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  PRÓLOGO


  TSUNAMI


  Em abril de 2010, Millard “Mickey” Drexler, CEO da J. Crew, comentou que estávamos em uma época em que presenciávamos o “retorno de grandes varejistas”1. Isso apesar do fato evidente de que, no despertar da recente recessão, a confiança do consumidor ainda era baixa. Drexler estava observando o retorno dos varejistas cujos modelos de negócio, estratégias e foco no consumidor eram bons o suficiente não somente para fazê-los superar a recessão, mas também para permitir um rápido retorno com crescimento e ganhos de mercado. Do outro lado, estavam os lutadores, aqueles varejistas e empresas de consumo que estavam perdendo participação no mercado e enfrentando a insolvência. O fracasso deles em se recuperar foi por causa de modelos de negócios pobres e da incapacidade para responder às rápidas mudanças das exigências dos consumidores. Então, o que os varejistas aprenderam com a Grande Recessão?


  A cúpula


  29 de outubro de 2008 foi um dia cinzento e de vento forte, característico de Nova York no outono e adequado para a inédita e urgente reunião dos vinte e um principais CEOs do varejo do país. A reunião do começo da manhã foi convocada no Instituto de Tecnologia da Moda de Nova York (New York’s Fashion Institute of Technology). No grupo, estava o coanfitrião Burt Tansky, CEO da Neiman Marcus, um guru icônico no segmento do luxo e muito conhecido e respeitado pelos varejistas, por designers e por marcas luxuosas líderes em todo o mundo. Junto a Burt, estava um grupo de colegas líderes do varejo: Mickey Drexler, da J. Crew e ex-CEO da Gap, que comandou o seu meteórico crescimento até se tornar o maior varejista de vestuário do mundo durante a década de 1990, o que levou Drexler à capa da revista Fortune, sofrendo depois um duro golpe com o colapso da Gap; Lew Frankfort, da Coach, Inc., que readquiriu a marca de Sara Lee, que estava estagnada há anos, e a ergueu, até se tornar uma das marcas de acessórios mais poderosas do mundo; Brendan Hoffman, da Lord & Taylor, jovem oportunista no mundo do varejo que, no entanto, estava a caminho de levar a adormecida e obsoleta marca Lord & Taylor de volta ao seu brilho do passado; Claudio Del Vecchio, da Brooks Brothers, também um messias da virada, trazendo de volta a marca para a sua posição de referência de roupas masculinas e esportivas; Mindy Grossman, da Home Shopping Network, Inc., que transformou a marca de venda de miscelâneas na TV ao convidar espectadores para a Cozinha de Wolfgang Puck, onde eram dadas lições de culinária, em uma das muitas experiências viciantes agora fornecidas pela HSN; Michael Weiss Express, chamado de volta de uma semiaposentadoria para resgatar a marca criada por ele, uma das primeiras cadeias de lojas dos Estados Unidos especializadas em vestuário; Tom Murray, da Calvin Klein, o principal responsável pela posição mundialmente poderosa e preeminente do estilista; Joe Gromek, da Warnaco, que assumiu o negócio quando estava prestes a entrar em colapso, conseguindo que voltasse a um crescimento rentável, incluindo a expansão global de seus negócios de varejo da Calvin Klein; Matt Rubel, da Collective Brands, também um pioneiro no mundo do varejo, incluindo suas marcas próprias, mas também promovendo inovação em marketing e acelerando sua presença no comércio eletrônico; e Jim Gold, da Bergdorf Goodman, um jovem protegido de Burt Tansky, amplamente respeitado por sua liderança e intuição afiada para produtos de luxo de sucesso.


  O propósito deles era nada menos que entender e discutir o tsunami econômico que apenas começava a atingir o mundo inteiro, com projeções de efeitos devastadores sobre os gastos dos consumidores e, portanto, sobre todo o setor do varejo. Descrever isso como uma reunião altamente incomum de algumas das figuras mais poderosas e icônicas do varejo – muita delas concorrentes ferozes – seria um eufemismo. No entanto, tempos extraordinários requerem medidas extraordinárias.


  E nessa mesma manhã fatídica, em Manhattan, era possível encontrar um sem-número de pessoas cujas vidas tinham sido dramaticamente afetadas pela enormidade do colapso econômico, também refletido nos desafios que seriam enfrentados pelos CEOs. A seguir, estão três conversas com pessoas que pediram anonimato.


  Primeiro, uma gerente regional da Linens’n Things que tinha acabado de perder o seu emprego. Depois de ter passado vinte anos no varejo, era uma perda devastadora. Olhando para o anúncio de falência de sua empresa, ela lutava contra o choro. “Eu sabia que não estávamos fazendo as coisas tão bem quanto poderíamos, mas, quando fomos comprados por um grande fundo de capital privado, achei que estávamos salvos. Eles não teriam efetuado a compra se estivéssemos indo realmente mal”, ela disse baixo, com a voz embargada pela emoção. “Alguém poderia ter previsto essa situação? Por que nós tivemos que sair? Se eu voltar a trabalhar no varejo, vou querer um lugar estável.” Sua história foi sendo reproduzida por todo o país, enquanto milhares de empregados recebiam as mesmas notícias de varejistas falidos. Ela colocou o envelope sobre a mesa, fez uma xícara de café e se perguntou como pagaria as contas.


  Outra agressiva gestora de investimentos no varejo havia gerado uma fortuna para a sua empresa ao longo dos cinco anos anteriores. Mas tudo desapareceu em uma série do que eram, em retrospectiva, decisões desastrosas de investimento. A mais relevante envolveu a Circuit City, que, durante os anos que antecederam o crash, foi uma empresa de 10 a 12 bilhões de dólares. Suas ações depreciadas pareciam uma oportunidade para alguém comprar uma participação grande o suficiente e forçar a equipe de gestores a realizar as mudanças necessárias. Ela seguiu essa estratégia, aumentando o seu investimento a cada sacudida do mercado e levando a empresa a fazer mais e mais mudanças radicais. Seu único risco potencial teria sido a aquisição por um fundo privado com um bom prêmio pelo valor que ela havia pago. Mas ela apostava contra isso, e acreditava que a empresa se restabeleceria contra a sua concorrente Best Buy. Se isso acontecesse, o preço da ação seria multiplicado substancialmente.


  Nenhum desses cenários aconteceu. A Circuit City foi à falência, acabando com tudo o que ela tinha investido. Arrasada, ela sabia que isso provavelmente significaria o fim de sua carreira. “A coisa mais difícil que enfrentei em minha vida foram os sócios da empresa, e ter que explicar para eles porque eu insistira naquele caminho. Eu realmente preciso saber, pelos sócios e por mim mesma, se esse desastre poderia ter sido evitado. O que eu poderia ter procurado que me fizesse desistir de continuar investindo na Circuit City? O motivo de eu perder dinheiro foi acelerado pela crise financeira, mas eu perdi alguma coisa que me levou a investir num dos jogadores mais fracos do mercado.”


  Finalmente, uma típica consumidora e ávida compradora abriu a fatura de cartão de crédito e viu o seu novo limite. Ele havia diminuído de US$ 3.500.00 para US$ 1.500.00. Ela nunca tinha visto isso antes. Na realidade, na maior parte do tempo, nos últimos anos, sua caixa de correio havia ficado cheia de ótimas ofertas de cartões de crédito, muitas delas oferecendo a possibilidade de adiar os pagamentos até que ela se formasse. “Eu pensei ser responsável com meus pagamentos, mas isso foi um grande choque. Eu sabia, naquele momento, que iria cortar despesas e que as coisas estavam mudando.” Quando pressionada sobre o que teria que mudar, ela falou sobre cortar compras não essenciais. Olhando à sua volta, para o seu apartamento apertado, ela citou “coisas não essenciais como isso aqui”. Então ela parou, inclinou-se para a frente e disse com um sorriso: “Mas, você sabe, uma coisa que eu não vou parar de fazer é passar na Zara toda primeira terça-feira do mês. Eles têm coisas tão legais, e esse é o dia em que chegam novos artigos. Eu não vou desistir disso!”.


  Enquanto essas três mulheres enfrentavam seus próprios tsunamis, que prenunciavam grandes mudanças em suas vidas e também prenunciavam grandes mudanças nas vidas dos consumidores em todo o país, a reunião de emergência dos CEOs estava prestes a começar na baixa Manhattan. Essa reunião também significaria uma grande ruptura e uma transformação de todo o setor do varejo em resposta às transformações de paradigmas entre os consumidores.


  O coanfitrião Burt Tansky entrou na sala de reunião para se juntar aos seus pares. Tansky levou uma das empresas mais bem-sucedidas do varejo a níveis extraordinários de desempenho, mas a crise recente havia diminuído as vendas nas lojas em 30%, uma queda sem precedentes. E esse número estava absolutamente dentro das margens de todos os outros participantes do encontro, refletindo as difíceis condições de todo o setor. Dos vários comentários feitos por Tansky sobre a convocação da reunião, um deles refletia sobre o fato de que nunca, em toda a sua carreira, incluindo as quatro recessões anteriores, ele tinha vivido uma crise tão grave e sem que se vislumbrasse um fim. Burt estava acompanhado pelo coanfitrião Gilbert Harrison, fundador e CEO da Financo Securities LLC, um banco líder de investimento independente especializado no varejo. A reunião teve inicio com a apresentação do panorama econômico. Os números eram impressionantes.


  O endividamento das famílias era de 140% da renda familiar, o maior já registrado. A inadimplência estava acelerando-se então a 15% nas hipotecas prime. O país estava em recessão há mais de 12 meses. O desemprego estava crescendo, com projeções acima dos 10%. E as recentes quedas nas taxas de juros, chegando próximas a zero, não tiveram impacto significativo na elevadíssima percepção negativa do consumidor. Com efeito, o índice de confiança do consumidor atingira o menor valor da sua história.


  Enquanto o grupo refletia sobre o impacto dessas métricas, junto com uma projeção sem precedentes de quedas nas vendas do varejo e um massacre antecipado de falências, seria possível escutar um alfinete caindo.


  Em um momento de humor negro, Burt Tansky brincou: “Isso me faz lembrar o ‘Dia de Orientação’ na faculdade, quando todos nós estávamos reunidos no auditório para ouvir as boas-vindas do reitor. Lembro-me quando ele disse: ‘Olhe para a sua direita e para a sua esquerda – dois de vocês não se formarão’.”.


  Mickey Drexler respondeu: “Mas isso excluirá todo mundo nesta sala, certo, Burt?”2.


  Enquanto o grupo ria da piadinha, a ironia era palpável; o medo de que nenhum deles passaria incólume pela desastrosa crise que estavam prestes a enfrentar estava florescendo sob a superfície.


  Enquanto discutiam as implicações, em curto e longo prazo, em seus negócios, eles concordaram por unanimidade que essa não era apenas outra recessão, na qual poderiam contar com os consumidores voltando às suas maneiras obsessivamente consumistas. Essa recessão seria histórica, possivelmente provocando uma verdadeira mudança de paradigma na “orientação do valor” e comportamento dos consumidores.


  Mais crédito a essa ideia foi dado por outro lendário líder que não estava presente na FIT. Apenas um dia antes, Allen Questrom, CEO famoso por recuperar diversas empresas do varejo – Federated Department Stores, Barneys,JCPenney e outras –, falou no encontro de CEOs da Women’s Wear Daily. Entre outras observações, ele advertiu que “esta provavelmente será a mais duradoura e profunda recessão desde a Grande Depressão... não haverá recuperação rápida... talvez em cinco ou dez anos, quando sairmos dela, todos nós tenhamos que entender o valor de forma diferente”3.


  Essas poucas palavras, “entender o valor de forma diferente”, falavam sobre o novo mundo que surgiria no fim do caos econômico, e como a reorientação do valor dos consumidores forçaria uma mudança correspondente em todo o varejo – conduzindo à transformação nos modelos de negócio do varejo, atacado e manufatura.


  Embora essas mudanças de valor provavelmente fossem acontecer de uma forma ou de outra, mesmo em um ambiente de normalidade econômica, a transformação foi bastante acelerada pela recessão. Ela forçou uma interrupção abrupta do frenesi de quase trinta anos de consumo e da busca desenfreada por quantidade (mais e mais coisas, mais rápido e mais barato), dando um novo impulso a uma tendência de o consumidor desejar qualidade sobre quantidade – produtos especiais ou novos com melhor manufatura – e um desejo crescente por experiências de compra gratificantes em vez da compra de “coisas” em ótimas grandes lojas.


  Em um nível mais esotérico, o colapso econômico teve o potencial para impulsionar uma transformação cultural da demanda instantânea de gratificação para a possibilidade de, mais uma vez, compreendermos o valor da satisfação conquistada. Em outras palavras, em vez de gasto e consumo compulsivos, nós podíamos poupar para algo melhor, ou investir em crescimento ou maior produtividade.


  Os CEOs discutiram os problemas e cenários potenciais advindos dessas mudanças. Mickey Drexler, por exemplo, fez um comentário para Neiman Marcus e Bergdorf Goodman, alertando que até mesmo os mais ricos e leais clientes da Neiman não aceitariam mais pagar mil dólares por uma bolsa de grife quando acreditavam que ela valia apenas setecentos.


  A observação de Drexler foi que o preço não seria mais igual ao valor, e que o valor não seria mais medido pelo preço. Ao contrário, os consumidores de hoje são espertos o suficiente para compreender a qualidade intrínseca de um produto, o nível de acabamento exigido e (geralmente) o seu custo de manufatura. Da Bergdorf Goodman até o Walmart, portanto, o valor justo dos preços acabará por estar na mira da entidade mais poderosa e onisciente existente: o consumidor. O Walmart entendeu isso desde o seu início, em 1962. Drexler estava declarando que, agora, os fornecedores de luxo mais etéreos seriam obrigados a seguir o exemplo muito em breve.


  Se a observação de Drexler sobre a mudança de paradigma nos valores dos consumidores precisava ser validada, isso veio pouco mais de dois meses depois, em dezembro, quando o CEO do Walmart, Lee Scott, fez o discurso de abertura da enorme convenção anual da National Retail Federation. Sobre o comportamento dos consumidores, Scott observou: “A ânsia é por uma vida um pouco diferente. Eu me pergunto se os hábitos de consumo não mudaram. Não estou convencido de que os consumidores terão o mesmo desejo imediato de consumir e de se endividar”4.


  Seu comentário foi para a primeira página da Women’s Wear Daily no dia seguinte, com a manchete: “Comprar está tão fora de moda: o CEO do Walmart prevê nova mentalidade do consumidor”5.


  À medida que a reunião da FIT chegava ao fim, então três coisas eram óbvias: os CEOs estavam caminhando para um longo e profundo caos econômico, ao qual seria difícil sobreviver, e mais ainda prosperar; o mundo como eles conheciam até há poucos meses havia desaparecido, e mudanças radicais tinham ocorrido; e, mais importante, eles seriam forçados a mudar fundamentalmente os seus negócios.


  Na verdade, “fundamentalmente” viria a ser um eufemismo.


  1 Christina C. Berk, “J. Crew CEO: Retailers Have Come Back, Not Consumers”. CNBC, http://www.cnbc.com/id/36273496/J_Crew_CEO_Retailers_Have_Come_Back_Not_Consumers.


  2 Reunião com a presença do autor, 29 de outubro de 2008.


  3 David Moin, “The Big Fix: Allen I. Questrom’s Recipe for Survival in Turbulent Times”, Women’s Wear Daily, 12 de novembro de 2008: 4.


  4 Lee Scott, Palestra na National Retail Federation’s 2009 Annual Convention, Nova York, 12 de janeiro de 2009.


  5 Sharon Edelson, “Shopping Is So Passé: Walmart CEO Foresees New Consumer Mind-Set”, Women’s Wear Daily, 13 de janeiro de 2009: 1.


   


  INTRODUÇÃO


  A HISTÓRIA


  O tsunami econômico e o decisivo encontro dos chefes da indústria fornecem o cenário simbólico perfeito para a nossa história. No entanto, à medida que discutíamos o assunto com muitos daqueles CEOs, nós acreditávamos que isso apenas marcava o ponto de ruptura de uma onda real e maior que estava sendo formada muito antes da Grande Recessão.


  Após termos uma reunião, logo cedo, fora do local da conferência do Grupo Carlyle sobre práticas de consumo e varejo, nós compartilhamos nossos pontos de vista e, rapidamente percebemos que ambos acreditávamos que a indústria de consumo e varejo estava passando por uma transformação épica. A partir de nossa abordagem combinada de uso dos lados direito e esquerdo do cérebro, decidimos explorar e explicar essa transformação tal como nós a víamos.


  Os autores


  Estudantes e consultores estratégicos do varejo e setores relacionados ao consumo em diversas e variadas posições profissionais ao longo de nossas carreiras –, que, somadas, têm sessenta anos.


  Robin Lewis tem mais de quarenta anos de experiência em operações estratégicas e consultoria no varejo e indústrias relacionadas ao consumo. Trabalhou para a DuPont, VF Corporation, Women’s Wear Daily (WWD), Goldman Sachs e fez consultorias para a loja de departamento Kohl (Kohl’s Department Stores).Também escreveu e publicou The Robin Report e é professor no Fashion Institute of Technology (FIT), ensinando justamente a tese deste livro.


  Michael Dart, sócio sênior e diretor-gerente da Kurt Salmon Associates (KSA), é líder estratégico de prática do fundo privado de investimento. Tendo passado quatorze anos na Bain & Co., onde foi sócio, acumulou mais de vinte anos de experiência em consultoria. Durante a sua carreira, trabalhou com muitos dos líderes do setor de consumo e varejo, assim como nos maiores fundos privados de investimento. Entre as empresas, incluem-se Microsoft, Michaels Arts & Crafts, Bank One (agora J.P. Morgan), Blackstone, TH Lee e Grupo Carlyle. Suas habilidades de consultor foram reconhecidas pela Consulting Magazine, que o nomeou como um dos vinte e cinco melhores consultores dos Estados Unidos em 2010.


  Nosso objetivo


  Nosso objetivo é apresentar uma compreensão do padrão global das mudanças nas indústrias de consumo e varejo ao longo das últimas décadas; é identificar como e por que os consumidores têm mudado; e, por fim, quais negócios irão perdurar e quais irão desaparecer. Uma vez que esses padrões forem determinados, será possível vermos cada varejista e negócio de consumo nesse contexto e rapidamente avaliar suas trajetórias individuais.


  Por exemplo, o que podemos aprender com o colapso da Circuit City ou Linen’n Things? Quais eram as suas relações com o setor do varejo competidor? O que eles poderiam ter feito para transformar a si mesmos e sobreviverem? O seu colapso era previsível? Nós descobrimos, analisando esses casos mais detalhadamente, que eles eram apenas uma pequena engrenagem na enorme e dinâmica ciranda de mudanças ocorridas ao longo do último século. Não se tratava apenas da Circuit City, por volta de 2008 – isso foi meramente uma das inúmeras implosões do varejo. Tratava-se de uma maior relevância e conectividade com toda a economia, com o setor do varejo e toda a nossa cultura.


  Para entender o desaparecimento da Circuit City não basta simplesmente compreender seus erros estratégicos, financeiros, operacionais e competitivos durante os últimos anos da década de 2000. Isso seria ignorar a mais profunda evolução em um século de varejo, a força que teria destruído esses varejistas, independentemente da grave recessão. Com um entendimento tão truncado, os líderes desses negócios falidos, assim como aqueles existentes em todo o espectro do varejo, carregam suas velhas noções e cometem os mesmos erros estratégicos.


  E sobre o varejo como um todo, o panorama geral dos últimos vinte e cinco anos, a abertura de mais e mais lojas e o empurrar de mais e mais coisas para o consumidor, muito antes do colapso econômico? Como e por que tudo isso aconteceu? Como foi a sua transformação? Quais foram as consequências?


  E sobre os consumidores? Qual a causa de seu consumismo compulsivo, quase obsessivo, ao longo de todos esses anos? Qual a razão dos gastos frenéticos? Eles trouxeram felicidade e satisfação? Para onde os consumidores vão agora e o que eles estão procurando?


  Nós procuramos fornecer uma explicação sobre esses fatores e sobre como eles evoluíram com o tempo. Também descrevemos como a recessão, por volta de 2008, simplesmente acelerou muitas dessas mudanças que já estavam ocorrendo. Com o conhecimento das forças evolucionárias, foi possível projetarmos como esse novo mundo transformado parecerá: sua economia, sua cultura, seus varejistas e consumidores.


  As três ondas do varejo


  O varejo chegou a esse momento de transformação depois de cento e cinquenta anos de evolução, ou três ondas. As estratégias do varejo e modelos de negócio foram forçados a mudar a cada onda em resposta a uma economia crescente, mudança de prioridades dos consumidores e aumento da competição. Cada onda de crescimento forneceu maior abundância e escolhas para os consumidores, que, por sua vez, exercitaram seu poder de escolher. Isso levou os concorrentes a aumentar ainda mais suas ofertas e a alterar os seus modelos de negócio em cada onda. A evolução do varejo também se equipara ao que muitos economistas citam como uma das mais importantes viradas econômicas da história: um século de mudança de poder dos produtores para os consumidores – daqueles que produziam e vendiam para aqueles que compravam. De fato, os consumidores são agora os jogadores mais importantes no comércio.


  A Onda I, que ocorreu por volta do período de 1850 a 1950, é conhecida como a era do “poder do produtor”, quando a demanda era maior que a oferta, e a distribuição era limitada. Assim, os consumidores tinham que aceitar aquilo que estava disponível, conferindo aos produtores o poder de precificação. Como diz o velho ditado, “Você pode ter o modelo T Ford em qualquer cor, contanto que seja preto”. Todo o setor de consumo era predominantemente governado por este modelo – demanda dirigida pela produção.


  A Onda II, a partir de 1950 e com máximo impacto no varejo entre 1980 e 2000, era pós-Segunda Guerra Mundial, de crescimento econômico explosivo, de quantidade massiva de produtos, de expansão do varejo e das marcas, facilitada pelo aumento igualmente rápido da distribuição. Esse crescimento possibilitou para os consumidores uma ampla possibilidade de escolha de produtos e serviços, o que exigiu das empresas, pela primeira vez, que criassem demanda para seus produtos. Assim nasceu a era descrita, na televisão, na série Mad Men – os loucos dias de marketing de massa e a idade de ouro da propaganda, com “gênios” criativos convencendo os consumidores a desejarem suas marcas. A Onda II é definida como uma economia dirigida pelo marketing – e distribuição.


  Da perspectiva do varejo, essa onda também foi definida pela criação de todos os formatos existentes do varejo atual: a categoria das megastores “matadoras”; cadeias de lojas especiais; lojas de descontos; grande expansão do setor de lojas de departamento; varejo na TV (por exemplo, HSN e QVC); e, mais tarde, o comércio eletrônico.


  A partir de 2010 entramos no auge da Onda III, que foi a maior transformação já vista no varejo. Com as empresas batalhando por fatias do mercado, os consumidores se acostumaram à possibilidade de escolha instantânea e ilimitada de praticamente qualquer coisa que possam sonhar. Essa dinâmica tem levado suas demandas por experiências fora do “comum”, por produtos e serviços personalizados fora do mercado de massas ou “mega” marcas, por valor real em vez de ostentação “fútil”, por novidade constante, por disponibilidade imediata e, finalmente, por fornecedores cujos interesses e envolvimento na comunidade sobrepõem-se a seus próprios interesses.


  Essas dinâmicas de longa gestação estão agora em sua plenitude. As frases excessivamente usadas e pouco compreendidas “centrado no consumidor”, “poder do consumidor” e “século do consumidor” agora possuem um significado real. O ponto de inflexão chegou. Todos os participantes da cadeia de valor nos setores de consumo ou serviços, especialmente os próprios atacadistas e varejistas, devem identificar e entender essas forças e, então transformar suas cadeias de valores de forma apropriada.


  Mesmo nesse estágio inicial, podemos identificar os varejistas e atacadistas que estão transformando suas cadeias de valor para obterem o máximo controle. Por outro lado, também podemos ver quem falhou (vamos discutir ambos os casos no próximo capítulo). Felizmente, as características-chave, estratégicas e estruturais, necessárias aos novos modelos, para obterem uma vantagem competitiva sustentável, tornam-se visíveis quando examinamos os vencedores.


  E, finalmente, nós levantamos e analisamos os principais problemas e implicações que essa grande transformação trará para todo o setor voltado ao consumo.


  A força do consumidor


  Nossa tese começa com os consumidores. Agora com acesso instantâneo a centenas de produtos igualmente atraentes, os consumidores, conscientemente e inconscientemente, elevaram suas expectativas além de qualquer precedente. Assim, as estratégias tradicionais de negócios empregadas no passado, hoje são simplesmente o preço de entrada para alcançar a paridade competitiva. Somando-se ao congestionamento competitivo estão as novas plataformas de distribuição, incluindo a internet, aparelhos eletrônicos portáteis, quiosques, “eventos de venda em casa” e outros, todos acelerados pela tecnologia e globalização. Essas dinâmicas – a convergência de um novo paradigma de consumo e um mercado sobrecarregado – finalmente trouxeram a indústria à beira de uma mudança fundamental. Aqueles do varejo e do setor de consumo que entenderem essas dinâmicas e, proativamente mudarem seus negócios, vencerão. Os que não entenderem, perecerão.


  Por fim, a transformação do valor para o consumidor, que impulsionou a transformação, não ocorreu da noite para o dia. Além disso, os consumidores não sentaram e escreveram uma lista de novos desejos. As novas dinâmicas se desenvolveram lentamente. Os criadores de valores (varejistas, marcas e serviços) identificaram e anteciparam que valor inovador conquistaria os consumidores e derrotaria os concorrentes. E, à medida que os consumidores abraçaram essas novas ofertas, eles aumentaram o valor nominal. Esse processo continua até hoje.


  Embora esse jogo possa parecer simples, nós acreditamos que existam mudanças estratégicas e estruturais profundas acontecendo entre os varejistas, marcas e serviços vencedores que estão marcadamente ausentes entre os perdedores.


  Nós também acreditamos que existe um traço comum nessas mudanças, ainda não definido, que servirá de guia para um cenário coeso de um novo e vencedor modelo de negócio.


  Em busca de uma linha estratégica


  Identificamos uma miscelânea de varejistas, marcas e serviços de diferentes setores atendendo a diversos segmentos de consumo. Então, por pesquisa, conversas com consumidores e executivos de alto escalão, exploramos as principais mudanças estratégicas e estruturais que as empresas estavam implementando para satisfazer os desejos em mutação dos consumidores.


  A seguir, é mostrada uma lista parcial dos varejistas e marcas que avaliamos: Costco, Walmart, Kohl, Zappos, Starbucks, Home Shopping Network, VF Corporation (The North Face, Vans, Reef, Wrangler e outras marcas), Ralph Lauren, J. Crew, lululemon, Macy, Sears, JCPenney, Apple, P&G, Pepsi-Cola, Best Buy, Circuit City, Linens’n Things, Cabella’s, Abercrombie & Fitch, RadioShack, The Gap, Whole Foods, Trader Joe Target e Zara.


  Em cada caso, o “óbvio” era óbvio, mas não de forma perceptível. Todos, incluindo aqueles que haviam fracassado, insistiram que a essência de seus negócios era “centrada no consumidor”. Bem, naturalmente! Todos argumentaram que conheciam seu público-alvo demograficamente, realizaram segmentações (em muitos casos com base psicográfica [atitudes etc.]), realizaram grupos focais com frequência e eram implacáveis em responder às necessidades de seus consumidores.


  E uma foto das promessas de marcas-chave relacionada às expectativas principais dos consumidores, confirmaria que eles realmente entendem e têm atendido a essas expectativas: Costco, a “descoberta” de algo novo a cada dia; Walmart, “poupe mais, viva melhor”; Kohl, conveniência; Zappos, serviço; Starbucks, “o terceiro lugar”; HSN, “onde você está”; The North Face, “nunca pare de explorar”; Ralph Lauren, seja “Gatsby”; J. Crew, “legal”; lululemon, “criando componentes para que as pessoas vivam uma vida mais longa, saudável e divertida”; Macy’s, “a magia de”; JCPenney, “todos os dias importam”.


  Essa compreensão de seus principais consumidores foi, certamente, uma linha estratégica comum. E, portanto, todas essas empresas declararam a intenção de continuar a melhorar a experiência de compra e inovação, seja na loja ou on-line. Falando nisso, outra linha relacionada com a primeira foi que eles também passaram a considerar a presença on-line no topo de sua lista de prioridades estratégicas.


  Na verdade, cada empresa (mais uma vez, em graus diferentes), incluindo a Circuit City e Linens’n Things, puderam articular o quanto suas marcas estavam bem posicionadas e dominantes, pelo menos em suas próprias cabeças. Todos eles puderam expandir suas proposições de valor claro e explicar porque eram competitivos, produtivos e eficientes, tinham gestores de cadeias de suprimentos e comerciantes superiores etc.


  Essas observações, em vez de redundantes, simplesmente confirmam o que acreditamos ser um truísmo: a saber, que todas as empresas devem primar em suas operações em todas as frentes da Onda III, dirigida ao consumidor, ou elas perecerão rapidamente.


  Não demorou muito tempo para perceber que essas semelhanças entre vencedores e perdedores poderiam ser encontradas em qualquer livro ou nos milhares de livros de negócios disponíveis. E, de fato, se não tivéssemos sido capazes de descobrir uma linha de pensamento mais profunda, então este livro, provavelmente, não seria publicado. O mundo não precisa de outro livro de negócios defendendo o óbvio.


  O óbvio não deve ser menosprezado, no entanto. No mínimo, empresas bem-sucedidas devem sobressair-se na execução de todos esses imperativos estratégicos. Então, por definição, eles são importantes. O que nós estamos dizendo é que todos esses princípios operacionais estratégicos são simplesmente o “preço de entrada” para alcançar a paridade competitiva. Eles podem levar o negócio para as eliminatórias, mas deve haver algo mais poderoso estrategicamente, capaz de vencer o campeonato.


  Além disso, o fato de a Circuit City e a Linens’n Things acreditarem que estavam operando corretamente em todos esses princípios estratégicos até a sua falência – e eles certamente não foram os únicos nessa situação – confirmou nosso palpite de que havia uma linha de pensamento mais profunda conectando os vencedores.


  Então, nós cavamos mais fundo.


  Em busca da revelação


  À medida que líamos nas entrelinhas tanto dos materiais escritos quanto das conversas, descobrimos duas diferenças sutis, mas importantes, entre os vencedores: em primeiro lugar, uma maior atividade contínua de sondar o comportamento e desejos de seus consumidores, a fim de conseguir uma ligação emocional mais profunda com eles; e, em segundo lugar, um forte foco na distribuição – um entendimento de que, no mundo hipercompetitivo do consumo de produtos, serviços e varejo, eles tiveram que descobrir como chegar primeiro a seus consumidores, e mais frequentemente do que seus concorrentes.


  O fato de os vencedores serem melhores nesses dois itens,diferenciavam-nos de seus concorrentes menores. No entanto, enquanto nós sentíamos que estávamos perto da linha de pensamento fundamentalmente nova, também sabíamos que ainda não estávamos lá. Então recuamos e tentamos ter uma visão a 50 mil pés de seus modelos operacionais. Havia uma variação escalonada entre os vencedores, os vencedores emergentes e aqueles em declínio? Começamos a fazer perguntas sobre algumas das principais estratégias que os vencedores estavam empregando para chegar à nossa resposta.


  Em nossas entrevistas com líderes da indústria, alguns temas começaram a emergir. Um tema em pauta foi a questão do controle. Eric Wiseman, CEO da VF Corporation, um dos maiores fabricantes de vestuário do mundo, com mais de 55 marcas (The North Face, Wrangler e Lee Jeans, Vans, Reef e Jansport, entre outras), disse que, em 2006, “[o varejo] vai crescer de forma muito mais dramática do que a taxa de nosso crescimento global. Em marcas de estilo de vida, como Vans, The North Face, e Nautica, nós queremos continuar apresentando a marca de maneira que possamos controlá-la”6.


  Ralph Lauren falou muitas vezes ao longo dos anos sobre controlar seu próprio destino enquanto acelerava a expansão de seu negócio de varejo e comprava de volta a maioria das suas licenças pendentes, ecoando o mesmo ponto. Sua citação no encontro anual de sua empresa em 2003 – “A razão de eu estar animado com o varejo hoje é que ele está em nossas mãos. Nós estamos no controle de nosso destino” – aconteceu em um ano em que perto de 50% das receitas foram geradas por seu negócio de varejo7. E, nas lojas de departamento que vendem suas marcas, por que ele exigiu um local dedicado, em grande parte com determinado mix de estilos, tamanho, frequência e apresentação, e até mesmo com funcionários próprios para atender os clientes?


  E não houve mais conversa sobre o controle de distribuição ao longo dos anos, além de uma manifestação do CEO da J. Crew, Mickey Drexler. Em 14 de setembro de 2010, na conferência de varejo da Goldman Sachs, ele enfatizou o quão sério considerava esse controle, afirmando: “Eu jamais quero estar em um negócio em que eu não controle minha distribuição, e ponto final.”.


  A corrida por marcas próprias ou exclusivas entre todos os tradicionais varejistas foi outro tema que nós vimos claramente, e parecia motivada por algo mais do que um desejo de diferenciação ou de flexibilidade de preços. Mais de 50% das marcas de vestuário da JCPenney pertencem à própria empresa. Das oito chamadas marcas fortes – Ambrielle, a.n.a, Arizona, Cooks, Chris Madden, Bay St. John, Stafford e Worthington –, cinco delas têm mais de US$ 1 bilhão em vendas cada. Macy, Kohl Target e Walmart estão acelerando seus programas particulares ou exclusivos. Na Safeway, Walgreens e Whole Foods, a mesma tendência é visível. A estratégia de marcas próprias e exclusivas da Macy’s foi ainda mais desenvolvida e aprimorada com o conceito “minha Macy’s” de alocar suas ofertas de produtos de acordo com as preferências dos consumidores locais.


  E o assunto ressurgiu no setor de eletrônicos quando o CEO da Best Buy, Brian Dunn, comentou: “Nós acreditamos que, quando uma experiência sensibiliza um cliente, você deve possui-lo”8
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