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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo apresentar uma breve analise do estudo de caso da cafeteria
norte-americana Starbucks, desenvolvido por Moon e Quelch (2003), apresentando as
estratégias utilizadas pela empresa, seus diferenciais competitivos, gestao de negécio e a
analise da estratégia através do método SWOT. O referido estudo de caso apresenta um
exemplo claro da importancia da analise constante dos processos produtivos, associada
com a estratégia empresarial direcionada a proposta de valor ao cliente. Através de
pesquisa exploratéria bibliogréfica foi possivel obter uma visado geral sobre o conceito de
“estratégia” e a importancia do monitoramento das variaveis do ambiente empresarial para
gue a estratégia possa ser aplicada de forma efetiva, proporcionando a sustentabilidade do
negocio. Nesta pesquisa foi utilizada a analise SWOT, o que permitiu uma analise pontual
da situacdo enfrentada pela rede de cafeterias Starbucks no estudo de caso de Moon e
Quelch (2003). A partir da analise do estudo de caso da Starbucks foi possivel concluir que
a estratégia é essencial para o crescimento e desenvolvimento do negécio, mas €
necessario que haja uma acompanhamento constante das variaveis ambientais, de modo
gue a empresa possa identificar tendéncias e promover as mudancas necessarias em

tempo habil e obter vantagem competitiva.
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL: UMA BREVE ANALISE DO ESTUDO DE CASO DA
REDE DE CAFETERIAS STARBUCKS

1. ESTRATEGIA
1.1Conceito

No meio académico existem muitas definicbes do conceito de estratégia, mas todas
transmitem a ideia de que a estratégia é resultado de acdes planejadas que sao

empreendidas com a finalidade de atingir objetivos em um horizonte de prazo definido.
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Na visédo de Chiavenato (2004), a estratégia empresarial consiste no comportamento
adotado pelas empresas com a finalidade de trabalhar as situa¢gdes que estéo relacionadas

ao seu ambiente.

De acordo com Porter (1986), a estratégia empresarial pode ser associada aos
objetivos almejados pela empresa e os instrumentos utilizados pela mesma para atingir tais
objetivos. Na mesma linha de pensamento de Porter (1986), Miller e Dess (1993) definem
a estratégia empresarial como a conexdo entre planos e acfes para a consecucéo de

objetivos previamente definidos.
A estratégia empresarial, conforme Gamble e Thompson (2012), esta baseada

“[...] nas iniciativas e abordagens desenvolvidas pela administragdo
para atrair clientes e agrada-los, conduzir as operacfes, promover o

crescimento dos negdcios e atingir os objetivos de desempenho.
(Gamble e Thompson, 2012, p. 5).

Embora ndo haja uma versdo universal do conceito de estratégia, as diversas
abordagens existentes convergem para o ponto de que ela é essencial para que a empresa

possa se fortalecer e competir no mercado em que atua.

Uma empresa ou organizacao que planeja uma estratégia clara pode lidar de uma
forma mais segura com as mudancas de mercado, concorréncia, fluxo financeiro, entre

outros e realizar suas operacgdes de forma ordenada.

Considerando que a estratégia conduzird as acfes da empresa perante o setor em
gue esta competindo, € necessario que uma série de fatores seja observada em seu
planejamento, de modo que a mesma proporcione solidez e permita que a empresa se

destaque no mercado.

De acordo com Gamble e Thompson (2012), o fortalecimento de uma empresa frente
o mercado é resultado direto do planejamento de sua estratégia. Uma estratégia soélida
permite que a empresa possa competir em um horizonte de longo prazo e adquirir vantagem

competitiva.

1.2Modelo das cinco forgas de Porter (1986)

O modelo de “cinco forgas competitivas”, proposto por Porter (1986), apresenta
fatores que podem impactar diretamente na lucratividade de uma empresa e que devem
ser observadas no desenvolvimento da estratégia competitiva. Tais for¢as, segundo o autor,

trata-se de influéncias de carater externo, como:
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v' Ameacas de novos concorrentes;

v Poder de negociacao dos compradores;

v Poder de negociacao dos fornecedores;

v' Ameacas de produtos ou servigos substitutos;
v Rivalidade entre as empresas existentes.

A forga das “ameacas de novos concorrentes” refere-se ao grau de dificuldade que
um novo competidor enfrentara ao entrar no mercado. Quanto maior a dificuldade de um

novo concorrente, menores serdo as suas chances de obter lucros no longo prazo.

O “poder de negociacao dos compradores” € uma forca que, em um aspecto pratico,
consiste na capacidade que o consumidor possui de impor as empresas suas exigéncias
de qualidade, preco, prazo, ente outros. Esta forca pode afetar ou limitar a capacidade das

empresas de obter lucros no setor.

Semelhante aos compradores, o “poder de negociagao dos fornecedores” € uma
forca que pode afetar diretamente a lucratividade de uma empresa que atua em
determinado setor, uma vez que a quantidade de fornecedores de um bem ou servi¢o pode

ser limitada e estes podem impor precos, qualidade e prazos.

A forca das “ameacgas de produtos ou servigos substitutos” ocorre a partir do
momento em que uma empresa concorrente é capaz de satisfazer as necessidades de um
cliente através de um produto ou servico diferente. Para exemplificar, um cliente que esteja
sentindo calor, em um dia verao, pode optar por consumir um refrigerante ao invés de um

sorvete, caso este Ultimo produto seja mais caro que o primeiro.

Por fim, a forga da “rivalidade entre as empresas existentes” atua a partir do grau de
concentracdo de empresas concorrentes em um setor. Caso haja uma concentragao maior
no mercado, maiores serdo as chances de ocorrerem disputas a nivel de preco, qualidade

e investimentos.
1.3Analise SWOT

Umas das principais ferramentas utilizadas para a formulacdo da estratégia
empresarial € a analise SWOT. De acordo com Bulgacov (2007), a andlise SWOT tem por
objetivo determinar um ponto de equilibrio entre as capacidades da empresa em seu

ambiente interno (forcas e fraquezas) e o seu ambiente externo (oportunidades e ameacas).
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Conforme Kotler e Keller (2006), uma empresa deve monitorar forcas do seu
ambiente externo (macro) tais como, forcas politicas, econdmicas, legais, sociais, culturais,
tecnoldgicas, entre outras. Da mesma forma, as for¢cas do ambiente externo (micro) também

devem ser acompanhadas como, concorrentes, fornecedores e clientes.

A andlise SWOT idealiza que empresa deve identificar e reconhecer as forcas e
fraqguezas da organizagcdo, assim como as oportunidades e ameacgas presentes no
ambiente externo, de modo que se possa formular uma estratégia capaz de equilibrar os

seus fatores internos e externos e garantir o sucesso da empresa.

Os componentes da analise SWOT séo conceituados por Oliveira (2008) da seguinte

maneira:

v Ameaca: consiste em uma forca ambiental, que ndo pode ser controlada pela
organizacdo, que impde dificuldade a sua estratégia, mas que pode ou nao ser

evitada, se reconhecida em tempo habil;

v Oportunidade: consiste em uma forca ambiental, que ndo pode ser controlada pela
organizagao, que favorece suas agdes estratégicas, se identificada e aproveitada,

pelo periodo em que a mesma durar;

v’ Fraqueza: é uma desvantagem estrutural, que pode ser controlada pela
organizacdo, que impde dificuldades perante as ameacas e oportunidades do

ambiente;

v/ Forca: € uma vantagem estrutural, que pode ser controlada pela organizacéo, que

pode favorecé-la diante das ameacas e oportunidades do ambiente;

O monitoramento e andlise ambientais sdo fundamentais para que a estratégia
empresarial seja desenvolvida, aplicada e produza resultados positivos para a organizacao

através da vantagem competitiva.

2. O ESTUDO DE CASO STARBUCKS — MOON E QUELCH (2003)
2.10 caso Starbucks

No artigo “Starbucks: Delivering Customer Service”, elaborado por Moon e Quelch
(2003) é desenvolvido um estudo de caso sobre a rede de cafeterias Starbucks, em que

séo apresentados aspectos relevantes da cultura, gestéo e estratégia da empresa.
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2.1.1 Historia

De acordo com Moon e Quelch (2003), o inicio da empresa se deu em 1971 na
cidade de Seattle, nos Estados Unidos, através de uma pequena cafeteria. Naquele ano,
Gerald Baldwin, Ziev Siegl e Gordon Bowker, trés apreciadores de café, abriram a cafeteria

cuja especializacéo era a venda de gréos de café.

Em 1982, Howard Schultz passou a integrar a equipe de marketing da Starbucks.
Nesta época, Schultz viajou para a Mildo, na Italia, e ficou surpreso com a cultura do café
na vida das pessoas através das cafeterias locais. Ao retornar a Seattle, Schultz convenceu
a empresa a criar uma area especifica para servir café expresso aos clientes, dando inicio

ao modelo adotado atualmente pela empresa.

Conforme Moon e Quelch (2003), a empresa foi adquirida por Schultz poucos anos
depois. A intencdo de Schultz era dar inicio a uma rede de cafeterias que se tornaria um
“terceiro espaco” na vida dos americanos: casa, trabalho e a cafeteria Starbucks. Segundo
Schultz, a ideia era se criar a cultura de tomar café, tornando a Starbucks um lugar que
pudesse reunir as pessoas e trazer experiéncias diferentes para cada perfil de pessoa.

Sob o comando de Schultz, a Starbucks deu inicio ao processo de expansao de sua
rede de cafeterias, que ja ofereciam cafés em gréos e outros produtos a base de café por

precos mais elevados.

Os clientes da Starbucks consistiam em pessoas com alto poder aquisitivo, cultos,

na faixa etaria de 25 a 44 anos, e que era composto majoritariamente por mulheres.

Em 1992, a Starbucks ja contava com 140 lojas nos Estados Unidos e ingressou no

mercado de a¢cdes no mesmo ano.
2.1.2 Proposta de valor da empresa

A Starbucks, de acordo com Moon e Quelch (2003), tinha como estratégia a
experiéncia proporcionada ao cliente através da cultura do consumo de café. Tal estratégia
estava relacionada a trés elementos: exceléncia na qualidade do café; servico oferecido ao
cliente e atmosfera da cafeteria.

Como parte de sua estratégia, a Starbucks fazia um acompanhamento permanente
da sua cadeia de fornecedores e distribuidores, de modo a garantir a exceléncia na

gualidade do cafeé utilizado em suas bebidas.
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O segundo elemento da estratégia da Starbucks estava associado aos servigcos
oferecidos, pois a empresa prezava pela proximidade no relacionamento com o cliente, com

0 objetivo de criar uma experiéncia personalizada, em termos de atendimento e produtos.

O ambiente das cafeterias da Starbucks é considerado parte essencial da estratégia
da empresa, pois através dos layouts projetados, cria-se um ambiente sofisticado, capaz
de gerar uma atmosfera convidativa e agradavel, proporcionando uma experiéncia

diferenciada e que retém o cliente.
2.1.3 Gestao e expanséo

A gestéao estratégica do negoécio da Starbucks foi fundamental para o crescimento e

desenvolvimento da empresa.

Os canais de distribuicao dos produtos da Starbucks contribuiram de forma positiva
no processo de consolidacdo da empresa no mercado, bem como na sua expansao. Seus
canais eram diversificados, assim como o mix de produtos oferecido em cada loja (cafés,

sorvetes, CD’s, etc), o que permitiu um aumento de suas receitas.

A gestdo dos canais de distribuicdo estava de acordo com a filosofia da empresa,
gue era ser acessivel ao cliente, independentemente do local em que o mesmo estivesse.
Para isso, foram realizadas parcerias com terceiros, potencializando a criagdo de novos

produtos e a abertura de novas lojas.

Em seu ambiente interno, a Starbucks promovia uma politica voltada a satisfacéo de
seus funcionarios que, frequentemente eram chamados de “parceiros”. A ideia era a de que
a satisfacdo dos parceiros estava diretamente relacionada com a satisfacéo dos clientes da
Starbucks. Como resultado dessa politica, a empresa tinha um baixo indice de rotatividade

de seus funcionarios.

O investimento em treinamento dos parceiros fazia parte da estratégia da Starbucks.
Os treinamentos eram voltados ao atendimento dos clientes da Starbucks, bem como no
servico e preparo das bebidas personalizadas. Isso garantia a qualidade dos servigos

oferecidos e aprimorava o relacionamento com os clientes.

Para garantir que o atendimento aos clientes e a qualidade dos produtos estivessem
de acordo com o padréo estabelecido, a Starbucks realizava uma série de medicdes, para
acompanhar o desempenho do servigco. A pesquisa utilizando o “cliente oculto” era a

ferramenta de maior destaque, uma vez que avaliava a cafeteria de uma forma global.
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Em relacdo a concorréncia, a Starbucks concorria com muitas redes de cafeterias de
pequeno porte e todas buscavam uma maneira prépria de diferenciacdo, desde o layout da
loja, até a torrefagdo por encomenda.

O plano de expanséao da Starbucks foi estimulado pelo crescente consumo de café
nos Estados Unidos, a auséncia de unidades da Starbucks em oito estados estadunidenses
e a conviccdo de que a empresa estava longe de atingir a saturacdo em mercados
existentes. Assim, houve a abertura de lojas em mercados que até entdo nao eram
atendidos e novas unidades em locais que ja possuiam cafeterias da Starbucks,

aumentando a concentra(;éo nesses mercados.

A abertura de novas lojas Starbucks em mercados que ja eram atendidos pela
empresa fazia com que houvesse um processo de “canibalizacdo” de lojas, que era

compensado pelo aumento de vendas incrementais.

A inovacao de produtos e servicos é um fator que impulsionou o crescimento da
Starbucks. Através de investimentos em P&D, a empresa conseguiu lancar novos produtos
gue atingiram um mercado maior de clientes e aumentou de forma consideravel o seu
faturamento. A empresa também investiu no acesso a internet sem fio em suas unidades e
em um cartdo magnético para armazenar créditos da Starbucks e que podiam ser usados

em qualquer unidade da empresa.
2.1.4 Cenério em 2002: pesquisa de mercado da Starbucks

No ano de 2002, segundo Moon e Quelch (2003), a Starbucks ja estava estabelecida
no mercado, atendendo 20 milhdes de clientes em mais de 5.000 lojas ao redor do mundo

e desfrutando de um crescimento de vendas em mais 5% pelo 11° ano consecutivo.

Nessa época, a Starbucks ndo possuia um departamento de marketing estratégico
definido. O marketing estava distribuido em trés grupos: pesquisa de mercado;
desenvolvimento de produtos e desenvolvimento de planos promocionais. Por um lado, isso
fazia com que todos os executivos tivessem um envolvimento com o marketing da empresa,

mas por outro lado certas tendéncias do mercado acabavam sendo ignoradas.

A partir do momento em que a empresa passou a dedicar uma atencao centralizada

a analise das pesquisas, foram feitas muitas descobertas.

Evidéncias apontaram que, para o0 cliente, havia pouca diferenciacdo entre a
Starbucks e as outras pequenas redes de café. Também foi identificado que o cliente
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acreditava que a Starbucks tinha como principal preocupacao a abertura de novas lojas e

o lucro.

O perfil dos clientes da Starbucks também havia mudado. Naquele momento, as
cafeterias da empresa estavam atendendo um publico mais jovem, com menor poder

aquisitivo, menos culto e que frequentava menos as lojas.

A pesquisa também revelou a satisfagdo do cliente estava diretamente relacionada
com a sua fidelidade, além de apontar que as expectativas dos clientes se concentravam,

principalmente, em relacdo as melhorias no servico e a agilidade no atendimento.

Ao analisar os dados, ficou evidente que, apesar de a empresa ter se tornado uma
marca de destaque a nivel mundial, havia uma desconex&o entre o crescimento pretendido

pela Starbucks e a satisfagcédo de seus clientes.

Diante de todas as descobertas, Christine Day, vice-presidente de administracdo da
empresa, criou um plano, junto com sua equipe, para investir mais de US$ 40 milhdes por
ano em 4.500 lojas da rede Starbucks, o que representava um adicional de 20 horas de
mao-de-obra semanalmente. Essa medida agilizaria o atendimento e consequentemente

aumentaria a satisfacéo dos clientes.

Além de considerar a filosofia de satisfacdo do cliente, que orientou a empresa no
inicio de sua histéria, Christine Day utilizou-se de dados estratégicos, relacionados ao
comportamento dos clientes e o desempenho dos servi¢os da Starbucks, para concluir que

o0 investimento seria viavel e necessario para o crescimento sustentavel da empresa.
2.1Analise SWOT da Starbucks

A expansao da rede de cafeterias da Starbucks ocorreu em ritmo acelerado. Para
impulsionar o seu crescimento, a empresa adotou uma estratégia de expansao agressiva

associada a inovacao de produtos e servicos.

Com base nas informacdes do estudo de caso da Starbucks, apresenta-se logo

abaixo uma analise SWOT da empresa, dado o cenario verificado no ano de 2002:

e FORCAS (Strengths):

o Marca consolidada no mercado;
o Baixo indice de rotatividade de funcionarios;

o Controle de qualidade dos insumos de producéo até o relacionamento com o

cliente;
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©)

o

O

Presenca massiva no mercado;
Lojas agradaveis e confortaveis aos clientes;

Portfélio de produtos diversificado e com grande aceitacdo pelo publico;

e FRAQUEZAS (Weaknesses):

O

Na visdo do consumidor, havia pouca diferenciacéo entre a Starbucks e outras

pequenas redes de café;
Preco mais elevado em relacdo aos produtos da concorréncia,

Auséncia de um departamento de marketing estratégico integrado, o que fazia

com que tendéncias fossem ignoradas;

Para os consumidores, a imagem da empresa estava associada a busca por
lucro e a abertura de novas lojas, ao invés da preocupacao com as necessidades

dos clientes;

e OPORTUNIDADES (Opportunities):

o

O

Aumento no consumo de café no mercado interno;
Oportunidade de atendimento ao mercado internacional;

Inovacdo em termos de produtos e servigos, de modo a ampliar o publico

atendido;

Realizacdo de parcerias com terceiros para desenvolver novos produtos e

expandir o mercado atendido;

e AMEACAS (Threats):

o

o

o

o

Mudancas no perfil do consumidor;

Reducéo da participagdo no mercado devido a concorréncia atuante em nichos;
Aumento na competicdo com cafeterias locais, afetando o lucro;

Mudanca na cultura de consumo de café;

Entrada de produtos substitutos;

Elevacéo dos precos de aluguel das lojas, afetando o lucro;

Ao utilizar a ferramenta SWOT, pode se ter uma visdo mais clara sobre o ambiente

interno e externo da Starbucks, no ano de 2002, e seu posicionamento estratégico.
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3. CONCLUSAO

Verifica-se através da andlise SWOT que os quatro componentes (forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas), no ambiente interno e externo da Starbucks, possuem fatores

gue estao diretamente relacionados ao cliente.

A empresa Starbucks foi criada com o foco no cliente, no intuito de se tornar uma
parte do dia-a-dia das pessoas, através da entrega de experiéncias personalizadas para

cada perfil de pessoa.

A estratégia de foco no relacionamento com o cliente permitiu que a empresa
desenvolvesse a estrutura de atendimento ideal, bem como produtos e servicos

diferenciados, para atrair e manter seus clientes.

O controle de qualidade da cadeia de fornecedores € um ponto que foi fundamental
no desenvolvimento dos negécios da Starbucks, visto que o alto nivel de qualidade de

produtos e servicos fazia parte da proposta de valor ao cliente.

A inovacdo em produtos e servigos, associado a parcerias estratégicas com
terceiros, contribuiu de maneira significativa para o crescimento e desenvolvimento da sua

rede de lojas e sua expansdo de mercado.

No decorrer de sua histdria, a empresa consolidou sua marca no mercado, sem a
necessidade de altos investimentos em acdes de marketing. Entretanto, a falta de uma
gestdo integrada de marketing estratégico fez com que a empresa ignorasse tendéncias do

mercado.

O foco no relacionamento com o cliente, que norteou a empresa desde sua fundacéo,

acabou sendo substituido inconscientemente pelo interesse na abertura de novas lojas.

Ao centralizar o foco das acdes da empresa em sua ubiquidade, a Starbucks nao
percebeu as mudancas no perfil de seus clientes, assim como nos riscos que poderiam

afetar a sua lucratividade e market share.

Ao fazer a analise de dados estratégicos, a Starbucks foi capaz de detectar falhas
gue poderiam comprometer o futuro da empresa, bem como formular um plano para corrigir

tais falhas e gerir o negécio da forma adequada.

A utilizacdo da ferramenta SWOT, a partir das informagdes do estudo de caso da

Starbucks, proporciona uma visdo macro do cenario enfrentado pela empresa em 2002, e
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auxilia no entendimento da estratégia de investimento em mao-de-obra, proposta por

Christine Day e sua equipe, naguele momento.

Pode-se afirmar que a formulacdo de uma estratégia empresarial consiste em uma

das bases do sucesso de uma empresa. Entretanto € necessario que haja o

acompanhamento continuo dos fatores ambientais, através de ferramentas como a analise

SWOT, para que a estratégia seja efetiva e os resultados sejam alcangados.
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