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      Capítulo 1


      Estratégia e planejamento estratégico

    


    “Para sobreviver é preciso reinventar-se sempre.” Esse mantra da administração nunca foi mais verdadeiro: a realidade atual impõe enormes desafios à sobrevivência das empresas varejistas no longo prazo, uma vez que geralmente estão submetidas a uma forte concorrência nos mercados em que atuam. Tal dinamismo mercadológico e tecnológico força as empresas de varejo a reagir através da reformulação constante de seu portfólio de produtos e a criar canais de comercialização, de forma a gerar novas fontes de receitas, ganhar fatia de mercado em alguns segmentos e também evitar a perda de clientes (turnover) devido a uma oferta pouco atraente, inadequada ao mercado-alvo e pela insatisfação com o atendimento pós-venda ou com a entrega (logística ineficiente).


    Um fator que impulsionou o atual dinamismo no varejo é a marcante alteração na forma em que os consumidores se comportam diante de uma marca, deixando de lado a passividade e atuando de modo independente e muito mais informado. Com autonomia para escolher qual produto melhor satisfaz suas necessidades, o consumidor passa a realizar comparações de preços e vantagens via internet e para se associar a outros consumidores para opinar sobre o design dos produtos, aprovar atitudes e iniciativas das empresas ou reclamar sobre seus serviços. Aprofundando essa tendência de crescente interatividade, a recente explosão das mídias sociais e do e-commerce promoveu uma alteração radical das estruturas de relacionamento dos consumidores com as marcas e seus produtos. A interatividade trazida pelas mídias sociais faz com que, do ponto de vista das empresas, a força das comunidades se imponha, criando grande impacto nas estruturas de marketing, canais de comercialização e nas estratégias de relacionamento com os consumidores.


    É importante destacar que o ambiente em que atuam as empresas mudou significativamente nas últimas décadas. As organizações de varejo passaram a ter de responder a desafios complexos. A elaboração da estratégia deve, portanto, refletir essa nova dinâmica, pois criar uma estratégia estática e imutável tornou-se inviável na prática, dada as constantes mudanças a que estão submetidas as empresas.


    A nova dinâmica do mercado e a acirrada concorrência sofrida pelas empresas vão, portanto, impor a necessidade de uma gestão com real ênfase no atendimento às necessidades dos consumidores, mas, ao mesmo tempo, focada em resultados financeiros de curto e médio prazo.


    1 Definindo estratégia e planejamento estratégico


    Com base nos conceitos e técnicas da administração estratégica, adquiridos ao longo de décadas de experimentação e análise, pode-se afirmar que atualmente existe um conjunto sólido de conhecimentos para suportar os processos de elaboração de uma estratégia competitiva adequada.


    1.1 O que é estratégia


    O ambiente em que atuam as empresas mudou significativamente nas últimas décadas, sejam empresas de pequeno, médio ou grande porte. Do ponto de vista da análise estratégica, houve também avanços teóricos importantes, pois quaisquer organizações passaram a ser vistas como um conjunto de capacidades e recursos internos, sejam intangíveis, como o capital intelectual, sejam tangíveis, como os recursos financeiros e físicos. A elaboração da estratégia passou a manter a competitividade da empresa num ambiente instável e dinâmico, buscando sua capacidade de se adaptar constantemente às mudanças impostas pelo meio ambiente.


    Mas como definir estratégia, do ponto de vista da empresa? A palavra estratégia vem do grego antigo stratēgia, um termo de origem militar, significando a arte de liderar uma tropa durante as atividades de guerra. Por analogia, estratégia empresarial consistiria em liderar a empresa durante a “guerra” pelo consumidor, travada com seus competidores, buscando se diferenciar e criar uma base de clientes relativamente sólida. Para Porter (1986, p. 2), um dos principais estudiosos do tema, a estratégia “consiste em ser diferente. Significa escolher deliberadamente um conjunto diferente de atividades para fornecer uma combinação única de valor”. Ainda segundo Porter (1996), deve-se distinguir a busca da eficiência operacional e a estratégia. Segundo ele, a procura de produtividade, qualidade e velocidade tem provocado o aparecimento de inúmeras técnicas de gestão, mas essas técnicas em si não se configurariam como estratégia. Já para Mintzber e Quinn (1991), estratégia “é um modelo ou plano que integra os objetivos, as políticas e as ações sequenciais de uma organização, em um todo coeso”.


    2 Missão, visão, valores e objetivos


    Os resultados específicos e mensuráveis da estratégia diferem de empresa a empresa, embora os resultados mais gerais esperados sejam sempre relacionados a reduzir o grau de incerteza sobre a condução de um negócio e aumentar sua lucratividade. Cada empresa desenvolverá sua estratégia com base na sua missão (o que a organização faz e qual problema busca solucionar para os clientes), sua visão (como se diferencia), seus valores éticos e seus objetivos práticos.


    Os objetivos práticos são geralmente bastante específicos. Uma empresa varejista pode buscar ao mesmo tempo, em sua estratégia, expandir-se internacionalmente e criar outros canais de venda nas mídias sociais, enquanto outra pode concentrar-se mais no aumento de eficiência operacional dos canais de venda tradicionais (lojas próprias, por exemplo).


    Está claro também que não há estratégia infalível, uma vez que são muitos os fatores ambientais externos à empresa e que influenciam a sua performance (por exemplo: as ações dos concorrentes, as mudanças no ambiente macroeconômico e no comportamento do consumidor).


    A administração estratégica é uma disciplina pragmática: mesmo com um planejamento detalhado, sabe-se de antemão que as ações estratégicas de uma empresa envolvem risco, pois sempre há certo grau de imprevisibilidade nos resultados e a possibilidade de partir de premissas erradas. Contudo, esses riscos podem ser minimizados através de um acompanhamento contínuo da execução da estratégia.


    2.1 Planejamento estratégico


    Para se elaborar uma estratégia, deve-se sempre partir de uma visão dos objetivos que se pretende atingir com ela. Barney e Hesterly (2017) afirmam que, embora seja difícil assegurar qual a melhor estratégia para uma empresa, pode-se reduzir os riscos dessa estratégia por meio de um planejamento cuidadoso e um acompanhamento da implementação da estratégia e dos seus resultados. Dessa forma, esses autores enfatizam que o processo de administração estratégica é um conjunto sequencial de análises e escolhas que podem aumentar a probabilidade de uma empresa escolher uma boa estratégia, isto é, uma que gere vantagem competitiva e minimize a incerteza (BARNEY; HESTERLY, 2017, p. 4).


    Esses mesmos autores notam que a própria missão da empresa pode fornecer um ponto de partida para a elaboração estratégica: embora essa missão seja uma declaração de propósitos e valores, seus objetivos são muitas vezes mensuráveis. Eles afirmam que objetivos estratégicos de alta qualidade devem estar alinhados à missão da empresa e devem ser fáceis de acompanhar ao longo do tempo pela mensuração de seus resultados práticos (portanto, os objetivos da missão não deveriam simplesmente ser um recurso retórico e generalista, como “atender melhor o cliente”). Barney e Hesterly (2017) notam ainda que um indicador de que uma empresa não está comprometida com sua missão é quando a missão também não se compromete com objetivos mensuráveis. Por exemplo, uma empresa varejista com presença na internet deve mensurar todos os aspectos relativos à experiência do cliente. Tais indicadores não se restringem aos indicadores da efetividade do e-commerce, como sua taxa de conversão de clientes (quantos visitantes ao site efetivamente realizam compras). Outros indicadores também devem ser avaliados, como feedback sobre a usabilidade, tempo de entrega médio da mercadoria por região e índice de satisfação com o pós-venda.


    Portanto, uma vez entendidos os objetivos estratégicos da empresa, o próximo passo seria realizar as análises externa e interna, que, em geral, ocorrem ao mesmo tempo durante o processo estratégico. A análise externa mapeia o ambiente competitivo em que a empresa atua (ou seja, as principais ameaças e oportunidades), enquanto a análise interna busca ajudar a empresa a identificar suas fraquezas e pontos fortes (quais os principais recursos e capacidades a empresa dispõe para se diferenciar dos concorrentes).


    3 A formulação estratégica e as opções estratégicas


    Está claro que as empresas não podem se dar ao luxo de implementar quaisquer estratégias para atingir novos mercados. Por exemplo, uma empresa especializada em vender software pode não conseguir facilmente comercializar hardware, para ter uma solução fim a fim ou para atingir outros mercados específicos. Nesse caso faz muito mais sentido realizar uma parceria com um fornecedor de hardware. Por outro lado, os recursos intangíveis da empresa (o seu know-how tecnológico e conhecimento mercadológico) também restringem as possibilidades de implementação de mudanças radicais, pois o processo para se gerar e comercializar produtos inéditos pode ser longo e penoso, além de ineficiente e arriscado, porque a empresa entrante se colocará em desvantagem a concorrentes já estabelecidos.


    Por outro lado, cabe diferenciar estratégias de negócios e estratégias operacionais. Muitas vezes, as estratégias são traçadas num nível mais “macro”, com objetivos de negócios, como por exemplo “ganhar 10% de mercado para o produto X no Estado de São Paulo”. Mas as estratégias mais operacionais derivarão das estratégias mais genéricas: “aumentar os pontos de venda no interior do Estado em pelo menos 300 cidades”. Ambos os tipos de estratégia são importantes.


    
      Figura 1 – Processo estratégico


      [image: ]

      Fonte: adaptado de Barney e Hesterly (2017).

    


    Contudo, uma vez traçadas as estratégias, as possibilidades de mudanças são muito mais restritas do que em geral se supõe, pois as empresas são reféns de sua história e dos processos já assimilados (o que os estudiosos de estratégia competitiva chamam de path-dependence, algo como “dependência do caminho percorrido”). Essa é, sem dúvida, a principal razão pela qual os processos de reengenharia radical implementados nos anos 1980 e 1990 fracassaram em muitas empresas, mesmo com enormes investimentos.


    Finalmente, o modelo de negócios para a expansão das atividades também deve ser trabalhado astutamente pela empresa, pois, caso contrário, a inovação tecnológica não resultará em sucesso comercial. Alguns pesquisadores da estratégia como Teece (2009) reconhecem que, embora muitos modelos de negócios possam ser concebidos pela empresa, apenas alguns poucos talvez se adaptem a seus processos, e muitas vezes as escolhas são bastante restritas, devido à path-dependence da empresa. Assim, a seleção, ajuste e/ou melhoramento do modelo de negócio são parte de uma arte complexa, que deve conciliar diversos aspectos conflitantes, como os processos atuais da empresa e a implementação dos processos que o novo modelo de negócio acarretará. Um fator adicional que agrega ainda mais complexidade ao processo estratégico da empresa é que essa estratégia deve buscar atingir objetivos por meio de melhorias e mudanças não apenas em um único aspecto, mas em múltiplas dimensões. A figura a seguir ilustra alguns dos desafios das empresas para fazer frente ao ambiente em permanente mutação.


    
      Figura 2 – Unindo metas a ações estratégicas
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    Diversas metas estratégicas podem ser perseguidas simultaneamente: melhorar a oferta da empresa (ou seja, criar produtos de maior valor agregado), buscar maior integração com seus clientes e parceiros, torná-la mais rápida e ágil na tomada de decisões e mais orientada ao mercado, refletindo as mudanças nas preferências dos consumidores. Entretanto, essas metas devem se traduzir numa estratégia prática, que possa ser implementada em tempo hábil e permita à empresa sustentar um posicionamento competitivo duradouro.


    Mas quais seriam as estratégias realmente factíveis para uma empresa e que a possibilite sobreviver a tantos desafios simultâneos?


    Um dos pioneiros no estudo da estratégia competitiva moderna, Michael Porter (1986) tentou responder a essa pergunta e descreveu algumas possíveis estratégias genéricas que podem ser adotadas pelas empresas para conseguir vantagem competitiva sustentável.
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      Segundo Porter (1986, p. 33), as empresas podem implementar três tipos de estratégias competitivas:


      
        	Estratégia baseada em custo.


        	Estratégia baseada em diferenciação.


        	Estratégia baseada em um foco específico.

      


      
        


        

      

    


    A estratégia baseada em custo requer enorme eficiência operacional possível na sua comercialização e logística, fazendo com que o varejo (virtual ou físico) se torne líder de mercado por ter um custo/benefício superior ao dos concorrentes. Empresas de varejo de países emergentes da Ásia (como a China, Taiwan) muitas vezes criam sites de e-commerce internacionais, com ampla gama de produtos direto da fábrica, de custo muito atraente, adotando essa estratégia para entrar em mercados de países desenvolvidos, em que já existem fortes concorrentes, com canais de venda físicos e virtuais estabelecidos.


    Já a estratégia baseada em diferenciação busca agregar o maior valor possível ao produto comercializado e agregar facilidades premium à comercialização desses produtos, seja através de um design diferenciado de suas lojas e canais de venda, seja pelo apelo de imagem dos produtos, pelos recursos tecnológicos mais avançados para comercialização na internet e pela logística e suporte pós-venda excelentes. Em geral, as empresas que lideram por diferenciação possuem muitos ativos intelectuais e uma operação logística altamente tecnológica.


    Por fim, uma empresa varejista pode focar um nicho mercadológico, ou seja, decidir atender às necessidades de um grupo bastante específico de consumidores. Essa estratégia de foco é bastante adotada tanto no comércio quanto na indústria, em que a empresa se especializa na produção ou comercialização de bens para um nicho específico, buscando a fidelização de clientes dentro desse nicho (por exemplo, pet shops, produtos esportivos, etc.).


    Embora bem comuns nas organizações, essas diferentes estratégias competitivas são igualmente arriscadas e podem eventualmente ser conflitantes entre si (ou seja, a empresa pode ter problemas ao adotar mais de uma estratégia simultaneamente).


    4 Estratégias emergentes e intencionais


    Para Henry Mintzberg (2011), importante pensador da estratégia competitiva, raramente os empreendedores têm informações suficientes para elaborar uma estratégia muito detalhada e possuem tempo disponível para persegui-la em todos seus detalhes.


    Ele de certa forma refuta a necessidade de criar uma estratégia intencional bastante detalhada, formal e imutável, pois a habilidade de ajustar-se imediatamente e remodelar a ideia do negócio periodicamente pode ser um determinante central para o sucesso. Essa é de fato a visão predominante atualmente sobre o planejamento estratégico: as estratégias estáticas baseadas em premissas predeterminadas sobre como o mercado agirá são raramente acuradas, dado o dinamismo do mercado. Nessa visão, nenhuma estratégia funciona para sempre, por mais bem elaborada que seja.


    Portanto, muitas vezes na prática a estratégia da empresa seria “gerada” durante o dia a dia num processo cíclico (aprender fazendo, remodelar, reaprender). Além disso, em muitos casos a única estratégia possível seria a emergente, e não a intencional, para empresas que atuam em mercados altamente instáveis e com múltiplos concorrentes.


    5 Estratégia e desempenho operacional


    Vimos que a estratégia se desenrola em diversos níveis (de negócios, operacional) e que ela não é imutável, mas, pelo contrário, deve estar em constante avaliação e adaptação. Há por outro lado, um (quase) consenso entre os estudiosos que o principal objetivo da estratégia é gerar vantagem competitiva e desempenho operacional superior. Mas como se pode determinar que uma empresa possua real vantagem sobre as demais, no mercado em que atua?


    A resposta mais óbvia é que a líder do seu segmento (a empresa com maior receita ou que possua maior market share) seria a que possui vantagem competitiva. Contudo, nem sempre essa análise é fiel à dinâmica competitiva de um mercado: eventualmente ser líder acarreta ineficiências produtivas e na distribuição dos produtos que a fazem ter um enorme custo associado à liderança. Dessa forma, frequentemente algumas empresas menores são mais lucrativas (em termos relativos) que as líderes de mercado. No longo prazo muitas dessas organizações menores tendem a ascender à liderança ou mesmo a adquirir o controle das atuais líderes. Um exemplo interessante e que ocorreu no Brasil é o caso de montadoras de automóveis que desistiram de produzir ou comercializar localmente automóveis de pequeno porte, os chamados carros populares. Apesar de possuírem fatias razoáveis nesses mercados mais populares, algumas montadoras reavaliaram seu posicionamento por considerá-los menos lucrativos (e requererem grande investimento logístico e produtivo). Portanto, a nova estratégia e posicionamento de algumas dessas montadoras tem sido focar na comercialização de carros de maior porte, SUVs e pick-ups, em que a margem de lucro é significativamente maior.
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      A forma mais correta de mensurar o desempenho operacional seria, portanto, em termos relativos: uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior valor econômico que suas concorrentes. O valor econômico é simplesmente a diferença entre a receita e o custo de produção e comercialização, por unidade vendida.


      
        


        

      

    


    Como o montante pago está diretamente associado ao valor percebido pelo cliente, quanto maior a margem de lucro envolvida, mais benefícios os clientes associam ao produto. Essa empresa tende a ter maior vantagem se as rivais não conseguem atingir tal margem ao venderem produtos similares.


    Por outro lado, a maior margem pode estar relacionada a distorções mercadológicas, nos casos em que a empresa desfruta de monopólio ou oligopólio (o que entretanto tem sido fortemente combatido em muitos países por políticas de antitrustes e defesa do consumidor).


    Considerações finais


    O processo estratégico ilustrado na figura 1, engloba as etapas mencionadas neste capítulo. Em resumo, parte-se da definição de objetivos, realiza-se a análise interna e externa, a elaboração de escolhas viáveis e sua implementação através de ações estratégicas. O resultado desse processo sempre será a obtenção de alguma vantagem competitiva significativa e que justifique o custo das ações implementadas.


    Por fim, vimos que a estratégia é parte essencial e mandatória na vida de todas as empresas, e as de varejo não são obviamente uma exceção. Não é possível sobreviver aos desafios do mercado sem uma estratégia definida (mesmo que eventualmente imutável). Embora nem sempre as empresas sigam um processo tão linear como o ilustrado na figura 1, frequentemente elas terão de fazer escolhas estratégicas, que são cruciais para o futuro do negócio e que definirão seu posicionamento mercadológico. Assim, para alguns estudiosos, como Mintzberg (2011), mesmo que a empresa não adote uma visão estratégica derivada de um planejamento cuidadoso, ela adotará uma estratégia tácita e implícita, gerada no dia a dia.
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