ja suscitado, o governo Lula, portanto, marcou o andamento da expansdo do
mercado de luxo em ambito nacional. Novas marcas internacionais ingressaram no mercado. E
ndo s6 isso; o pais verificou o nascimento e o crescimento de marcas de luxo nacionais,
correspondendo a consolidagdo da industria nacional e evidenciando que o mercado consumidor
nacional ¢ muito mais capaz do que se imagina. A expansdo do crédito, principalmente do crédito
consignado, na ultima década, ¢ outro elemento importante. Assim como nos Estados Unidos, o

mercado de luxo se consolida no Brasil a medida que o crédito se expande, o que configura
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caracteristica peculiar. Nos paises centrais, como Franca, as familias, que podem se apropriar de
um bem de luxo, apropriam-se pelo uso do pagamento a vista. No Brasil, ao contrario, mesmo a
elite mais abastada ainda opta pela utilizagcdo do cartdo de crédito, ainda que possa consumir o

produto pagando a vista.

Em relatorio elaborado pela MCF Consultoria e Conhecimento e a GfK Brasil, observa-se
que a principal area de atuagdo das empresas do luxo no pais ¢ a moda (26%), em que 35% sdo
empresas estrangeiras, seguida pelos Calcados (19%), passando pela Perfumaria (17%), até

chegar no setor Mobiliario (7%).

Esta caracteristica relaciona-se ao perfil feminino histérico da classe consumidora do
luxo. Ainda que a moda masculina, por exemplo, sempre tenha estado presente neste mercado, o
consumidor masculino ¢ novo e ainda exige atencdo de tais empresas no que diz respeito

principalmente a inovagdo no atendimento.

No Brasil, ainda de acordo com o relatorio, 35% das empresas estrangeiras atuam na
moda, enquanto apenas 17% das empresas do luxo nacionais atuam neste setor. Além disso, 70%
das empresas estrangeiras atuam no varejo e apenas 16% atuam no setor de servigos. No caso das
empresas nacionais, destaque para os 32% que atuam no setor de servigos. A importancia do setor
de servicos de luxo no pais esta diretamente relacionada ao crescimento desigual da economia e
aos gargalos de infraestrutura. Além disso, o crescimento do niimero de milionarios no pais na
ultima década, acompanhado da maior atracdo de turistas com a exposi¢do das cidades do Rio de
Janeiro e Sao Paulo no mundo, fazem com que setores como hotelaria, aviacdo e de alimentos

ganhem mais atengao.

No ano de 2007, segundo o relatdrio, o crescimento do mercado no Brasil correspondeu a
17%, passando a 12,5%, em 2008, e chegando ao minimo de 4%, em 2009, em decorréncia da

crise internacional.

Em termos qualitativos de investimento, 17% e 15% dos investimentos, em 2009, foram
realizados em Eventos e Comunicagdo, respectivamente, liderando os tipos de investimento.
Estes numeros estdo diretamente relacionados ao carater juvenil do mercado e explicam o
crescimento do mercado de luxo no Brasil. Como novo consumidor, existe uma preocupacao das

grandes empresas do luxo em ndo s6 difundir suas marcas e incentivar o consumo, mas em inovar
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e criar identidade com estes novos consumidores, respeitando as peculiaridades culturais. Esta
discussdo evoca a questdo previamente apresentada do consumo do luxo como viés de distingao
social. O consumidor brasileiro busca um atendimento diferenciado e espera que o momento da

compra se torne de fato uma experiéncia.

“Para Carlos Ferreirinha, presidente da MCF Consultoria & Conhecimento, o atendimento
¢ um dos principais valores reconhecido pelo consumidor do mercado do Luxo. ‘Nada mais
propicio, entdo, do que as empresas reconhecerem essa necessidade de motivar os vendedores a
se ajustarem a capacitacdo profissional de suas equipes de atendimento para garantir um

relacionamento diferenciado com seus clientes’, analisa” (CENARIO..., 2011).

“Brazil is another dynamic market for luxury goods, which are targeted at a much young
audience there” (EUROMONITOR, 2011). E este ptblico jovem, debutante no mercado de luxo,
que tem prendido a atenc¢do dos gestores das grandes empresas do luxo. E esta caracteristica tem
se desdobrado na questdo do atendimento. E desta forma que o mercado nacional tem fidelizado
sua clientela, na tentativa de internalizar as compras realizadas fora do pais, uma vez que o preco

estd longe de ser o diferencial.

“‘O Brasil pode ensinar muito ao mercado de luxo global’, afirma a jornalista Suzy
Menkes. ‘Quando pensamos em termos de shopping centers, por exemplo, o Brasil esta
liderando’, disse. Segundo ela, ao contrario de outros paises onde os shoppings tém todos o
mesmo clima, por aqui eles estdo impregnados da cultura brasileira. ‘Vi muitas familias se
divertindo junto nesses lugares, o que ndo ¢ comum no resto do mundo’. A qualidade do servico
brasileiro surpreende Menkes. ‘Me questiono sobre o que faz as pessoas comprarem e pagarem
duas, até trés vezes mais por um produto que podem comprar na Franga por muito menos. E a
resposta ¢ servico. Fico impressionada com o servico no Brasil. Aonde quer que vocé va, ha
sempre alguém muito disposto a atender, uma atitude muito diferente do esnobismo que se nota
em alguns outros lugares’, afirmou citando suas andancas pelas lojas do Rio e Sdo Paulo. ‘O

mundo do luxo tem muito a aprender aqui, onde o consumidor ¢ rei’” (Yoshida, 2011b).

A expansdo da elite nacional ¢ mais democratica no pais hoje e atinge diferentes regioes,
deslocando-se um pouco do tradicional eixo Rio-Sdo Paulo. Da mesma forma, fazem os
investimentos do setor. A previsdo para 2010, segundo o relatério citado, era de que 39% e 31%

dos investimentos fossem realizados em Brasilia e Belo Horizonte, respectivamente, contra os
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22% e os 11% realizados nas mesmas cidades, respectivamente, em 2009. Entretanto, Sao Paulo

e Rio de Janeiro permanecem liderando como principais cidades receptoras de investimentos.

O mercado consumidor brasileiro possui suas peculiaridades, mas de modo geral pode ser
visto como um espelho dos mercados consumidores de outros paises, como a China. A grande
diferenga consiste no fato de que o mercado de luxo hd mais tempo concentra seus investimentos
naquele pais, tendo em vista os elevados indices de crescimento da economia chinesa e sua

quantidade populacional, além do fato de que a producao ¢ bastante atrativa naquele pais.

Em termos de perfil dos clientes das empresas pesquisadas, os clientes brasileiros chamam
a atencdo. Eles sdo, em sua maioria (54%), homens, e possuem entre 36 e 45 anos (33%),
coincidindo com o provavel periodo de maturidade profissional e ascensdo méxima na carreira. O
principal motivo de atragdo, como esperado, correspondendo a 40%, ¢ o glamour/tradi¢do da

marca, chegando a 53% quando o assunto sdo as marcas estrangeiras.

Para tragar o perfil do consumidor da classe, na elaboragdo do relatério, as empresas
abordaram 344 consumidores, sendo 58% do sexo feminino. Em sua maioria, os consumidores
possuem pos-graduacdo (47%), moram na cidade de Sdo Paulo (53%), possuem renda mensal
média entre R$ 10.376 ¢ R$ 16.600 (45%). Em termos de tamanho, o mercado consumidor do

luxo no Brasil corresponde a cerca de apenas 2,5% da populagdo.

Em termos de preferéncia, ou pelo menos referéncia, por marca, a principal marca
estrangeira lembrada foi a Louis Vuitton, enquanto a H.Stern representou as marcas nacionais,

pouco acima da Daslu.

De acordo com a mesma pesquisa, porém realizada em 2011, o mercado de luxo
apresentou crescimento de 28%, em 2010, com faturamento de 15,73 bilhdes de reais, e a
previsao era de que o crescimento, em 2011, atingisse 33%. “O cenario brasileiro para o mercado
do Luxo estd entre os mais promissores do mundo. O bom momento econdmico pelo qual o Pais
passa nos ultimos anos tem refletido diretamente no fortalecimento do setor que, de 2006 a 2010,
registrou um aumento de 129% em dolares e 87% em reais, montante que tem sido revertido em

constantes investimentos” (CENARIO..., 2011).

A estabilidade da economia nacional alcangada na ultima década diminuiu as incertezas

acerca do mercado nacional, o que atrai ainda mais investidores internacionais do setor, assegura
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os investimentos dos empresarios nacionais e, mais importante, impulsiona o consumo da elite e,

mais recentemente, da classe média em franca expansao.

“‘O Brasil ¢ um pais muito bem visto para os negdcios pelas empresas estrangeiras. Como
a crise ndo chegou a atingir o Pais de forma tdo intensa, ¢ natural que as multinacionais estejam
mais confiantes em relagdo a crise econdmica que atingiu principalmente os paises considerados

de Primeiro Mundo’, avalia o Diretor Presidente da GfK” (CENARIO..., 2011).

Além disso, o fato de que o mercado ¢ pouco explorado ¢ fator determinante. Ainda, o
perfil do consumidor brasileiro, jovem, torna-se um atrativo e determina a forma como estas

empresas definem seus investimentos por aqui.

“‘A maior longevidade do brasileiro e a melhoria de condi¢des financeiras da populagdo
mais velha elevam em muito sua capacidade de consumo. Outro publico a ser considerado ¢ o de
clientes mais jovens, que ainda ¢ pouco explorado pelo setor. A estratégia para atingi-los deve ser
baseada em ambiente virtual e a expansdo de investimentos em midias digitais — por exemplo:

redes sociais e sites de relacionamento’, analisa Carramenha” (CENARIO..., 2011).

O crescimento do mercado de luxo no Brasil devera ser pautado no crescimento da classe
média nacional nos proximos anos. “E ai que reside o futuro do mercado de luxo no Brasil. A
classe média voltou a liderar o consumo no pais e isso ¢ um fendmeno de dois, trés anos. Nos
precisamos dessa classe média e ela precisa ser educada no consumo aspiracional. O segmento de
luxo est4 associado a desejo, a vontade, manifestacdo verdadeira de se aventurar por consumo de

prazer” (Carlos Ferreirinha apud Yoshida, 2011c).

Apesar de um pais muito promissor, o Brasil ainda define entraves importantes ao setor
do luxo. O principal deles ¢ a elevada carga tributdria. A alta tributagdo sobre artigos de luxo faz
com que a maior parte dos consumidores aguarde pela chance de viajar ao exterior para se
abastecer 14 fora ou nas lojas de duty free. Por este motivo, o assunto ¢ pauta principal nas
reunides e eventos do setor. Espera-se que o governo atue em determinado momento, e que seja
breve, para que principalmente as empresas estrangeiras ndo percam com a concorréncia com
suas proprias lojas no exterior, o que enfraqueceria o0 mercado nacional e provocaria um regresso

do mercado de luxo para paises tradicionais.
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Conclusao

O mercado de luxo, de fato, esta se tornando um mercado massificado, pelo menos do
ponto de vista das principais empresas do setor. Os grandes conglomerados do luxo estdo
interessados, dentro da ldgica capitalista do lucro, em expandir suas operacdes tanto quanto
possivel, ainda que isso signifique comprometer os valores que tornaram o bem de luxo especial.
Business is business. Esta logica deve durar pelo menos enquanto o desejo por estes bens de luxo
justificar seus elevados pregos. A légica financeira absorvida por estas empresas, no periodo

recente, s6 vem reforcar esta dindmica.

A busca pela ampliagdo do mercado consumidor levou as empresas a paises nao
tradicionais, e surpreendeu. O elevado crescimento econdmico recente dos paises emergentes
assegurou as holdings resultados suficientes para que as estratégias dessas empresas se
concentrassem progressivamente nestas economias. O processo de massificagdo ocorre neste
sentido. Esta relacionado a expansdo da base produtiva e ao aumento explosivo de consumidores,
gracas a segmentagdo do mercado e a maior disponibilidade de produtos com precos mais

acessiveis.

Os fatores motivacionais destes novos consumidores se relacionam de forma intrinseca a
busca pelo viés da distingdo social e a expressdo do poder associado ao valor-signo dessas
mercadorias, fatores que foram discutidos no primeiro capitulo. Os consumidores das economias
emergentes sd0 0S novos ricos, aqueles que comandam o crescimento € que, portanto, mais se
beneficiam com a expansdo da economia local. Esta ¢ uma caracteristica determinante para o
sucesso das grandes conglomerados do luxo nesses paises. O bem de luxo, neste contexto, ¢ o

meio de expressdo de uma sociedade que ainda precisa se afirmar.

China, Russia, India e Brasil sdo os /ot spots, e permanecerdo na cabega dos gestores do
luxo por um promissor longo periodo. A China, com seu crescimento invejavel e populagdo
numerosa, ja ostentava, em 2006, uma sociedade com trezentos mil miliondrios. Nada supera a

atual dinamica da economia chinesa ¢, da mesma forma, a dindmica do mercado de luxo na

China.
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Ainda que de forma mais modesta, Russia e India também j& aparecem como destino certo
para o mercado de luxo, impulsionado pela desigualdade social e pelo aumento do niimero de
miliondrios nos ultimos anos. O Brasil ¢ outro mercado bastante promissor, como ja exposto, mas

que precisa derrubar a elevada barreira tributaria que ainda afasta grandes empresas do setor.

O que se questiona atualmente ¢ se as estratégias que levaram a massificagdo do mercado
de luxo levardo, mais adiante, a faléncia do bem de luxo. O luxo, nos moldes atuais, perdeu o seu
brilho, no sentido de que se distanciou dos fatores que o tornaram tdo especial, como a
exclusividade, a personalizacdo e a criagdo artesanal. A meu ver, a existéncia do luxo ¢
permanente, diz respeito a existéncia social do ser humano. O que nao significa dizer, entretanto,

que o luxo, nestes padrdes atuais, deva necessariamente permanecer.

J& se observa hoje algumas empresas do setor que vao contra a convencao estratégica do
mercado. S3o0 empresas que tentam manter-se individualmente e que tentam manter as técnicas
artesanais originais de producdo e que, por isso, exercem pregos altissimos, exatamente como em
séculos passados. Ainda assim, essas empresas sofrem, frequentemente, tentativas de take over

pelos grandes conglomerados, como os discutidos neste trabalho.

A Hermes, por exemplo, ¢ uma maison francesa que fabrica suas bolsas artesanalmente,
de forma exatamente contraria ao conceito de it bag exposto anteriormente. As bolsas custam a
partir de US$6 mil e a fila de espera pelos modelos mais disputados pode chegar a anos. Este ¢ o
exemplo de uma empresa que ainda se mantém individual e que mantém o propdsito de produzir

luxo para uma classe consumidora que saiba reconhecer o valor de um bem de luxo.

Outras empresas, como a consagrada Christian Louboutin, também integram este
movimento de revitalizagdo do luxo antigo, mas representam esfor¢os fragmentados. A
convenc¢do do mercado aponta para uma continua massificacdo do luxo, guiada pelas poderosas
LVMH, PPR e Richemont, marcada pela franca expansdo dos mercados, tornando o mercado de
luxo um mercado definitivamente globalizado. Estas empresas sdo as responsaveis por colocar o
luxo no centro da dindmica industrial contemporanea, ou ainda, sdo os responsaveis pela

consolidagdao do mercado de luxo mundial.
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