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s mudancas clima-

ticas que se acen-

tuaram na ultima
década tornaram as esta-
¢oes do ano menos marca-
das e, sobretudo, menos
previsiveis. Essa dinamica
traz complexidade para
industrias diretamente
dependentes dos ciclos de
temperatura e, particular-
mente, a auséncia de um
invernomais “definido” tem
imposto desafios significati-
vos ao setor. Ainstabilidade
climatica desorganizou o
modelo tradicional de pla-
nejamento por estacao no
varejo, um modelo que, no
universo da moda, ja vinha
sendo pressionado por no-
vas dinamicas de consumo.
Insistir em calendarios de
colecbes excessivamente
rigidos, hoje, representa
um risco consideravel, ja
que o consumo responde
menos a légica sazonal e
mais a necessidade real,
imediata e contextual.

Um inverno mais quente,
por exemplo, reduz a de-
manda por pecas tipicas da
estacdo. Segundo estimati-
vas da Confederacao Nacio-
nal do Comércio de Bens,
Servigos e Turismo (CNC),
esse cenario pode provocar
perdas aproximadas de R$
50 milhdes em faturamento
para o varejo de vestuario,
calcados e acessorios, valor
que reforca a urgéncia de
revisoes estratégicas nesse
mercado.

Vale destacar que o con-
sumidor ja fez sua prépria
adaptacdo. Ele ndo espera
o inicio da estacdo para
decidir suas compras e,
dependendo daregiao onde
vive e de seu estilo de vida,
simplesmente ignora etapas
tradicionais, optando por
produtos de transicdo ou
pecasmaisleves e versateis,
capazes de se adequar a
diferentes temperaturas e
contextos de uso. Essa de-
cisdo de compra, hoje mais
criteriosa, faz com que o
cliente compare mais, avalie
mais e priorize o valor per-
cebido, conduzindo, assima
um consumo orientado por
valor. Isso redefine profun-
damente o papel do sorti-
mento, da comunicacio e
do timing de oferta.

Outro ponto relevante é
que, nos ultimos dois anos,
houve um claro ajuste
de expectativas: muitos
consumidores passaram
a abrir mao de produtos
premium para priorizar
precos compativeis com
seu orcamento. Para a
industria e o varejo, isso
exige disciplina estraté-
gica. Propostas confusas
ou desalinhadas entre
preco, produto e entrega
janao tém espaco. Embora
sempre exista um publico
que busca tendéncia ou o
“produto domomento”, em
um contexto de recursos
mais restritos, prevalece
a necessidade de clareza.
Tendéncias e novidades
continuamrelevantes, mas
dividem protagonismo com
critérios mais objetivos
de decisdo, como funcio-

nalidade, durabilidade e
versatilidade.

Outro aspecto que nio
pode ser tratado como deta-
lhe é adiversidade regional.
O impacto do inverno nao
é homogéneo no Brasil e
estratégias padronizadas
tendem a falhar. Clima,
habitos de consumo e ma-
turidade dos canais variam
significativamente, o que
torna indispensavel uma
leitura mais local e menos
uniforme da demanda. O
setor enfrenta o desafio de
reconhecer essas diferencas
e, gradualmente, migrar de
decisoes centralizadas para
estratégias sensiveis aos
contextos regionais.

Acredito que o tema
central ndo é que o con-
sumidor esteja comprando
menos, mas sim comprando
de forma diferente. Suas
decisdes se tornaram mais
planejadas, por vezes mais
espacadas e orientadas
por valor. A jornada, antes
linear e previsivel, tornou-
-se hibrida e mais racional.
O digital consolidou seu
papel como plataforma de
informacdo einfluéncia, en-
quanto o canal fisico ganha
relevancia quando entrega
experiéncia, conveniénciae
uma venda mais consultiva.
Essa transformacdo ultra-
passa atematica do inverno
e reflete uma mudanca es-
truturalno comportamento
de consumo.

Para enfrentar esse novo
cendrio, o setor precisa
abandonar decisdes base-
adas em intuicao e operar
com indicadores claros,
como giro e penetracao por
categoria, leitura regional
da demanda, velocidade de
respostada cadeia e capaci-
dade de ajuste ao longo da
estacdo. Tecnologia,dados e
inteligéncia artificial nao sao
mais diferenciais: tornaram-
-se infraestrutura basica de
competitividade. Mesmo
quando a resposta nao é
imediata, dados bem estru-
turados permitem corrigir
mix, estoque e comunicagao
com maior precisao.

O principal aprendizado
é evidente: previsibilidade
e estrutura sazonal tradi-
cionais ja nao podem ser
a base do planejamento.
Para permanecer relevan-
te, o varejo precisa operar
com flexibilidade, leitura
continua da demanda e
capacidade de realizar
ajustes constantes ao
longo da estacdo. Quem
ainda espera o calendario
confirmar o clima ja esta
tomando decisoes atrasa-
das. O inverno deixou de
ser apenas uma estacao e
passou a ser uma variavel
dindmica de gestdo. A
capacidade de adaptacao
sera o maior diferencial
competitivonos préximos
anos.

(*) CEO do Grupo Elian, uma das
maiores empresas brasileiras de
moda infantil e teen, com atuacao
também no segmento feminino
adulto.
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O limite invisivel da expansao por unidades

Durante muito tempo, crescer foi
praticamente sindémimo de abriy
novas unidades

légica era ocupar novos territo-

rios, ampliar presenca e ganhar

escala. Foi assim que muitas
redes que hoje dominam seus setores
construiram tamanho e relevancia.
Expandir geograficamente parecia su-
ficiente para sustentar a trajetéria de
crescimento.

O problema é que esse modelo
tem um limite estrutural. E ele cos-
tuma aparecer antes do que muitos
executivos imaginam. A medida que
uma rede amadurece, o crescimento
territorial comecaaencontrar barreiras
naturais. Bons pontos comerciais ficam
mais disputados, alguns mercados
locais se aproximam da saturacio
e a concorréncia passa a disputar
exatamente os mesmos espagos. O
resultado é um fendmeno que muitas
vezes passa despercebido: a rede
continua abrindo unidades, mas a curva
de crescimento comeca a acompanhar
o ritmo médio do mercado.

Esse é o limite da légica baseada
apenas em adicdo. A empresa segue
crescendo pela somadenovas unidades,
mas cada abertura passa a gerar menos
impacto no negocio. Nesse estagio,
insistir na mesma estratégia raramente
produz um salto competitivo. A expan-
sao continuaacontecendo, mas deixade
alterar de forma significativa a posi¢ao
da empresa no mercado.

E nesse momento que a discussio
estratégica precisa mudar de lugar. A
pergunta deixa de ser quantas unidades
a rede ainda consegue abrir e passa a
ser quantos motores de crescimento a
organizacao € capaz de construir.

Redes que conseguem fazer essa
transicdo deixam de depender ex-
clusivamente da expansao territorial
e comecam a operar com diferentes
vias de crescimento acontecendo em
paralelo. Novos formatos de operacao,
canais alternativos de venda, iniciativas
internacionais, modelos distintos de
distribuicdo ou ofertas complementares
a0 negocio original passam a compor a
arquitetura de expansao da empresa.

A estrutura por tras das novas
alavancas de crescimento

Quando isso acontece, o crescimento
deixa de ser apenas geografico e passa
a ser sistémico. A organizacao deixa de
depender de um tnico vetor de expan-
sS40 e passa a construir uma estrutura
capaz de gerar crescimento a partir de
varias frentes ao mesmo tempo.

Essamudancapode parecer conceitu-
al,masna praticaaltera profundamente
a dindmica competitiva. Empresas
que conseguem estruturar multiplos
motores de crescimento criam uma
assimetria competitiva dificil de repli-
car porque deixam de crescer apenas
pela ocupacao de territério e passam a
crescer pela capacidade de gerar novas
frentes de valor.

Naturalmente, esse tipo de movi-
mento nao acontece apenas porque
alguém decidiu em um planejamento
estratégico. Ele exige um certo grau de
maturidade organizacional.

Expandir portfélio, lancar novas
marcas ou operar propostas dife-
rentes pode parecer relativamente
simples no papel. No cotidiano da
empresa, no entanto, isso muda
profundamente a forma como a
organizacdo funciona. A empresa
deixa de lidar com um tinico mode-
lo operacional e passa a sustentar
logicas distintas convivendo dentro
da mesma estrutura.

Isso exige musculatura corpo-
rativa. Sistemas de gestdo que
conversem entre si, tecnologia
capaz de sustentar operacoes mais
complexas, capital para dar folego
as novas frentes e, principalmente,
uma organizacao preparada para
coordenar diferentes modelos sem
perder consisténcia.

Quando essa base nio existe, a
expansao tende a virar dispersao.
Quando existe, ela se transforma em
estratégia real de crescimento.

Relevancia em mercados con-
gestionados

Ao mesmo tempo, existe outra di-
mensao importante nessa discussao:
a forma como as marcas conseguem
construir relevancia em mercados
cada vez mais congestionados.

Em muitos setores, quando a pres-
sdo competitiva aumenta, a reacdo
mais imediata ainda é reduzir preco.
Parece uma solucdo rapida para
manter volume ou conquistar novos
clientes. O problema é que esse tipo
de movimento costuma empurrar
as empresas para uma zona onde a
diferenciacao desaparece.

Preco baixo raramente constroi
posicionamento. O que ele constroi,
quase sempre, é comparacao. E quan-
do o cliente passa a comparar apenas
preco, a disputa deixa de acontecer
no campo do valor e passa a acontecer
no campo da margem. Nesse terreno,
quem tem mais escala normalmente
leva vantagem.

Marcas que conseguem escapar des-
sa armadilha costumam seguir outro
caminho. Em vez de enfraquecer o
posicionamento principal, optam por
segmentar o mercado. Criam ofertas
paralelas, formatos diferentes ou até
novas marcas para atender publicos
distintos.

Essa estratégia permite ampliar
alcance sem diluir o valor da marca
original e sem transformar o negécio
emmais um competidor dentrode uma
guerra de preco. Em vez de baixar o
posicionamento principal, a empresa
constréi uma arquitetura de marcas
ou de ofertas que permite acessar
diferentes camadas de demanda.

Sinais concretos de validacao

Outra transformacdo relevante
estd acontecendo na forma como as
marcas sao encontradas e avaliadas
pelo mercado.

Durante muito tempo, presenca
digital significava simplesmente estar
online. Ter um site, aparecernasredes
sociais ou manter algum tipo de pre-
sencainstitucional ja era considerado
suficiente.

Hoje isso nao basta. O ambiente
digital passou a funcionar como um
sistema de descoberta. Marcas preci-
sam ser encontradas, compreendidas
rapidamente e reconhecidas como
respostas confidveis para necessida-
des especificas.

Isso exige clareza de posicionamen-
to, consisténcia de contetido e evidén-
cias concretas daquilo que a empresa
entrega. Em mercados competitivos,
discurso bonito tem pouco peso. Ter-
mos como qualidade, exceléncia ou
suporte aparecem em praticamente
todas as apresentacoes institucio-
nais. Com o tempo, essas promessas
acabam se tornando indistinguiveis.

O que realmente influencia a deci-
sa0 sao sinais concretos de validacio:
reputacdo construida ao longo do
tempo, avaliacOes publicas, clientes
relatando suas préprias experiéncias e
resultados visiveis de quem ja passou
pela operacao.

E esse tipo de evidéncia que desloca
a marca do campo da promessa para
o campo da confianca porque, no
momento da decisao, as pessoas nao
procuram apenas uma narrativa bem
construida; procuram seguranca de
que aquilo ja funcionou para alguém.

Transformando experiéncia em
sistema

Existe ainda uma armadilha comum
em negocios baseados em servico.
Em muitas operacoes, a confianca do
cliente acaba concentrada em uma
pessoa especifica: o especialista, o
instrutor, o consultor que entrega
a experiéncia. No curto prazo, isso
pode até funcionar bem porque cria
proximidade e credibilidade. Nolongo
prazo, no entanto, essa dependéncia
pode se transformar em um problema.

Negocios que pretendem escalar
precisam transformar experiéncia
em sistema. Método claro, processos
replicaveis, cultura organizacional
e padrboes de entrega consistentes
sdo 0 que permite que a proposta de
valor sobreviva além de individuos
especificos.

Redes maduras nao crescem so6
por ocupacao

No fundo, o desafio estratégico das
redesnao é apenas competir com gran-
des players ou defender participacdo
de mercado. O desafio mais relevante
é evitar o limite invisivel do préprio
modelo de expansao.

Redes jovens costumam crescer
ocupando territério. Redes madu-
ras precisam aprender a multiplicar
crescimento. As empresas que con-
seguem fazer essa transicdo deixam
de depender exclusivamente da soma
de unidades e passam a construir
sistemas capazes de expandir em
multiplas direcoes.

E nesse momento que o crescimento
deixa de ser apenas maior. Ele passa
aser estruturalmente maisrapido que
o do mercado.

(*) - CEO do Grupo BITTENCOURT, consultoria
fundada em 1985, que é especializada em
franchising e desenvolvimento, gestdo e expansao
de redes de negoécios. A companhia contabiliza
mais de 3000 projetos com grandes marcas, de
diversos setores do varejo.
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