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Resumo

Este estudo procura compreender como as organizacGes utilizam as estratégias de
crescimento e as competitivas no seu processo de crescimento e busca identificar as
estratégias empregadas no processo de crescimento de uma empresa do setor téxtil
brasileiro. Levantou-se o referencial relacionado a estratégia nas organizacoes,
estratégias de crescimento e competitivas, e o panorama do ramo de moda no Brasil.
O estudo é exploratério de cardter qualitativo, com base no método do estudo de
caso. A andlise dos dados permitiu: 1) identificar as estratégias mais praticadas pelo
varejista e 2) entender como a organizagao utiliza as estratégias para crescer.

Palavras-chave: Estratégia Competitiva, Estratégias de Crescimento, Setor Téxtil.

Revista Eletronica de Administragdo (Online) ISSN: 1679-9127, v. 13, n.2, ed. 25, Jul-Dez 2014 320


mailto:m.sutter@usp.br
mailto:fabianacalil@yahoo.com.br
mailto:gltoledo@usp.br
mailto:polo@usp.br

A WL W (A

— A Estratégias de crescimento e competitiva: um estudo de caso sobre a evolugdo dos

K . . . A .

REVISTA ELETRONICA conceitos em uma empresa brasileira do ramo téxtil
<o ADMINISTRACAO SUTTER, CALIL, TOLEDO e POLO

GROWTH AND COMPETITIVE STRATEGIES: A CASE STUDY ON THE EVOLUTION OF THE
CONCEPTS IN A BRAZILIAN COMPANY OF TEXTILE INDUSTRY

ABSTRACT

This study seeks to understand how organizations use growth and competitive
strategies in their process of growth and seeks to identify strategies for growth
employed by a Brazilian company from textile industry. There for referential
background related to organizations’ strategy, growth and competitive strategies, and
the outlook of the fashion industry in Brazil were studied. The study is exploratory and
qualitative, based on the case study method. The data analysis allowed us to: 1)
identify the strategies most practiced by the retailer and 2) understand how the
organization uses strategies to grow.

KEYWORDS: Competitive Strategy, Growth strategies, Textile Industry.

1 INTRODUCAO

No ambiente competitivo atual, os mercados estdo sujeitos a intensa rivalidade e a
mudancas constantes, obrigando as organiza¢des a buscarem diversas formas de
atuagcdo para que possam obter o crescimento almejado e manter uma posicao
competitiva favordvel. E de consenso na literatura que os principais objetivos de uma
organizagdo consistem em gerar lucro e crescimento nos mercados em que atua para
garantir a sua existéncia. Para que isso aconteca a organizacao precisa criar valor para
os seus stakeholders, dispondo de estratégias de crescimento e estratégias
competitivas para atender as demandas dos diversos publicos a quem se reporta.

O estudo sobre a estratégia empresarial, no entanto, é recente, este tema comecou a
despertar interesse por parte dos pesquisadores ao longo das ultimas quatro décadas
(HAX; MAJLUF, 1984), tornando-se objeto de intensas investigacbes e pesquisas tanto
de cunho cientifico quanto organizacional. Os achados de tais estudos assinalam
estratégias de crescimento (ANSOFF, 1990; CHANDLER, 1962; LAMBIN, 2000;
MASCARENHAS et al., 2002) e indicam diversas formas para a obtencdo de vantagem
competitiva — estratégias competitivas (PORTER, 1980;1989; BARNEY, 1991; HAX e
WILDE I, 1999).

O propdsito desta investigacdo é o de compreender como as organizagdes utilizam as
estratégias de crescimento e as competitivas no seu processo de crescimento. Além
disso, procura ilustrar o emprego das estratégias por meio do estudo sobre o processo
de crescimento de uma organizacdao do setor téxtil brasileiro. Optou-se por realizar
uma investigacdo exploratéria de abordagem qualitativa, com base no método do
estudo de caso.

A partir da revisao bibliografica, além de analise documental e artigos observou-se que
a empresa deu inicio a distribuicdo de seus produtos em 1997 na Babil6nia Feira Hype
e em 1999 abriu seu primeiro ponto de vendas no Posto 6 em Copacabana. Desde
entdo, a organizacao varejista ndo parou de crescer e atualmente conta com lojas em
diversas cidades por todo o Brasil, totalizando quarenta pontos de vendas. A pesquisa,
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por meio de dados secundarios, também revelou que a marca desenvolveu parcerias e
aquisicoes ao longo da sua cadeia de valor, comecou a explorar novos segmentos de
mercado, movimentou-se no mercado internacional ao expor sua colecdo durante uma
temporada na Galeria Lafayette, assim como, passou a desenvolver um novo canal de
distribui¢do a loja virtual (FARM, 2009; 2011).

Por meio da andlise dos dados identificaram-se as principais estratégias praticadas
pelo varejista ao longo de sua trajetdria até a atualidade, sendo duas as estratégias de
crescimento mais utilizadas (de penetracdo e de desenvolvimento de novos mercados)
e uma estratégia competitiva (diferenciacio de produto), possibilitando o
entendimento de como a organizacdo em estudo utiliza os tipos de estratégia para
crescer.

Esta investigacdo mostra-se relevante pela importancia do estudo acerca do processo
de crescimento das organizagdes Brasileiras em fungao da competicdo acirrada e da
necessidade, por parte das mesmas, em consolidar-se e em explorar novos mercados,
procurando empregar, de forma adequada, as opgdes estratégicas na busca do
crescimento. No ambito académico, o estudo ilustra a aplicagdo da teoria a pratica. No
aspecto gerencial, o estudo contribui, apontando as principais estratégias utilizadas
pela FarmRio na sua trajetéria de crescimento que podem servir de orienta¢Ges para
organizagdes que estdo vivendo este processo ou pretendem iniciar.

O estudo foi estruturado em cinco partes incluindo esta introdugdo. A sec¢do seguinte
(capitulo 2) revé a teoria sobre as varidveis em estudo. A secdo trés apresenta os
aspectos metodolégicos da investigacdo. O quarto capitulo discute e analisa os dados
coletados. Por fim, apresentam-se as consideragdes sobre a investigacdo, bem como
recomendacdes para futuras pesquisas, contribuicdes e limitagdes.

2 REVISAO DA LITERATURA

Foram levantados dados secundarios sobre estratégia nas organizacOes, estratégias
competitivas e de crescimento e o panorama do mercado de moda no Brasil, sendo
gue tais dados constituiram o alicerce da pesquisa de campo.

2.1 ESTRATEGIA NAS ORGANIZACOES

Segundo Ansoff (1990) a estratégia consiste em uma de diversas regras de decisdo
para orientar o comportamento da organizacdo. Drucker (1994) definiu estratégia
como a teoria da empresa para obter vantagens competitivas. Hax & Majluf (1999)
apontam que a estratégia é um processo continuo que ndo dispée de um caminho
exato para guiar a empresa para atingir seus objetivos, sendo multidimensional e por
isso envolve todas as atividades fundamentais da organizacdo. Hax (2010) pondera que
a esséncia da estratégia é a de criar um laco, uma ligacdo ou vinculo com o cliente.

A estrutura deve seguir a estratégia (HAX; MAJLUF, 1999), para tanto, os autores
sugerem que a estrutura organizacional deve: facilitar a alocacdo dos recursos pelos
diversos negdcios da empresa; dar suporte a implementacdo da estratégia foco de
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cada negécio; permitir a adaptacdo do negécio ao ambiente em transformacao;
permitir a execucao eficiente das tarefas operacionais de curto prazo.

Toledo & Anselmo (2003) apontam que o conteudo da estratégia é constituido em
duas dimensdes bdasicas: de crescimento e competitiva. Ansoff (1990) também aponta
qgue ha dois tipos correlatos de estratégia que podem ser usados para guiar o
desenvolvimento estratégico da empresa, sendo o primeiro a estratégia de carteiras e
o segundo, denominado como estratégia competitiva.

Lambin (2000), no entanto, divide as estratégias em quatro grupos: 1) estratégia de
base (estratégias genéricas de Porter); 2) estratégias de crescimento; 3) estratégias
concorrenciais e 4) estratégias de desenvolvimento internacional. Mais adiante estes
grupos de estratégia serdao abordados.

2.2 ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

Para Toledo & Anselmo (2003) primeira dimensdo da estratégia faz referéncia as
estratégias de crescimento. Este género de estratégia abarca a definicdo do escopo de
atuacdo da empresa, ou seja, seus negdcios, produtos e mercados, e o escopo vertical
ou grau de integracdo na cadeia de valor da industria. A estratégia de crescimento
também abrange as formas da empresa obter seus objetivos, podendo ser via
desenvolvimento interno, aquisicdes e/ou fusGes, e aliangas estratégias (TOLEDO;
ANSELMO, 2003).

O primeiro autor que formalizou cientificamente o processo de crescimento das
organizacdes foi Chandler (1962). Segundo este autor, as estratégias de crescimento
adotadas pelas organiza¢des americanas entre 1880 e 1900 eram distintas. Chandler
(1962) aponta que as ultimas duas do século XIX, foram caracterizadas pela utilizacdo
da estratégia de consolidacdao horizontal dos mercados e pelo uso da integracao
vertical dos estagios de produgdo. Apds a entrada no século XX, notou-se que o
crescimento das empresas americanas foi comprometido em func¢ao do desequilibrio
entre a oferta e a demanda no mercado americano, obrigando tais empresas a
seguirem trés estratégias alternativas de crescimento: 1) a expansao geografica dos
mercados e das fontes de matéria prima para o exterior; 2) a expansao das linhas de
produtos para os consumidores existentes; e 3) o desenvolvimento de novos produtos
para novos mercados. Toledo & Anselmo (2003) assinalam que posteriormente Ansoff
organizou os apontamentos de Chandler por meio do conceito de vetor de
crescimento.

De acordo com Ansoff (1990; p. 100) a organizacdo pode ser visualizada como uma
“colecdo de areas estratégicas de negdcios (AEN’s)”, sendo que cada uma das AEN’s
oferece oportunidades distintas no que tange o crescimento e rentabilidade, e exige
enfoques competitivos diferentes.

Entende-se que a estratégia de carteiras proposta por Ansoff (1990) compreende o
conceito de estratégia de crescimento apontado por Toledo & Anselmo (2003), uma
vez que a estratégia de carteiras busca o crescimento por meio de seus negdcios.
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A estratégia de carteiras possui quatro componentes (ANSOFF, 1990), sendo o
primeiro componente o vetor de crescimento o qual aponta a abrangéncia e a direcao
dos negdcios futuros da empresa associado as dimensdes da missdo (corrente e nova)
e do produto (existente e futuro). Esta relacdo é ilustrada por meio da matriz produto
X missdo (figura 1) que deu origem as quatro estratégias que a empresa pode
implementar para crescer. O vetor deve considerar: a) a dimensdo das necessidades do
mercado; b) a dimensdo da tecnologia do produto ou servico, e c) a geografia de
mercado.

A estratégia de penetracdo de mercado é a estratégia tradicional, cujo objetivo é a
maximizacdo da participacdo no mercado, ou seja, busca-se aumentar as vendas nos
mercados em que a empresa ja atua com produtos existentes. J& a estratégia de
desenvolvimento de novos mercados busca comercializar os produtos atuais em novos
mercados com novas missdes. A opc¢do estratégica de desenvolvimento de produtos,
parte do principio da criagdo de novos produtos para serem vendidos nos mercados
em que a organizacao ja opera. Por fim, a estratégia de diversificacdo pressupde a
criagcdo de novos produtos para serem comercializados em novos mercados (ANSOFF,
1990).

Produto
Corrente Movo
Missao
Corrente Penetracéo no Desenvolvimento
mercado de produtos
Nova Desenvolvimento Diversificac&o
de mercados

Figura 1 — Matriz Produto X Mercado
Fonte: Ansoff (1990, p. 101)

Os demais componentes da estratégia de carteiras sdo: a vantagem competitiva que a
organizacdo buscard obter em suas areas de negdcio (por meio das estratégias
competitivas que serdo analisadas no préximo item); as sinergias que a organizacao
buscard capturar entre suas atividades e a flexibilidade estratégica da carteira de
negdcios.

Para Lambin (2000), sdo trés os tipos de estratégia de crescimento: 1) crescimento
intensivo; 2) estratégia integrada e 3) crescimento pela diversificacdo. Este autor
detalha os tipos de estratégias dentro de cada grupo, conforme pode ser analisado na
tabela 1.
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O conceito de Lambin (2000) acerca de estratégia de penetragao, desenvolvimento de
mercados e desenvolvimento de produtos segue a linha de pensamento de Ansoff
(1990).

A estratégia de integracdao é recomendada para organizacdes que buscam melhorar
sua rentabilidade ao controlar diversas atividades de importancia estratégica,
atividades estas que estdo sendo desenvolvidas ao longo da cadeia de valor na qual
esta organizacdo esta inserida.

Desse modo, existem trés formas da integragao:

1) a estratégia de integracdo para frente ocorre quando operacbes que estdo
localizadas na cadeia de suprimento entre a organizacao e o cliente sdo compradas;

2) a estratégia de integracdo para tras ocorre quando a organizacdo compra operacgdes
da cadeia de valor que estdo localizadas entre a empresa e a matéria prima, ou seja,
fornecedores, componentes, entre outros;

3) a estratégia de integracdo horizontal se dd quando a organizacdo decide adquirir
uma empresa concorrente (LAMBIN, 2000).

Lambin (2000) detalha a estratégia de diversificacdo cunhada por Ansoff, dividindo
este grupo de estratégia em dois:

1) a estratégia de diversificagdo concéntrica que ocorre quando a empresa sai de sua
cadeia de producdo e busca acrescentar novas atividades complementares as
existentes no nivel tecnolégico ou comercial para obter sinergismos em seus
processos; e

2) estratégia de diversificacdo pura que se did quando a empresa entra em novas
atividades sem se preocupar em relacdo as atividades habituais, com intuito de
diversificar seu portfolio de negécios (LAMBIN, 2000).

Por fim, Mascarenhas et al. (2002) sugeriram cinco estratégias de crescimento que
identificaram por meio do estudo com 45 empresas que apresentaram rapido
crescimento durante o periodo de 1995 a 1998.

Estes autores propdem cinco estratégias de crescimento que estdo relacionadas na
tabela 1.
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Tabela 1: Estratégias para rapido crescimento e como implementa-las

Estratégia de Proliferagdao de Produto

Contexto
organizacional

- Organizagdo com produtos relacionados a internet;

- Produtos com ciclo de vida pequeno, mas com giro alto;

- Proativas no campo da tecnologia;

- Com rapida difusdo de produtos pelo mercado (internacional);

- Necessidade de gerar recursos para ter o desenvolvimento de produtos continuo;
- Senso de demanda futura.

Acgdes para
implementar a
estratégia

- Ter financiamento;

- Desenvolver novos produtos de forma rdpida e sistematica;

- Utilizar o marketing para dar suporte ao desenvolvimento e ao langamento de
produto;

- Expandir no mercado internacional rapidamente;

- Desenvolver servigo de apoio ao cliente;

- Aumentar a capacidade de resposta da organizagao e dos funcionarios.

Estratégia de Desenvolvimento de mercado de massa

Contexto
organizacional

- Busca reconfigurar um produto para mudar as expectativas e ofertar o mesmo para
um mercado de massa potencial;

- Enfrenta diversas barreiras para atingir o mercado potencial;

- Quando o mercado potencial é percebido pelos concorrentes a empresa deve
consolidar sua posicdo e manter potenciais entrantes fora do mercado.

AcOes para - Focar em um segmento de produto com o mais alto potencial de mercado;
implementara | - Conservar recursos para o desenvolvimento do mercado de massa;
estratégia - Reduzir rapidamente os custos de produgao;

- Estimular o mercado de massa com marketing;

- Ampliar a distribuigdo;

- Sustentar, consolidar e proteger a posigao.

Estratégia de Aumento na entrega de valor para clientes selecionados

Contexto - Empresas motivadas por restrigdes que limitam sua expansdao com a estratégia

organizacional

original;

- Entendem que podem aumentar o valor do cliente e da empresa ao ampliar sua
linha de produtos e restringindo o seu escopo geografico;

- Encontram crescimento rentdvel, ao aproveitar seus recursos limitados e agregando
valor a um pequeno seleto grupo de clientes.

Agdes para - Focar em selecionar clientes;
implementara | - Desenvolver estreitamento de relagdes com o cliente;
estratégia - Aumentar o valor dos produtos ofertados.
Estratégia de Inovagao da distribuicao
Contexto - Empresas que buscam penetrar no mercado por meio de um canal de distribuicao

organizacional

gue ndo é bem trabalhado por outros operadores;
- Dependem da tecnologia para facilitar mudangas como no uso de cartdes de crédito,
sistema eficiente de postagem, acesso a internet.

Acdes para - Analisar a viabilidade de um novo sistema de distribui¢do;
implementara | - Aprofundar no relacionamento dom fornecedores e clientes;
estratégia - Expandir a inovagdo da distribuicdo.
Estratégia de Aquisicao e Consolidagao
Contexto - Utilizada por empresas que buscam mercados fragmentados composto por diversas

organizacional

organizagoes;
- A desregulamentacdo e a inovacdo geram desequilibrio no mercado e encorajam
aquisicdes e a consolidagdo.

Acles para
implementar a
estratégia

- Desenvolver novo modelo de negdcios e adquirir o alvo;
- Reorientar as aquisi¢cGes para atender o novo modelo de negdcios;
- Aumentar ainda mais a capacidade de aquisi¢do.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Mascarenhas et al. (2002)
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2.3 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

A segunda dimensdo da estratégia estda relacionada as estratégias competitivas,
(TOLEDO; ANSELMO, 2003), desse modo, referem-se as alternativas que as
organizacdes dispdem para alcancar e manter uma vantagem competitiva sustentdvel
no mercado.

De acordo com Porter (1989) a estratégia competitiva consiste na busca por uma
posicdo competitiva favordvel em um setor. Para Ansoff (1990) a estratégia
competitiva especifica como a organizacdo fard para ter sucesso em cada uma das
unidades estratégicas de negécios.

Este autor aponta que a légica de minimizar os custos e oferecer produtos a um preco
igual ou inferior aos de seus rivais, junto a uma estratégia de crescimento da
participacdo de mercado, tinha como embasamento duas hipdteses da teoria
microeconémica (1) a de que os produtos ou servicos oferecidos nao sao diferenciados
e (2) que o Unico critério de decisdo utilizado pelo cliente era o de minimizar o custo
de suas compras. Tais hipéteses microeconémicas mostraram-se validas durante a
primeira metade do século XX, apds 1950, em fun¢do das mudangas ambientais e do
crescimento econdmico, o consumidor passou a buscar produtos que tivessem
variedade de atributos e caracteristicas de desempenho que estivesse de acordo com
seu gosto pessoal, status, e poder aquisitivo, obrigando as organiza¢des a mudarem de
estratégia (ANSOFF, 1990), desse modo, a diferenciacdo de produtos se tornou uma
estratégia competitiva importante.

A discussdo sobre o conceito de estratégia competitiva ganhou forca na década de 80
com os estudos de Porter (1985; 1989), autor este que aplicou as bases conceituais da
competicdo de produto e servico para a industria. Porter simplificou o conceito de
industria ao propor que esta é constituida por um grupo de empresas fabricantes de
produtos bastante proximos entre si. Para este autor, a estratégia competitiva emerge
da profunda compreensao das regras da concorréncia que determinam a atratividade
da industria, estas regras estdo englobadas em cinco forgas competitivas: o poder de
negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores, a ameaca de
novos entrantes, a ameaca de produtos ou servicos substitutos, e a rivalidade entre as
empresas existentes (PORTER, 1980). Para enfrentar tais forcas de modo a obter
vantagens competitivas, Porter sugeriu que as empresas adotassem uma dentre as trés
estratégias genéricas: (1) a lideranca no custo total tem como premissa a empresa
fazer com que seu custo total seja inferior ao custo de seus concorrentes; (2) a
estratégia de diferenciacdo pressupde que a empresa ofereca ao mercado como todo,
um produto que seja considerado Unico pelos seus clientes, ou (3) a estratégia de
enfoque (no custo ou na diferenciacdo) tem como base a capacidade da empresa em
atender melhor ao seu alvo estratégico do que seus concorrentes (PORTER, 1980).

Para Mintzberg (2006) uma organizacdo deve se distinguir em mercados competitivos
e para isso deve buscar a diferenciacdo das suas ofertas de alguma forma. Nesse
sentido, o autor sugere seis maneiras basicas de diferenciar suas ofertas: 1) por preco:
cobrar um preco mais baixo pelo produto, podendo ser usada com produto ndo
diferenciado (commodity); 2) por imagem: quando, por meio do marketing, cria-se
uma imagem para o produto, aparenta-se a diferenciacdo onde ela, por vezes, nao
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existe; 3) por suporte: diferenciar com algo que esteja junto ao produto com base em
suporte. Pode abarcar a venda do produto (crédito especial ou entrega 24 horas, por
exemplo), atendimento (servico pds venda excepcional), ou fornecimento de um
produto ou servico relacionado ao produto basico adquirido; 4) por qualidade:
caracteristicas do produto que o tornam melhor; 5) por design: oferecer algo que
realmente se diferencie de outro, por meio de caracteristicas Unicas, e 6) ndo
diferenciacdo: estratégia na qual ndo se utiliza sequer uma base para diferenciacao.

Em 1999 Hax e Wilde Il assinalaram que as estratégias competitivas propostas por
Porter (1980) — lideranca em custo e diferenciacdo — sdo focadas no produto e
apontaram que os clientes sdo seduzidos por caracteristicas de precos baixos ou que
diferenciam o produto que vao além da questdo do preco (HAX; WILDE II, 1999). Para
tanto, estes autores sugeriram um modelo de negdcios, em tridngulo que reflete de
modo mais realista as formas como as organizagées podem competir na economia
atual, oferecendo trés posi¢Ges potenciais sempre em busca de uma forma que enlace
(Bond) o cliente, estreite a relagdo entre a organizacgao e o cliente:

1) melhor produto: posicao estratégica construida a partir das estratégias genéricas de
Porter, sendo que a diferenciagdo deve ser realizada aumentando-se os atributos do
produto de modo a adicionar valor para o consumidor, por meio de: tecnologia,
imagem de marca, caracteristicas adicionais ou servigos especiais;

2) solucdo total para o cliente: posicao estratégica que tem como premissa dispor ao
cliente a maior oferta de produtos e servigos que satisfagam a maioria, se ndo todas,
as necessidades dos clientes;

3) aprisionamento no sistema: nesta op¢ao a visdo da empresa vai além do produto e
do cliente, considerando os principais atores/players do sistema que contribuem para
a criacdo de valor econ6mico. Esta posicdo a fidelizacdo, enlagamento mostra-se
crucial, pois a empresa deve se preocupar em atrair e reter os complementadores
(empresa que fornece produtos e servicos de modo a aumentar a oferta da
organizacao).

De acordo com Hax e Wilde Il (1999) as posicées ndo sdao mutuamente exclusivas, a
empresa pode utilizar uma estratégia misturada. Porter (1989) voltou a contribuir para
a compreensdo da dindmica competitiva ao se profundar no conceito de cadeia de
valor e segmentacdo da industria, apontando as maneiras pelas quais uma organizacao
pode obter uma vantagem competitiva sustentavel na industria: podendo ser por meio
da escolha de segmentos da industria em que ird competir e, portanto, seus
concorrentes, desenhando sua estratégia competitiva bdasica e gerenciando as
atividades de valor da empresa (cadeia de valor).

Outra abordagem estratégica buscando novas fontes de obtencdo de vantagens
competitivas, além das mencionadas anteriormente, foi apresentadas por Barney
(1991) por meio do modelo VRIO, que assinalou a posse de recursos, habilidades e
aptidoes que sejam valiosos, raros, unicos e dificeis de serem imitados pelos
concorrentes como ponto de partida e sustentagdo de vantagens competitivas.

A exposicdo sobre a tematica evidencia que o conceito de estratégia de crescimento,
paralelamente ao de estratégia competitiva, evolui a medida que: os mercados ficam
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mais sofisticados, que a concorréncia se intensifica e que as empresas se diversificam
(TOLEDO; ANSELMO, 2003).

2.4 PANORAMA DO MERCADO DE MODA NO BRASIL

Na ultima década, a industria da Moda Brasileira, passou por um processo de evolugcao
qualitativa de enormes proporcdes, contemplando desde a modernizacao do parque
industrial ao aperfeicoamento tecnoldgico, em funcdo da globalizacdo e abertura ao
comércio exterior, colaborando para que o Brasil passasse a ser vitrine do mundo no
setor (BRAGA, 2005).

De acordo com Associacdo Brasileira da Industria Téxtil (ABIT, 2011), o Brasil ocupa a
52 posicdao no ranking mundial de produtores téxteis e confeccionados. Além de sua
posicdo no mercado mundial, o setor téxtil e de confeccdo nacional mostra-se de
grande importancia para a economia brasileira, pois representa 13,15% dos empregos
na Industria de transformacdo, e cerca de 3,5% do PIB total. O setor é o 22. maior
empregador da industria de transformacado e 22. maior gerador do primeiro emprego.

A previsdo para o faturamento da cadeia téxtil no ano de 2010 foi de USS 50 bilhdes,
numero este que foi superado em USS 2 bilhdes (ABIT, 2011). Outro dado importante é
o de que essa industria é responsavel por empregar 1,7 milhGes de pessoas, das quais
75% sao de mao de obra feminina.

O varejo de moda faz parte da cadeia téxtil, representando o ultimo elo da mesma,
colocando os produtos da industria em contanto com o consumidor final. De acordo
com Parrish (2010) o ramo em estudo — varejo de moda - contempla a industria do
vestuario, calcados, bijuterias, acessorios e artigos téxteis para a casa.

Segundo dados da Pesquisa Anual do Comércio (PAC) do IBGE em relagdo ao ano de
2009, o segmento varejista téxtil teve uma receita liquida de RS 65,2 bilhdes, receita
esta que em 2006 era de RS 29,3 bilhdes. Além disso, em 2006 o varejo téxtil
representava 6,6% das atividades varejistas apuradas e, em 2009, passou a representar
10%. QOutro aspecto de grande relevancia deste setor é que o mesmo apresenta a
maior margem de comercializacdo no varejo com 72,1%.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de compreender como as
organizacdes utilizam as estratégias de crescimento e as competitivas no seu processo
de crescimento, assim como procura identificar as estratégias utilizadas no processo
de crescimento de uma organizacdo no ramo varejista de moda brasileiro. Esta
investigacdo justifica-se pela importancia do estudo acerca da forma como as
organizacOes utilizam as estratégias no seu processo de crescimento, além de buscar
esclarecer a os tipos de estratégias que podem ser utilizados pelas organizacdes no seu
desenvolvimento. No dmbito académico, o estudo ilustra a aplicacdo da teoria a
pratica, ajudando na apreensdo dos conceitos. No aspecto gerencial, o estudo
contribui, apontando as estratégias adotadas por uma empresa que esta crescendo no
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mercado brasileiro, as quais podem servir de orientacdes para organiza¢des que estao
vivendo este processo. Levantou-se o referencial tedrico relacionado a estratégia nas
organizacOes, estratégia de crescimento, estratégia competitiva e o panorama do setor
varejista de moda no Brasil. Para tanto, realizou-se uma investigacdo exploratéria do
tipo qualitativa, com base no método de estudo de caso uUnico. Yin (2005) aponta que
o estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga um objeto que esta
acontecendo, tendo como base a experiéncia real.

Para Eisenhardt (1989), esta ferramenta de pesquisa possibilita a andlise em
profundidade de uma situacdo particular, assim como permite identificar as varidveis e
suas inter-relacdes que, de outra forma, poderiam nao ser levantadas.

Para realizar o estudo de campo elaborou-se um plano de pesquisa com foco nas
guestdes relevantes para o estudo, nos dados que devem ser analisados, quais dados
devem ser coletados e de qual maneira devem ser tratados os resultados obtidos,
segundo proposto por Yin (2005). Os dados levantados formam obtidos por meio de
intensa analise documental, revisdo de trabalhos cientificos sobre a empresa, dados
disponiveis no site da empresa e apresentagdes institucionais cedidas pela prépria
organizacdo. Deste modo, os dados do estudo advém de fontes secundarias e foram
obtidos entre agosto e novembro de 2011.

Utilizaram-se diferentes fontes de dados para garantir o respeito aos principios de
interacdo e triangulacdo de dados (EISENHARDT, 1989). Desse modo, as informacdes
obtidas foram confrontadas com os conceitos apresentados na revisao da literatura,
pesquisas cientificas e dados secundarios disponiveis.

Cabe ressaltar uma limitacdo do estudo que se refere as fontes de dados, as quais sao
origem secundaria. Os pesquisadores tentaram obter informagdes por meio de uma
entrevista pessoal, para tanto um roteiro semiestruturado, com base na revisao da
literatura, foi elaborado. No entanto, ndo se conseguiu acesso aos gestores da
organizagao.

Importante reconhecer ainda outra limitacdo do estudo que é inerente ao método
escolhido, o viés dos pesquisadores e seus pré-conceitos, que foram reduzidos por
meio da utilizagdo de diversas fontes de dados conforme explicado anteriormente.

A segdo seguinte descreve a trajetdria da empresa no mercado de moda brasileiro e
analisa o seu processo de crescimento.

4 DESCRICAO DA EMPRESA

A marca Farm Rio foi fundada em 1997 no Rio de Janeiro. Os empresarios Katia Barros
e Marcello Bastos deram inicio as atividades da empresa com a contratacdo de uma
costureira que realizava as criagbes desenhadas por Katia. As pecas eram
comercializadas aos finais de semana na Babil6nia Feira Hype, evento que até hoje
reine marcas alternativas com o objetivo de apresenta-las ao grande publico
(PRESTES, 2011).
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Em 1999 os empresarios ja comercializavam 1400 pegas por fim de semana (o
equivalente a um bom més de um ponto de vendas tradicional em um shopping) e
decidiram abrir a primeira loja, localizada no Posto 6 em Copacabana. A proposta era a
de langar uma marca feminina jovem inspirada no estilo de vida carioca, traduzindo
em suas pecas formas descontraidas aliadas a cores e estampas que remetem ao Rio
de Janeiro, sendo pioneiros no segmento que hoje é conhecido como moda balnedario
(FARM, 2009).

Em 2001, a empresa inaugurou duas lojas, uma localizada no férum de Ipanema e
outra na Barra da Tijuca. Neste ano a Farm tinha como expectativa vender 15 mil
pecas, meta esta que se mostrou modesta, uma vez que o resultado foi de 42 mil
pecas, levando os sécios a comegarem a pensar no posicionamento da marca, assim
como nos critérios para a escolha de pontos de vendas e na diversificacdo do mix de
produtos (FARM, 2009).

No ano de 2002 a marca instalou uma loja no centro do Rio de Janeiro e comegou a
expandir suas atividades para mercados de outras cidades, inaugurando uma loja no
balneario de Buzios. De acordo com a Farm (2009), a escolha da localizacdo do sexto
ponto de vendas — no Shopping Gavea em 2003 - foi realizada com muito cuidado, pois
o objetivo da empresa era atingir um publico novo e formador de opinido. Com a
abertura desta loja a Farm se tornou uma das primeiras marcas de moda jovem do Rio
de Janeiro.

Em 2004 mais duas novas lojas foram inauguradas, uma em Niterdi no Icarai Shopping
e uma no Rio Design Barra, sendo que neste ultimo shopping a marca foi escolhida
para ajudar a direcionar o perfil deste shopping a moda.

Um ano depois (2005), a marca inaugurou outra loja na capital carioca, no Rio Design
Leblon, e comecgou a explorar mercados fora do estado do Rio de Janeiro, dando inicio
a operagdes de lojas em Belo Horizonte onde abriu duas lojas - uma no comecgo do ano
no Patio Savassi e outra no final do mesmo ano no Diamond Mall — e um ponto de
vendas em Brasilia.

A marca deu inicio ao seu processo de internacionalizacdo em 2006, ano em que exp0s
sua colecdo durante o verdo na Galeria Lafayette em Paris. Neste mesmo ano, ao ser
convidada pelo Shopping Iguatemi, a Farm instalou um ponto de vendas em S3ao Paulo
gue com um més de funcionamento atingiu a maior venda por metro quadrado de
moda jovem da histéria daquele shopping. A marca abriu outro ponto de vendas em
Sdo Paulo no mesmo ano, no shopping Market Place.

Ainda em 2006 a marca deu novos passos em busca do crescimento, inaugurando sua
primeira loja sazonal de inverno em Campos do Jordao e teve uma iniciativa pioneira
no ramo ao lancar sua linha home, com o desenvolvimento de produtos para casa e
lazer.

No cerne de Ipanema foi inaugurada a sua primeira flagship da marca em 2007. Em um
espaco com mais de 3000 metros quadrados com um novo conceito com um projeto
sem vitrine, com muito verde, formas organicas, luz natural, som nas cabines e jardim
de inverno.
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Neste mesmo ano a Farm abriu sua primeira loja no Nordeste, em Salvador e uma loja
sazonal na Praia do Rosa. No verdo deste ano, o litoral paulista também foi
contemplado com duas lojas sazonais, uma de frente para o mar em Maresias e outra
no hotel DPNY em Ilha Bela.

Também em 2007 a marca comegou a apresentar novos sites conceituais a cada
colecdo, com animacodes e interatividade, demonstrando o interesse da empresa em
despertar interesse por parte do cliente em acessar o site da empresa. O espaco virtual
da Farm recebeu duas vezes prémio do Favorite Website Award.

O ano de 2008 foi de muitas conquistas para a empresa, pois: foram inauguradas
quatros lojas em cidades de outros estados, reforcando a iniciativa da organizacdo em
expandir para o Nordeste (loja em Recife e Fortaleza), Sdo Paulo (Campinas) e deu
inicio a extensdo de suas atividades no Sul com uma loja em Floriandpolis. Além dos
novos pdv’s, a Farm inaugurou um novo showroom, a Casa Farm em Ipanema, local
dedicado a interagdo entre revendedores e a marca.

A organizagao decidiu instalar suas atividades fabris em um espago em que 300
funcionarios diretos trabalham em 6 mil metros quadrados no bairro de Sdo Cristévao
no Rio de Janeiro. Além disso, no mesmo ano foi inaugurada outra loja conceito, na
capital carioca no Fashion mall que é a maior loja da marca. No verdo 2008, a praia de
Jureré, em Santa Catarina, recebeu a loja sazonal da marca.

Ainda em 2008 o grupo Farm deu mais um passo na diversificacdo de seus negdcios ao
langar uma grife infantil, a FAbula uma marca colorida, alto-astral e inovadora, cujo
publico alvo é meninas de 1 a 10 anos. A primeira flagship da marca em Sao Paulo foi
inaugurada em 2009 no bairro da Vila Madalena. Neste mesmo ano, a Farm chegou ao
mercado Paranaense e Gaucho ao inaugurar uma loja em Curitiba e uma em Porto
Alegre. A loja sazonal do verdo deste ano foi instalada em Trancoso na Bahia. Ainda em
2009 a empresa fechou uma parceria com a JRJ para criar estampas exclusivas para sua
linha de decora¢dao. O blog da marca Adoro!, criado neste mesmo ano, mostrou-se
uma atitude pioneira da marca em busca do estreitamento do relacionamento
consumidor-empresa, tendo mais de 15 mil acessos diarios. Por meio do blog as
clientes tem acesso ao estilo de vida da marca e a promogdes, assim como contato
com os parceiros da empresa. O Twitter também se mostrou uma ferramenta de
relacionamento importante, com mais de 11 mil seguidores, este canal de
comunicacdo permite que a marca tenha relacionamento intenso diariamente com
seus seguidores, reforcando campanhas, dando agilidade de resposta e possibilitando
acoes exclusivas. Na atualidade, tais instrumentos virtuais sdo considerados como as
ferramentas mais importantes de comunicacao do estilo de vida da marca.

O ano de 2010 foi marcado por metas ousadas e com planos de expansdo que se
concretizaram. A organizacdo inaugurou nove lojas neste ano por todo o territério
nacional: instalou sua primeira loja no Norte (Belém); a terceira loja em Brasilia; a
segunda em Porto Alegre e em Curitiba; duas lojas no estado de Sdo Paulo (Shopping
Patio Higiendpolis e Granja Viana); uma em Goiania, Natal e Vitéria.

Em 2011 a empresa comegou a operar por meio de outro canal de distribuicdo ao criar
uma loja virtual para sua clientela o e-FARM, que dispde de toda a colecdo e entrega
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em todo o pais. De acordo com informagdes cedidas pela empresa, este canal de
distribuicdo supera as expectativas de vendas a cada més.

A organizacdo também inaugurou lojas fisicas neste ano, uma em Alphaville (Sdo
Paulo), uma Maringd (Parand), uma em Sao Caetano (Sdo Paulo), em Campo Grande
(MS), mais uma loja em Belo Horizonte (BH Shopping) e também em S&o Paulo (Jardim
Sul).

Atualmente a empresa, sediada no Rio de Janeiro, conta com mais 1.100 funcionarios
e 40 lojas distribuidas por 15 estados brasileiros e no Distrito Federal e é considerada
lider absoluta no mercado de moda jovem feminina, comercializando linhas de
vestudrio, acessdrios e decoragdo, com volume de 1 milhdo de pegas por ano (FARM,
2009).

A Farm tem dez premissas que guiam seu trabalho, as quais denotam a importancia
que a organizagdo atribui ao relacionamento com suas clientes, a saber: 1) tudo deve
partir do desejo. As pessoas devem ter vontade de “morrer” com as pecas de design e
comunicacgdo; 2) Existe sempre um desejo da moda no momento, além do desejo da
cliente, e isso deve ser traduzido também nas pecas; 3) Tudo deve ter um porque e
uma intenc¢do por tras. Buscar fazer um sentido para as coisas. Por mais que isso nao
seja percebido pela cliente; 4) Buscar uma energia jovem e criativa para as pecas; 5)
Tudo deve ser: Feminino + Colorido; 6) Transmitir um carinho e um cuidado com os
detalhes. Buscar sempre ter um “mimo” ha mais no que estd sendo feito; 7) Estar
sempre proximo a cliente (conversa com uma amiga).

Mesmo com o tamanho atual da Farm, é importante se comportar como uma
“empresa pequena’ e “préxima a cliente”; 8) Fortalecer a imagem da Farm carioca; 9)
As imagens das coisas devem ter 1 segundo para serem percebidas como incrivel. Se
isso ndo acontecer a peca nao estd funcionando e, 10) Trazer a Farm para todas as
esferas da vida da cliente. Estar presente no dia a dia da vida delas (FARM, 2009).

De acordo com documentos da empresa datados de 2009, o sucesso da organizagao
até entdo se apoiava na sua estrutura no mercado; operando com mais de 800
funciondrios diretos; mais de 30 lojas; em torno de 80 mil pecas vendidas por més (em
2009); 150 mil clientes cadastradas no programa de relacionamento EQF e a maior
venda por metro quadrado do segmento de moda jovem feminina no Shopping
Iguatemi Sdo Paulo (FARM, 2009).

Além do programa de relacionamento, da comunicagdo via twitter e blog, a marca
também proporciona alguns eventos como estratégia para construcdo e
fortalecimento do relacionamento com suas clientes. Exemplo destes eventos sdo:
Lancamento E coisa Nossa; Lancamento Ximbuktu; Lancamento Copa do Mundo;
Langamento Copa do Mundo; Roda de Samba Harmonia e Roda de Samba nas lojas
conceituais com o patrocinio da cerveja Devassa, Sorvete Itdlia e Matte Ledo.

A organizacdo tinha como objetivos de, a partir de 2009, expandir suas atividades pelo
territdrio nacional buscando instalar 40 lojas no pais de modo a abrir uma grande loja
nas principais capitais do Brasil. Esta meta foi alcancada no ano de 2011. Os planos da
empresa em 2009 incluiam a internacionalizacdo da marca que seria iniciada em 2010,
com objetivo de abrir 30 lojas no exterior. No entanto, até o final de 2011 nenhum
ponto de venda da marca foi inaugurado no exterior.
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Outro aspecto importante apontado em 2009 é que a empresa passou a considerar a
criacdo de novas marcas para o grupo, com intuito de perseguir o sucesso da grife
infantil Fabula.

Cabe ressaltar que além de buscar empreender novas marcas, a Farm trabalha em
parceria com empresas de outros ramos. Por meio de co-branding a empresa imprime
sua assinatura de diversas formas. Dentre as marcas com as quais a empresa ja firmou
co-brading estdo havaianas, converse, Disney, papel craft, JRJ tecidos, reversa, entre
outras.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com base na andlise dos dados apresentados no capitulo anterior e na revisdo da
literatura, foi possivel entender as principais estratégias utilizadas pela organizacdo em
estudo desde o inicio do seu processo de crescimento. Ndo se teve acesso a estrutura
da organizacdo para compreender se a mesma é composta por diversas unidades
estratégicas de negdcio, no entanto, foi possivel inferir que o Unico negécio da
empresa esta relacionado a moda (producdo e comercializagdo de produtos), seja para
publico feminino jovem, infantil ou casa. Portanto, ndo se observou negdcios de
naturezas distintas na empresa, pelo contrdrio, todas as estratégias estdo voltadas
para produtos de moda.

5.1 ANALISE DAS ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

Tomando como referéncia a matriz de crescimento de Ansoff (1990), fica evidente que
a organizacdo em estudo utilizou fortemente as estratégias de penetracdo e
desenvolvimento de novos mercados. Tal apontamento p6de ser observado ao se
verificar o nimero de lojas que foram abertas no Rio de Janeiro apds a inauguracdo do
primeiro PDV da marca naquela cidade. A Farm abriu mais trés novas lojas na capital
carioca antes de identificar a necessidade de desenvolver novos mercados, quando
partiu para o mercado de Buzios.

O comportamento de abertura de primeira loja (desenvolvimento de novo mercado) e
depois abertura de mais lojas na mesma localidade (penetracdo de mercado), pode ser
entendido como uma acgdo recorrente da organizacdo em busca do seu crescimento.
Fato este que ficou claro ao se observar a trajetéria da empresa apresentada na sessdo
anterior, que se resume até entdo, a desenvolver novo mercado ao inaugurar uma loja
em uma cidade onde ndo tinha ainda um ponto de vendas e, com o tempo, penetrar
nestes mercados, abrindo novas lojas.

Este movimento (desenvolvimento e penetracdo) pode ser verificado nas seguintes
cidades: Rio de Janeiro (7 lojas), Sdo Paulo (5 lojas), Brasilia (3 lojas), Porto Alegre (2
lojas), Belo Horizonte (3 lojas), Salvador (2 lojas) e Curitiba (2 lojas).

Verificou-se a utilizacdo da estratégia de penetracdo por meio de outra acdo, a
instalacdo de lojas sazonais em cidades turisticas no periodo de férias com intuito de
reforcar o posicionamento e promover a marca. O movimento da marca rumo a
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internacionalizagao também representa uma estratégia de crescimento por meio da
expansao geografica.

A terceira estratégia de crescimento que foi identificada é a de desenvolvimento de
produto, que ocorreu quando a marca comecou a desenvolver uma linha de produtos
de moda infantil por meio de uma nova grife — a Fabula, assim como, utilizou esta
estratégia ao oferecer uma linha de produtos de moda casa.

Para Lambin (2000), as trés estratégias utilizadas pela empresa mencionadas acima
(penetracdo de mercados, desenvolvimento de mercados e desenvolvimento por meio
de produtos) sdo estratégias para obter-se um crescimento intensivo. O fato de a Farm
ter expandido pelo Brasil e em 14 anos possuir quarenta lojas e 80 mil pecas vendidas
por més (em 2009) confirma os apontamentos de Lambin (2000) sobre as estratégias
adotadas com intuito de obter crescimento intensivo.

Ainda sob a ética de Lambin (2000) o fato de a empresa ter implementado uma linha
de produtos de moda casa, pode ser entendida como estratégia de crescimento pela
diversificacdo concéntrica, que ocorre quando a empresa sai de sua cadeia de
producdo e busca acrescentar novas atividades complementares as existentes no nivel
tecnoldgico ou comercial para obter sinergismos em seus processos.

A organizacdo em estudo utilizou outro tipo de estratégia de crescimento ao adquirir
uma fabrica para manufaturar parte das pegas que comercializa, considerada por Hax e
Majluf (1991) como uma estratégia de expansdao dentro dos negdcios existentes de
integracdo vertical para tras ou uma estratégia de crescimento pela integragdo vertical
para trds no entendimento de Lambin (2000).

Sob o prisma das estratégias de crescimento sugeridas por Marcarenhas et al. (2002),
especula-se que a empresa em estudo utiliza trés das cinco estratégias, sendo estas: 1)
estratégia de proliferacdo de produto ao colocar suas pecas em diversas localidades
reforcando tal acdo por meio de lojas sazonais, blog e loja virtual; 2) estratégia de
aumento na entrega de valor para clientes selecionados ao valorizar o relacionamento
com seus clientes por meio de diversas ferramentas apontadas na sessao anterior, e 3)
estratégia de inovacdo da distribuicdo ao disponibilizar uma loja virtual que entrega
em todo o pais e pontos de vendas sazonais.

Cabe ressaltar que dentre as estratégias de crescimento apresentadas por Ansoff
(1990), a unica que nao foi observada é a de diversificacdo de negdcio, uma vez que a
empresa mantém seu foco no ramo da moda.

5.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Dentre as estratégias competitivas propostas por Porter (1989) — custo, nicho e
diferenciacdo — observou-se que a estratégia competitiva de diferenciacdo de produto
é utilizada fortemente pela Farm. Especula-se que a empresa também se empenha em
reduzir custos, visto que firmou parceiras para ndo ter que arcar com custos maiores
(estamparia e espaco na Galeria Lafayette). Assim como, ndo s6 comercializa os
produtos, mas os manufatura também, o que mostra o cuidado da empresa com os
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custos e com os processos para entregar valor superior ao cliente, passando para a
estratégia de diferenciagao.

Ao analisar a trajetdria da organizacao, observa-se que a estratégia de diferenciacao é
intensamente utilizada. De acordo com as formas de diferenciacdo propostas por
Mintzberg (2006), identifica-se na Farm a diferenciacdo por imagem — em funcdo do
trabalho fortemente dedicado a formacdao e comunicacdo da identidade da marca; a
diferenciacdo por suporte por meio do relacionamento com os clientes, servico de
entrega de produtos, informacdo de moda por meio das midias sociais, parceria com
outras marcas; a diferenciacdo por qualidade em que a organizacdo se preocupa com a
manufatura de parte de suas pecas, parceria com empresa de estamparia; e a
diferenciacdo por design ao oferecer estampas exclusivas, novas colecbes e
pioneirismo na moda balneario.

Por meio da analise, observou-se na pratica os apontamentos de Hax e Wilde Il (1999).
Percebe-se que a organiza¢do em estudo entende que o cliente ndo é atraido somente
pelas caracteristicas de precos baixos ou pelas caracteristicas que diferenciam o
produto. Neste sentido, a empresa utiliza a opcdo estratégica de melhor produto,
aumentando os atributos do produto e adicionando valor para o consumidor, ao
utilizar os canais de contato por midias sociais, pelo canal de vendas on-line
(tecnologia), por meio da imagem de marca, caracteristicas adicionais ou servigos
especiais; dessa forma a marca consegue estar presente durante mais tempo e com
maior intensidade na vida de seus clientes. Como exemplo, pode-se mencionar a radio
que os clientes tem acesso no website da Farm, além de poder acessar musicas que
estdo dentro do universo do estilo de vida dos clientes, ainda é possivel que esses
clientes escolham temas ou o humor que estdao mais propensos para poderem ouvir
musicas de acordo como estdo se sentindo naquele momento que estdao navegando no
site.

Hax e Wilde 1l (1999) apontam que as posi¢des ndo sdo mutuamente exclusivas e que a
empresa pode utilizar uma estratégia misturada. No caso da Farm, observou-se que
além da opcao de melhor produto, a organizacdo também persegue a posicao de
aprisionamento no sistema, opcdo em que a visdo da empresa vai além do produto e
do cliente, considerando os principais atores/players do sistema que contribuem para
a criacdo de valor econdmico.

Observa-se que a Farm tem esta visdo ao, além de cultivar forte relacionamento com o
cliente, busca também relacionar-se com fornecedores e outras empresas que se
destacam no mercado, firmando parcerias. Nota-se, portanto, que g esta posicao
competitiva a organizac¢do atribui intenso esforco buscando o bonding/enlacamento.

Analisando-se a organizacdo sob a o enfoque da visdo baseada em recursos e a
ferramenta VRIO proposta por Barney (1991), ndo ha como se afirmar as fontes
internas de vantagem competitiva, uma vez que os pesquisadores ndo tiveram acesso
a processos internos da empresa. Porém, especula-se que imagem formada pela
marca, a partir de seus valores, premissas e cultura organizacional mostra-se um
recurso organizacional que pode ser fonte de vantagem competitiva. A forma como a
empresa gere suas relacdes na cadeia produtiva, firmando parcerias para obter
produtos diferenciados, assim como as relacdes estabelecidas com empresas de outros
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ramos, por meio de co-branding, no intuito de fortalecer as marcas, também podem
representar fonte de vantagem competitiva. Sugerem-se estudos futuros para verificar
se tais apontamentos procedem.

CONSIDERAGOES FINAIS

O tema do presente estudo mostra-se relevante uma vez que muitas pesquisas
investigam, de forma isolada, as estratégias competitivas e as estratégias de
crescimento, mas poucos estudos dedicam-se a investigacdo do papel de ambas no
processo de crescimento da organizacdo e sua inter-relacdo. Nesse sentido, a proposta
desta investigacdo foi a de levantar um arcabouco tedrico robusto sobre as estratégias
empregadas pelas organizagdes no processo de crescimento, assim como descrever as
estratégias de crescimento e competitivas utilizadas por uma empresa brasileira do
ramo téxtil ao longo de sua trajetéria.

A empresa estudada é a FarmRio, inaugurada em 1997 no Rio de Janeiro onde
permaneceu penetrando no mercado local até 2002, quando decidiu desenvolver
novos mercados e solidificar sua posicdo nos mesmos. Desde entdo, a empresa
inaugurou pontos de vendas em mais 15 estados, empregando sempre a estratégia
competitiva de diferenciagdo.

O estudo de campo e a revisdo bibliografica permitiram a identificacdao das principais
estratégias de crescimento e competitivas utilizadas pela empresa de acordo com as
ideias dos principais académicos da drea de estratégia. Com isso, verificou-se que as
estratégias de crescimento vao de encontro ao apontamento de Lambin (2000) de
quando a organizacao busca crescimento intensivo deve empregar trés estratégias:
penetracao de mercados, desenvolvimento de mercados e desenvolvimento por meio
de produtos, sendo as duas primeiras fortemente utilizadas pela organizacdo em
estudo. Sob a dtica de Mascarenhas et al. (2002) especula-se que a empresa em
estudo utiliza trés das cinco estratégias identificadas pelos autores: 1) estratégia de
proliferacdo de produto; 2) a estratégia de aumento na entrega de valor para clientes
selecionados, e 3) estratégia de inovacao da distribuicdo.

Com relacdo as estratégias competitivas, observou-se, sob o entendimento das
estratégias genéricas de Porter (1989) que a opc¢do competitiva adotada é a de
diferenciacdo de produto.

J4 sob o prisma de Hax e Wilde Il (1999), buscando o enlacamento do cliente, a
empresa opera com duas opc¢bes competitivas, confirmando os achados de Hax e
Wilde 1l (1999) uma vez que os autores defendem que as organizacdes podem optar
em empregar uma estratégia mista. Nesse sentido, a Farm opera com uma estratégia
gue combina as opc¢bes competitivas de melhor produto e de aprisionamento no
sistema.

Desse modo, observou-se que a organizacdo em estudo esta atenta ao ambiente em
gue opera e que busca implementar estratégias adequadas para o tipo de negdcio e
seu macro ambiente considerando, em todo o processo estratégico, seus stakeholders.
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Por fim, hd que se reconhecer as limitacdes do estudo. Uma refere-se as fontes de
dados, que sdo de origem secundaria. Importante reconhecer ainda outra limitacdo do
estudo que é inerente ao método escolhido, o viés dos pesquisadores e seus pré-
conceitos, que foram reduzidos por meio da utilizacdo de diversas fontes de dados
conforme explicado anteriormente. Por fim, os resultados do estudo, limitam-se a
empresa estudada, ndo permitindo a generalizacdo dos mesmos, que poderia ser
realizada somente por meio de novo estudo com uma amostra representativa de
empresas.

Mesmo que os resultados da investigacdo ndo possam ser generalizados, apontam
guestoes relevantes sobre as estratégias e os tipos de estratégia que podem ser objeto
de futuros estudos. Sugere-se ainda investigacOes para averiguar se a empresa deste
estudo também desenvolve estratégias competitivas por meio de recursos internos
que possam ser fontes de vantagens competitivas sustentdveis e também para
compreender o modo como a empresa opera sua cadeia de valor.
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