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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo entender quais capacidades o pequeno e médio varejo
alimentar no RS (Brasil) poderia desenvolver para se adaptar ao movimento de transformagao
digital. Para isto, foi sugerida uma dimensao de pesquisa baseada em quatro categorias de
analise: (1) Cultura e Estratégia; (2) Processos e Tecnologias Emergentes; (3) Cadeiade Valor
e; (4) Capacidadese Configuragao de Recursos. Estas dimensdes foram baseadas no referencial
tedrico de Transformacao Digital, Capacidades Dinamicas e Capacidades de Marketing. O
estudo contou com uma abordagem multimétodos, com um questiondrio quantitativo
exploratorio e, entrevistas com empresarios do setor e especialistas de marketing e varejo, que
contribuiram para o entendimento das motivagdes, barreiras e oportunidades para os varejistas
de pequeno e médio porte em relagdo a transformacao digital. Os resultados obtidos indicam
para o estagio inicial de desenvolvimento digital dos varejistas do setor no estado do RS, visto
que as mudancas em decorréncia da transformacdo digital estdo sendo responsiva e nao
incorporadas a estratégia do negdcio e; conclui com uma tabela de capacidades a serem
desenvolvidas, baseadas na literatura proposta, para que o setor melhore sua competitividade
frente aos cenarios de mudanca.

Palavras-chave: Varejo de Alimentos. Transformacdao Digital. Capacidades Dindmicas.

Capacidades de Marketing.



ABSTRACT

This paper intends to understand the perceptions and which capabilities the small and medium
sized food retail in the state of RS (Brazil) should improve upon digital transformation. For this,
it was suggested a research dimension based on four categories: (1) Culture and Strategy; (2)
Emerging Technologies and Processes; (3) Value Chain and (4) Capabilities and Resources
Configuration. These dimensions were based in studies of Digital Transformation, Dynamic
Capabilities and Marketing Capabilities. This research used a multi-method approach, using an
exploratory quantitate survey and interviews with businessmen and marketing and retail
specialists, which contributed to the understanding of the motivations, barriers, and
opportunities to the small and medium sized food retail upon digital transformation. The results
indicate an initial stage of digital development of the food retailers in the state of RS, once the
changes upon the digital transformation are responsive and not part of the strategy of the
companies and; concludes with a table of capabilities to be improved to reach a sustainable

competitivity towards changing scenarios.

Keywords: Food Retail. Digital Transformation. Dynamic Capabilities. Marketing Capabilities.
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1 INTRODUCAO

O termo Transformagao Digital evoluiu deum fendmeno exoético e vagamente entendido
anos atras para um ponto focal estratégico. Para a McKinsey & Company (2020), os rapidos
avangos tecnologicos e ‘“as preferéncias do cliente e expectativas dos funciondrios estdao
transformando todos os aspectos de nossas vidas” e para sobreviver neste cenario, as empresas
devem, por sua vez, transformar a maneira como operam.

A integracdo dos universos online ¢ offline avanga rapidamente, e este cenario de
comunicagdo via novos canais, por meio de celulares, fablets, computadores e midias sociais,
ndo esta alheia as empresas da era pré-digital, e o ambiente que continuard mudando de forma
acelerada (VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015). Novas tecnologias que aprimoram a
criacdo ¢ analise de dados, comunicagdo e acesso, recuperagao e disseminag¢ao de informagoes,
juntamente com os recursos de inteligéncia artificial e digitalizacdo de operagcdes impactam as
rotinas de trabalho nas organizagdes (INSTITUTE FOR DIGITAL TRANSFORMATION -
IDT, 2020). O objetivo principal destas mudangas ¢ de criar uma vantagem competitiva ou,
pelo menos, manter a paridade competitiva a luz das mudangas nas demandas que o consumidor
ultra conectado busca.

Estes movimentos da Era Digital ja ocorrem ha algumas décadas. Isto possibilitou o
surgimento denovos atores, que apresentam novos modelos denegdcio. A revolugdo estratégica
destesnovos modelos suscita alguns desafios quanto ao varejo tradicional. Por exemplo, muitas
vezes, estas empresas online conseguem oferecer vantagens competitivas em relagdo a preco,
variedade de produtos, andlise estratégica de dados e conveniéncias de entrega (REINARTZ;
WIEGAND; IMSCHLOSS, 2019).

Segundo Bell, Gallino, & Moreno (2018), ao mesmo tempo que o offline estd morrendo
aos poucos, também esta prosperando!. Para eles, 0 movimento ¢ de convergéncia, a0 mesmo
tempo que os “analdgicos” buscam um caminho para o digital, os “digitais” reconhecem a
importancia de estarem presentes também no espacgo fisico. Ou seja, ha uma afluéncia entre os
mundos online ¢ off-line.

Aindasegundo Bell, Gallino, & Moreno (2018), os novos formatos de loja surgem como
uma das possibilidades para esta nova era. Os pesquisadores defendem que o varejo iria migrar
paulatinamente para pequenos espacos com alto grau de customizag¢do e rapida resposta

adaptativa ao mercado. A diferenciagdo seria baseada apenas na experiéncia do cliente. No

U “offline is dead and dying, yet it is also alive and thriving”
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entanto, este conceito pode trazer alguns questionamentos como sua viabilidade na relagdo entre
custo versus retorno para pequenos e médios negdcios para manter estes modelos de loja, dado
que possuem menos recursos que grandes players para sustentar estes novos formatos. Ou,
como varejos locais podem encontrar uma alternativa para se adaptarem e chegarem a um
modelo mais proximo do que este movimento sugere.

Em relacdo ao futuro do varejo, Grewal et. Al (2017) discutem algumas areas de
destaque. Sao elas: (a) tecnologias e ferramentas para facilitar a tomada de decisdo; (b) displays
visuais e disposi¢do de mercadorias; (3) consumo e engajamento; (4) uso de big data analytics
e (5) andlises dedadoselucratividade. A National Retail Federation (NRF), a maior associagao
comercial do mundo, na NRF BIG Show, a maior feira do setor varejista, na sua edi¢ao de 2020
trouxe as seguintes tendéncias para o setor varejista: (a) utilizagdo do Analytics para entender
como aumentar a produtividade tanto em estoque como em atendimento ao cliente;
(b) Inteligéncia Artificial, Machine Learning, Deep Learning e Image Learning, tendéncias ja
em pratica em alguns mercados — como a Amazon GO nos EUA e a Zaitt no Brasil -, afim de
aprimorar a experiéncia e comodidade e autonomia em loja; (c) escolha dos pontos de vendas
— seja fisico ou digital -, e (d) a integragdo entre canais que permite ao consumidor diferentes
modalidades de entrega como comprar na loja e receber em casa; comprar na internet, provar
na loja e receber em casa; comprar na internet e retirar na loja entre outras.

Naedicao de 2021, a feira reforgou a importancia dos canais e formatos de atendimento,
em especial com a aceleragao da transformacao digital em decorréncia dapandemia de COVID-
19. Além disto, foi enfatizado além do e-commerce, o m-coomerce (mobile), s-commerce
(social commerce) e c-commerce (conversational/aplicativos de mensagens) que nao sdo
formatos propriamente novos, mas ndo eram tdo aproveitados ao setor até a imposicdo das
restricoes fisicas, mostrando-se como tendéncias a serem continuadas no varejo.

A integragdo dos canais de atendimento para melhorar a experiéncia doconsumidor, em
constante disrupgao e transformacao, faz com que o varejo tenha que operar em um ambiente
phygital PURCAREA,2018). E com a pandemia, a ideia de que a experiéncia geralmente parte
do meio digital ganhou ainda mais for¢a a inser¢ao de muitos consumidores nao recorrentes
que adotaram estes novos canais. Considerando apenas o comércio de alimentos, onde nio
havia um habito difundido de adquirir online, segundo a pesquisa Global Consumer Insights
Survey 2020 daPwC, 53,4% dos consumidores informaram ter realizado compras de alimentos
pela internet no ultimo ano. Segundo a mesma pesquisa, embora as compras nas lojas fisicas
seguirdo sendo o principal canal de escolha em nivel global, 86% dos consumidores que

adquiriram habitos de compra online planejam continuar a fazé-lo apos o término das medidas
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de isolamento social. Em relacdo a supermercados, segundo a Associagdo Brasileira de
Supermercados (ABRAS, 2021) 33,4% dos consumidores pretendem se deslocar fisicamente
menos vezes ao Ponto de Venda (PDV).

Por isso, 0 varejo omnichannel 2 ocupa um papel importante nas produgdes académicas
a respeito do tema. Para Lee et. al, (2019), a qualidade da integracdo dos canais — como
variedade de opgao de produtos e servigos, transparéncia, consisténcia de contetido e processo
— podem influenciar positivamente o engajamento do cliente, resultando em satisfagdo e
recompra. Ademias, atributos como transparéncia, sustentabilidade e conveniéncia também
foram apontadas pela pesquisa da PwC (2020) como desejos dos consumidores em relagdo as
marcas que se relacionam.

De acordo com Parise, Guinan, & Kafka ( 2016), um dos grandes desafios por parte das
empresas € atender a chamada “crise deimediatismo” dos consumidores. Ou seja, como atender
as necessidades dos clientes, que precisam receber conteudo, conhecimento e solucdes
personalizadas em tempo real através do acesso as tecnologias digitais, as quais fornecem um
ambiente altamente personalizado e envolvente de interatividade e troca de informagdes entre
a diversos atores.

Sendo assim, este estudo propde-se a analisar os desafios, tendéncias e novos cenarios
que a transformacao digital tem trazido ao do varejo local de supermercados e como as

empresas tém se adaptado a estas transformacgdes.

1.1 Defini¢do do Tema de Pesquisa

E importante mencionar também a diferenca entre digitalizacio das operacdes e
transformagao digital. De fato, para que haja a transformacdo digital, sdo necessarias
tecnologias emergentes, capacidades e conhecimento tecnologico para que o processo seja
implementado (MORAKAYANE; GRACE; O’REILLY 2017). Porém esta ¢ apenas uma das
etapas, uma vez que a transformacdo digital € um processo evolutivo, no qual, uma série de
mudangas graduais e continuas devem ser incorporadas na empresa com o manejo destas
ferramentas, para que, com o decorrer do tempo, seja possivel promover mudangas em seus

ambientes e impactar positivamente na criagdo de valor para seus clientes (VIAL, 2019).

2 O varejo omnichannel permite que o consumidor tenha uma experiéncia tnica e satisfatoria de compra através
da integracdo de multiplos pontos de contato (multicanalidade), sejam eles fisicos e online (VERHOEEF et al.,
2015; FAULDS etal. 2018; LEE etal. 2019).
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Passam por esta transicdo em varejo de alimentos assuntos como a profissionalizagao
do controle de estoques, ado¢do de sistemas operacionais, ado¢do de nota fiscal eletronica,
mudanga do mindset analdgico para o digital, novos pontos de contato entre outros. Assim, esta
profissionalizagdo permite que as empresas que ndo estdo com estes requisitos basicos ainda,
possam ter mais controle e prover melhores opcdes aos seus clientes.

De acordo com o Institute for Digital Transformation (IDT, 2020), um fator chave de
sucesso para o processo de transformacao digital das empresas € ter uma visao clara e uma
dire¢do unica a todos os ambientes da empresa. Para eles, a tecnologia digital, os modelos de
negdcios € o comportamento do cliente podem ser vistos como o motor da nova economia
disruptiva. A perturbagdo nos negocios geralmente leva tempo antes de reunir massa critica até
poder forcar uma mudanga significativa no setor, mas quando reiine essa massa critica, ela se
move com rapidez e for¢ca (IDT, 2020). Assim, as empresas precisam estar prontas para acoes
em tempo real, e isto exige uma capacidade de adaptacdo rapida, ja que as regras de negocios
dentro de poucas semanas podem se alterar.

Desta maneira, o conceito de capacidades dinamicas ¢ pertinente para avaliar estes
periodos de transicdo. De acordo com Teece, Pisano, & Shuen (1997), estes recursos sao
essenciais para a manuten¢do de uma vantagem competitiva sustentdvel em cenérios de
mudanga rapida, visto que estdo focados na adaptacdo, integracdo e reconfiguracdo das
habilidades organizacionais internas e externas. Assim, as capacidades dinamicas buscam
apresentar um conjunto de competéncias necessarias as empresas para estarem em constante
renovacao.

A ideia de capacidades adaptativas (MOORMAN; DAY, 2016), ou seja, a forma como
a empresa constroi uma capacidade de marketing superior, complementa esta perspectiva. Para
os autores, um dos questionamentos levantados ja apresentava a preocupagao de como uma
empresa altera os recursos de marketing e suas configuragdes para passar do marketing offline
para o online. Eles apontam que existe uma lacuna inevitavel entre a complexidade acelerada
das mudancgas do mercado em relagdo a Internet e a capacidade das empresas, mesmo as mais
ageis, em acompanhar tal transformagdo. Sendo assim, a complementariedade dos temas
mostra-se relevante em nosso contexto altamente volatil.

Esta ideia também ¢ aparece em McKinsey & Company (2020), a qual aponta que,
historicamente uma grande empresa era superior as pequenas, pois ganhava em escala. Contudo
esta vantagem nao ¢ mais suficiente. Nos tempos atuais, as empresas que sao mais ageis e
adaptaveis serdo as que se sobressairdo sobre as lentas e hierarquicas. Para eles, tornar-se uma

organizagdo agil permite eficiéncia e na execugao e resposta as necessidades dos clientes, o que
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gera maior produtividade e empodera e capacita os funcionarios. Portanto, tem-se uma conexao
entre a velocidade de adaptacdo, as capacidades e recursos da empresa, a adogdo de novas
tecnologias ¢ a melhora do desempenho organizacional.

Como ja apontado, estas alteragdes perpassam diversos setores. Em relagdo ao varejo,
algumas pressdes se apresentaram para a nova realidade do mercado. Por um lado, grandes
players globais lancam tendéncias que reformulam as condi¢des de competi¢do. Um dos
exemplos mais conhecidos ¢ a Amazon que inicia como um e-commerce de livros e hoje ¢ um
dos maiores marketplaces do mundo, além de explorar o varejo fisico com recursos altamente
tecnologicos.

Por outro lado, tem-se a realidade do consumidor. Os dados apresentados pelo relatdrio
We Are Social (2020) exemplificam a conectividade dos consumidores globalmente, visto que
midias sociais e dispositivos moveis se tornaram uma parte indispensavel da vida cotidiana.
Conforme o relatorio, mais de 4,5 bilhdes de pessoas — 59% da populacdo mundial - usam a
Internet, enquanto os usuarios demidias sociais ultrapassaram 3,8 bilhdes. No Brasil, deacordo
com o mesmo relatério, o equivalente a 71% da populagdo tinha acesso a internet, enquanto
66% eram usudrios ativos em redes sociais, 0 que mostra um aumento de 6% e 8,2%
respectivamente ao mesmo relatorio do ano de 2019. No total, a populacdo brasileira gasta em
média 9h e 17min utilizando a internet por dia, sendo 3h e 31 min desta em redes sociais
(DIGITAL 2020 BRAZIL).

No entanto, ao trazer o foco a mercados emergentes, algumas caracteristicas particulares
a estes mercados devem ser observadas. Segundo Sheth (2011), os mercados emergentes
apresentam algumas caracteristicas centrais que os tornam radicalmente diferente dos mercados
tradicionais. As cinco caracteristicas que impactam nos ambientes destes mercados sdo:
heterogeneidade, governanga sociopolitica, escassez cronica de recursos, concorréncia sem
marca e infraestrutura inadequada. Para Barki, Botekho e Parente (2013), essas caracteristicas
dos mercados emergentes podem ter implicacdes diretas sobre como o varejo funciona nesses
paises, especialmente quando sdo feitas pesquisas comparativas entre paises e regides, uma vez
que sdo mercados que possuem caracteristicas sociais, econdmicas € institucionais diversas e
ha um significativo contraste entre os habitos de compra e a estrutura de varejo entre os
consumidores de alta e de baixa renda. Por conta destes contrastes, a perspectiva geografica
teve foco regional, buscando entender o setor no estado do RS.

De acordo com o E-commerce Brasil (2021), em todo o mundo, o setor de
supermercados € o de maior importancia no varejo, porém ¢ aquele em que o e-commerce tem

uma participagdo proporcionalmente menos relevante. Dentre os fatores mencionados para esta
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baixa adesdo a modalidade, estdo a grande quantidade de SKUs disponiveis a venda, o que torna
0 processo decisorio mais demorado e, o desejo de comprar pereciveis pessoalmente. Para
comprovar o fato acima, de acordo com a consultoria de estratégias digitais GoBacklog (2021),
apenas 18 das 50 maiores redes supermercadistas do pais possuem e-commerce, o que ilustra a
dificuldade setor implementar a modalidades digitais em suas lojas. Além disto, ao considerar
o varejo como um todo, de acordo com a Sociedade Brasileira de Varejo e Consumo (SBVC,
2021), as principais dificuldades de implementagao de transformagao digital pelas empresas
brasileiras passam por mudanga da cultura organizacional (40%), questdes financeiras (23%) e
mudanca de processos (26%).

De acordo com Monteiro, Farina e Nunes (2012), apesar da crenca de que a
concentracdo de grandes redes supermercadistas terem mais eficiéncia se comparadas aos
pequenos mercados independentes, dada seu poder de barganha, no Brasil existe a coexisténcia
de diferentes tipos de varejistas de alimentos, que nem por isso 0s tornam menos competitivos.
Segundo eles, “a categoria geral 'supermercado' mascara a complexidade da concorréncia no
varejo de alimentos”. Estes argumentos sdo corroborados na pesquisa de D’Andrea, Lopez-
Aleman e Stengel, (2006) sobre o por que os pequenos varejistas perduram na América Latina,
o qual traz evidéncias de que os varejistas demenor escala atendem muito bem as necessidades
dos consumidores nestes locais. Segundo eles, o pequeno varejo pode ser surpreendentemente
eficiente e exibem um modelo de negdcios sustentavel em tais regides.

Ademais, os anos de 2020/2021 trouxe um novo desafio. A pandemia do COVID-19
instalou um cendrio excepcional e cheio de incertezas no mundo, apresentando, até agora,
perguntas complexas nas quais ainda ndo existem respostas. A pandemia ndo se apresentou
apenas como uma crise de satde publica, porém de acordo com a Mckinsey&Company (2020),
uma iminente reestruturagio da ordem social e econdmica global. E evidente que, dada a
recenticidade da situagdo nao ¢ possivel definir o “novo normal”, mas seria ingenuidade ndo
mencionar que a situacao posta, o isolamento e medidas de controle da disseminagcdo em
diversos paises do mundo, impds um esfor¢o a todos na maneira em que se operava.

Por conta disto, mudangas estruturais ocorreram em poucas semanas, fazendo-se
repensar e reaprender habitos de consumo, relacionamentos, formas de trabalho, medidas de
seguranga ¢ modelos de negocio. O processo de transformacao digital que ja se encontrava em
andamento em diversos segmentos, acabou por acelerar-se, e, em muitos casos, sendo a inica
alternativa viavel. Mesmo que nao seja possivel afirmar a totalidade da extensdo e os impactos

da pandemia até o momento, a capacidade de responder rapidamente frente a crise e a
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importancia do digital foram — e seguem sendo — fundamentais para o periodo de
distanciamento social. Sendo assim, este trabalho ndo poderia ficar alheio a esta situagao.

Com base em todo panorama discutido acima, a preocupacgdo deste trabalho volta-se
para o varejo de alimentos no estado do Rio Grande do Sul. Entende-se que ¢ de relevancia
académica e pratica debater temas relevantes ao varejo mundial, adaptados a realidade local,
visando entender como o varejo pequeno e médio porte se comporta frente ao movimento de
transformagao digital. Sendo assim, alguns questionamentos mostram-se relevantes. Sao
exemplos questionamentos como: de que maneira as empresas de pequeno e médio porte podem
entrar na esfera digital sem perder as caracteristicas locais que as diferenciam; quais
capacidades dindmicas os varejistas de pequeno em médio porte devem desenvolver para se
adaptarem as novas realidades de mercado; quais as oportunidades e desafios da transformagao
digital para estas empresas e; quais oportunidades latentes que ainda ndo foram aproveitadas
pelo setor, entre outras. Diante deste cenario, este trabalha espera responder a seguinte questao:
Quais as capacidades dinamicas o varejo de alimentos de pequeno e médio porte identifica
como relevantes desenvolver frente ao cenario de transformacao digital?

Sendo assim, este estudo pretende trazer um mapeamento das principais implicagdes
identificadas pelo setor quanto as oportunidades e barreiras que sdo encontradas no mercado
local, tendo em vista os movimentos globais de modernizagao e transformacao digital e, propor
um diagndstico de capacidades que podem ser desenvolvidas pelo setor no estado, bem como

identificagcdo de oportunidades.

1.2 Objetivos de Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Entender quais capacidades o pequeno e médio varejo alimentar no RS poderia

desenvolver para se adaptar ao movimento de transformagao digital.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Entender as principais motivag¢des para a transformacgao digital dos supermercadistas;
b) Mapear quais limitagdes e oportunidades que os varejistas de pequeno e médio porte

percebem quanto a transformacao digital em relagdo a sua realidade local;
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c) Entender o nivel de integracdo e estdgio das empresas em relacdo a transformagao
digital;

d) Listar quais as capacidades sao possiveis de desenvolver para que o varejo alimentar de
pequeno e médio porte no RS se mantenha sustentdvel frente ao cenario de

transformacdo digital.

1.3 Justificativa

A evolucdo do setor do varejo de alimentos nos paises em desenvolvimento foi
caracterizada pela substituicdo gradual de lojas tradicionais familiares de pequeno porte para
supermercados (GOLDMAN; RAMASWAMI; KRIDER, 2002). Esse processo de
modernizacdo trouxe grandes conglomerados nacionais e internacionais de alimentos, para
economias emergentes na Asia, América do Sul, Europa Oriental e Oriente Médio. No entanto,
apesar da pressao competitiva de grandes redes nacionais e internacionais, ainda ha a
predominancia destes varejos familiares e locais no estado do RS e, o que comprova o fato
citado pelos autores de que estas grandes empresas relataram dificuldades em desenvolver seu
potencial e aceitacdo em mercados com fortes caracteristicas locais (GOLDMAN;
RAMASWAMI; KRIDER, 2002).

Monteiro et. al (2012) concordam com esta visdo. Segundo eles, mesmo que os grandes
supermercados sejam capazes de obter ganhos de eficiéncia e estabelecer pregos mais baixos,
0 que coloca uma pressdo para os varejos pequenos e independentes - que tendem a ser
absorvidos e desaparecem - esta ndo ¢ a realidade que se concretiza em paises em
desenvolvimento. Os autores definem em seu estudo que, as consequéncias do rapido
crescimento do varejo moderno no Brasil sdo complexas e podem resultar na preservagao de
diversos formatos de varejistas de alimentos. Assim, apesar da competi¢do acirrada, que levam
inevitavelmente a exclusido de alguns formatos de varejo, essa concentragdo nao representou o
desaparecimento do varejo de pequeno e médio porte. Segundo eles “surpreendentemente, o
varejo tradicional de alimentos sobreviveu, apesar de cobrar precos mais altos aos
consumidores, ndo apenas em nichos sofisticados, mas também em produtos alimentares
comuns nas regioes pobres das areas metropolitanas”.

Alguns dos argumentos sobre a dificuldade de grandes redes de varejo no mercado
brasileiro podem ser identificados no estudo de Parente, Botelho e Barki (2013). Os autores
identificam alguns desafios em relagdo quanto a mercados emergente, sendo os principais: (a)

a competicao entre empresas locais e grandes redes, que impacta diretamente na lealdade e a
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escolha do consumidor; (b) a dificuldade de acesso a populacdes mais distantes ou em locais
menos seguros; € (c) a heterogeneidade dos mercados, o que evidencia a importancia da
localizagdo geografica. Ou seja, sdo mercados que apresentam carateristicas muito particulares,
inclusive dentro do mesmo territorio, o que torna dificil as generalizagdes quanto as analises.

Além disto, ao aproximar o tema de transformacdo digital para a realidade local
(Brasil/RS), a discussdo acerca das novas tecnologias, conforme as tendéncias de feiras
internacionais e jornais do setor parece distante. Atualmente o Sebrae estima que existam 6,4
milhdes de estabelecimentos comerciais no Brasil, deste total, 99% sdo de micro e pequenas
empresas (MPE). Assim, apesar dados “otimistas™ sobre integracao digital no Brasil, o fato ¢
que as empresas brasileiras ndo estdo acompanhando o ritmo da digitalizagdo no mundo. Isto
pode ser evidenciado pelo fato de que enquanto em paises desenvolvidos se discutem topicos
relativos a inteligéncia artificial, robdtica e formas avancadas de tecnologia, a digitalizagdo nos
paises emergentes diz respeito a criagdo de uma pagina nas redes sociais para a empresa €
vender digitalmente.

De acordo com a Associagdo Brasileira de Supermercados (ABRAS, 2020), o e-
commerce ¢ a grande tendéncia no varejo alimentar brasileiro. No entanto, mesmo que a
Associacao a nivel nacional disponibilize algumas ferramentas para ajudar o pequeno varejo a
se inserir no meio digital — como a iniciativa Meu Mercado em Casa e a Escola Nacional de
Supermercados -, as inovagdes vém sendo manifestadas, pela sua maioria, por grandes players
nacionais. Por isso, ¢ importante mencionar o fator geografico e de porte desta analise, dada as
particularidades regionais, tanto econdmicas como culturais, em um pais de porte continental
como o Brasil, bem como a disposicao de recursos de uma empresa de pequeno e médio porte
em relacdo a investir em inovagoes.

Matt et al (2015) afirmam que integrar as novas tecnologias com as operagdes ja
existentes ¢ de grande dificuldade as empresas. Para eles, existem diferentes fases de
implementagdo da transformacgao digital para as empresas: o uso das tecnologias; mudanga na
criacdo de valor; mudancas estruturais e; aspectos financeiros. Ademais, apesar dos esforcos
existentes, esta coleta de dados empiricos e integracao do online e offline ¢ um dos pontos de
dificuldade para as organizagcdes (FAULDS et al. 2018). Por fim, ao se pensar em mercados
emergentes, o aspecto financeiro pode se tornar relevante, uma vez que o uso de Inteligéncia
Artificial, monitoramento de dados e relacionamento com clientes pode ser um investimento
importante, que pode estar além das prioridades dos negdcios em questao.

Ainda, quanto se trata do assunto no mercado brasileiro e global, aparecem muitos

estudos que tratam de grandes empresas varejistas e as medidas que elas vém adotando na era
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digital. Porém nao foram encontrados estudos que mostrassem o impacto desta transformacao
nos pequenos e médios varejos locais depaises emergentes. Além disto, ao se tratar da categoria
de varejo de alimentos, os estudos sdo ainda mais escassos. Desta forma, espera-se oferecer
informagdes que permitam apontar como o varejo local estd se adaptando as mudancas
aceleradas no mercado em decorréncia da transformacgao digital.

Ademais, as mudancgas do varejo no sentido da transformagao digital aparecem de forma
responsivas, frequentemente em resposta a estratégias da Amazon ou demais players mundiais.
Assim, de modo geral, as empresas nao estdo pensando em como se reinventar no longo prazo
e como se manterem competitivas (ADIVAR; HUSEYINOGLU; CHRISTOFER, 2019).
Dadas as caracteristicas especiais de mercados emergentes, outras estratégias, oportunidades e
limitagdes podem ser estudadas para entender como cada movimento local se adapta as
tendéncias mundiais.

Por fim, a pandemia do COVID-19 trouxe incertezas e insegurangas quanto ao futuro
economico do pais e do mundo. Por serem considerados servicos essenciais, 0s varejos
alimentares passaram por diversas mudancas em um periodo curtissimo, visto que, por estarem
dentre os poucos segmentos que seguiram trabalhando durante todo o periodo de isolamento,
tiveram que se adaptarem a novas exigéncias. Algumas alteragdes de comportamento do
consumidor e tendéncias foram sentidas desde o inicio.

As mudancas mais notaveis dizem respeito as medidas de preven¢do e seguranga nas
lojas fisicas. A Revista Super Varejo (2020) aponta as principais praticas: instalacdo de
barreiras de acrilico nos caixas, afericdio de temperatura de clientes e colaboradores,
higienizacdo de carrinhos e cestas de compras, distribuicdo de equipamento de protecdo
individual (EPI), sinalizagdo de distancia nas lojas para evitar aglomeracdes, alteracdo de
horarios para atender grupos de risco, ¢ do aumento das modalidades de compra online ou
takeaway. Outra questdo interessante apontada pela Varejo SA (2020) é que os fatores de
localizagao e disponibilidade de produtos tiveram um peso maior na decisdo de compra, visto
que grandes deslocamentos ndo sdo recomendaveis. Além disto, um movimento de apoio ao
comércio local se fortaleceu, com consumidores optand o por pequenos comerciantes a grandes
redes. Assim, percebe-se que em poucas semanas, a forma de comunicac¢do, o posicionamento
e possivelmente, o modelo de negocio do varejo pode ser sofrido uma reinvengao frente a crise.
Portanto, ainda que as mudangas ja se encontrassem em curso, o contexto de pandemia traz
outra dimensao a velocidade e aos rumos que a transformacgao digital impde ao varejo fisico.

Além disto, a pandemia e COVID-19 acrescentou outras varidveis de estudo a serem

consideradas de forma particular. Enquanto o varejo como um todo teve uma grande retragao
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no periodo 2020-2021, o varejo supermercadista teve um crescimento médio de
aproximadamente 15% entre margo e outubro de 2020 (CIELO, 2021).

Assim, transformagdo digital estd forcando as empresas existentes a serem mais
empreendedoras (WARNER; WAGER, 2017). Dada a natureza disruptiva da digitalizacao, a
estrutura de recursos dindmicos € uma lente poderosa para examinar a transformagao digital de
empresas estabelecidas nas industrias tradicionais. Em seu estudo Warner & Wiger (2017),
relatam que as empresas precisam desenvolver fortes capacidades dinamicas para criar,
implementar e transformar rapidamente modelos de negdcios para permanecer relevantes na
emergente economia digital.

Ainda, o estudo da McKinsey (2019) sobre Transformagdo Digital no Brasil aponta que
os trés setores que estdo mais avancados em maturidade digital sdo o de servigos financeiros,
varejo e telecomunicagdes (McKINSEY BRASIL 2019). Contudo, € preciso considerar que a
categoria varejo ¢ demasiado ampla e ndo deveria ser enquadrada sob a mesma perspectiva e
devem ser consideradas as particularidades de cada segmento.

Por fim, ao se discutir varejo alimentar, levanta-se a questdo das diferentes categorias
de produtos e o processo de digitalizagdo. De acordo Agnihotri (2015) ¢é preciso olhar também
para as vantagens do varejo fisico em relacdo ao online, e identificar quais os fatores criticos
de sucesso e os gaps que podem ser explorados. O autor, ao tratar especificamente do setor de
alimentos, aponta que apesar de muitos consumidores terem uma atitude positiva ao comprar
produtos online, quando se trata de alimentos frescos, como frutas e verduras o varejo
tradicional ¢ preferivel, uma vez que passa a impressdo de proximidade e cuidado ao escolher
as melhores opg¢des disponiveis, além de reduzir o nimero de embalagens utilizadas, quando
escolhidas diretamente pelo consumidor (AGNIHOTRI, 2015). Desta maneira, o autor aponta
que, existem algumas categorias de produtos que encontram maior resisténcia ao atendimento
online. Porém, isto ndo significa necessariamente que os varejos tradicionais ndo possam entrar
e se beneficiar de uma estratégia omnichannel.

Por ser um setor que abrange um mix grande de mercadorias, o setor dos pereciveis
demonstra um topico de preocupagdo e discussao da viabilidade de como avangar nesta
transicdo. Ademais, regras rigorosas quanto a seguranga alimentar deve ser considerada no
segmento. Além disto, o fator cultural (empresas familiares) também se coloca em pauta neste
segmento, relacionando ao dinamismo em responder as mudangas. Desta forma, a
transformagao digital no varejo alimentar pode apresentar processos internos e de logistica que

os diferenciam dos demais segmentos de varejo.
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Por estes fatores, este estudo mostra-se relevante para entender como estes novos
cendrios impactam o cotidiano dos pequenos e médios varejistas de alimentos no Brasil, em

especial, no estado do RS.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tratasobre os fundamentos tedricos que embasaram o estudo. Assim, serao
abordados quatro topicos que foram julgados coerentes dado o problema de pesquisa: a
transformagdo digital no varejo; as capacidades dindmicas; as capacidades de marketing e; as
dimensdes da pesquisa que orientardo a analise dos resultados. Assim, espera-se que 0s

conceitos tratados possam servir debase para o aprofundamento do estudono campo escolhido.

2.1 Transformacao Digital no Varejo

Integracao desses novos formatos e ferramentas no varejo online e offline como canais
moveis (fablets e smartphones), midias sociais € o espago fisico faz com que o cenario do varejo
siga mudando rapidamente (VERHOEE et al. 2015). A medida que estas novas tecnologias
mudam os formatos de loja, o comportamento do cliente e transformam a experiéncia de
compra, com multiplos niveis de relacionamento a serem explorados, ha duas décadas o varejo
sofreu e segue sofrendo com uma grande quebra de paradigma, sendo eminente a capacidade
de adaptacdo e integracdo dos mundos online e offline (HANNINEN; MITRONEN; KWAN,
2019). Essa evolugdo possibilitou nao s6 novas interagdes entre clientes e lojas, mas também
entre fornecedores, competidores, produtos e servigos (BARWITZ; MAAS, 2018).

O debate sobre transformacao digital ¢ amplo e a bibliografia traz diversos rumos a
serem seguidos. Desta maneira, como a finalidade do estudo estd em varejo, o foco da
apresentacdo das referéncias aqui tratadas diz respeito as mudangas em relagdo a processos
internos, novas tecnologias, novos players, multicanalidade e integracdo de pontos de contato
e experiéncia do consumidor devido as mudancas de habitos que estas mudancas vém
proporcionando na sociedade.

O varejo € central para todas as economias. Tradicionalmente, com as fungdes de dispor
de um sortimento de mercadorias, uma cadeia de logistica, prestagdes de servicos e
informagdes, o varejo fisico ocupou-se por muito tempo como o principal intermediador das
trocas entre as necessidades dos consumidores e produtores (REINARTZ et al. 2019). Até
meados da década de 1990, antes do boom das empresas digitais, a vantagem competitiva das
empresas consistia em fornecer um servico local e pessoal, focando seus esfor¢os a uma
distribuicao eficiente, prego atrativo, comunicacdo — geralmente de mao inica em meios de

comunicagdo de massa — e os atributos do produto em si ( HANNINEN et al., 2019). Contudo,
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os ultimos anos de acelerada transformacao digital tém mostrados novas realidades e players
no papel intermedidrio das relagdes entre consumidor final e produtor.

Com a adogao dos e-commerces ¢ a lojas online no final dos anos 1990, a estratégia
comega a incorporar novos elementos. Surge assim a perspectiva dos multicanais. Por canal,
segundo a defini¢do de Neslin et al. (2006), entende-se como canal qualquer ponto de contato
do cliente com o varejista, ou seja, qualquer meio através do qual a empresa e o cliente
interagem. O surgimento de dispositivos modveis, como smartphones, tablets e outras
tecnologias emergentes foi outro ponto importante nesta transformagdo do varejo. Com estes
novos canais, importantes mudancas em relacdo ao relacionamento entre as empresas e
consumidores, em especial no que diz respeito ao processo decisorio, jornada do consumidor,
percepgdo de valor e novos conceitos de loja emergiram. Assim, o cliente inverteu o papel de
importancia nas relagdes, visto que a gama de informagdes através dos mecanismos de pesquisa,
permitiu que consumidores ndo s6 soubessem das diversas opgdes e dados dos produtos, bem
como fornecedores, pregos, transporte e escolha da forma de pagamento que lhes era possivel (
HANNINEN et al., 2019). Desta maneira, muitas pessoas puderem ter acesso, pela primeira
vez, auma gama de produtos que até entdo estavam fora de seu alcance geografico.

Outros pesquisadores corroboram com esta visdo, trazendo que, fatores como
disponibilidade de informagdes sobre um produto, sortimentos, transparéncia, menores precos
- devido a operagdes de custo fixo mais baixas — e comodidade contribuiram para a
popularidade e crescimento dinamico do varejo baseado na Internet (REINARTZ et al., 2019).
Segundo dados da Associagdo Brasileira de Comércio Eletronico (2020) e do E-commerce
Brasil (2019), em 2019 mesmo com a instabilidade econdmica no pais, o e-commerce brasileiro
cresceu 22,7%, faturando R$ 75,1 bilhdes. Além disto, pontua-se que com as mudancgas de
habitos de consumo, a jornada do consumidor geralmente comeca online, com pesquisa de
produtos, localizacdo e preco, podendo a efetivagdo da compra ocorrer tanto no meio digital
como no fisico.

Assim, o dinamismo das mudancas do mercado e as novas relagdes entre todas as partes
ocasionou o surgimento de novos entrantes de comércio eletronico e novos modelos denegdcio.
Estes novos modelos, tais como as plataformas, usam “a tecnologia para conectar pessoas,
organizagdes € recursos em um ecossistema interativo, no qual, podem ser criados e trocados
quantidades incriveis de valor” (PARKER. ALSTYNE; CHOUDARY, 2018. p. 11). Empresas
como Airbnb, Uber, Alibaba, Facebook, Amazon, Wikipedia, Apple, entre tantas outras,
impuseram mudang¢as em um segmento da economia global, transformando a maneira como 0s

varejistas constroem e sustentam sua vantagem competitiva (HANNIENA et. al 2019). As
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plataformas oferecem uma infraestrutura para as interagdes entre produtores e consumidores
externos, mediando e estabelecendo regras de funcionamento para as interagdes entre todos os
lados interessados, com o proposito de criar valor para todos (PARKER. ALSTYNE;
CHOUDARY, 2018.p. 13).

Além de plataformas, startups voltadas a propor solugdes para lacunas de um
determinado segmento ganharam forca. De acordo com a Startup Scanner, ferramenta da Liga
Ventures ¢ da PwC Brasil, no pais existem atualmente mais de 4003 startups brasileiras
entregando solugdes somente para o setor de varejo de alimentos. Estas startups estdo divididas
em 21 categorias, entre as mais relevantes as de: dados; logistica e entrega; marketplace e
delivery; novos canais de vendas, entre outros.

Assim, observa-se uma dependéncia cada vez maior dos consumidores em relagao a tais
dispositivos como maneiras de suporte no processo de decisdo e compra dos produtos, o que
faz com que as empresas sintam-se cada vez mais pressionadas a serem inovadores no uso
dessas tecnologias para satisfazer as demandas dos consumidores (FAULS et al., 2018).

Visto que os diferentes canais e pontos de contato sao usados constantemente, de forma
intercambiavel e simultanea por clientes e empresas, € importante que tenham uma fluidez
perfeita para que os clientes tenham uma experiéncia satisfatoria em todo seu processo de
compra (VERHOEF et al., 2015). Portanto, a integracdo dos pontos de contato ainda ¢ o
principal definidor e impulsionador da transformagado digital para o comércio varejista.

O termo “brick-and-click” aparece no artigo de Gulati & Garino, (2000), no inicio dos
anos 2000, quando os autores trazem que a linha clara que dividia as empresas eletronicas das
tradicionais (brick-and-mortar) estava desaparecendo rapidamente. Os autores reconhecem que
0 sucesso na nova economia serd direcionado aqueles que podem executar estratégias que
interligam os mundos fisico e virtual. Para eles, contudo, a decisdo de integragdo-separagao
entre estes mundos ndo ¢ uma escolha bindria, existindo infinitas permutacdes ao longo do
espectro de integracdo. Assim, ao considerar quais aspectos de um negocio integrar € quais
manter separados, as empresas podem adaptar sua estratégia de “clicks” e “mortar” para seu
proprio mercado e situagdo competitiva. Os autores trazem, por fim, um framework com
orientacdes de como determinar o grau de integragdo de uma empresa, sendo as principais
dimensdes a serem avaliadas sendo marca, gerenciamento, operagoes e patrimonio (GULARRI,
GARRINO, 2000).

3 Ultima atualizagdo: 426 no dia 13/03/2021. Atenta-se, contudo, ao fato de que diariamente novas empresas
surgem, e este numero ¢ alterado. As atualizagdes podem ser acompanhadas no mapa de startups Food Techs
através do site https://startupscanner.com/mapas/startups-food-techs/.
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Steinfield, Bouwman, & Adelaar, (2002) também abordam o tema dos negdcios “clicks-
and-mortar”, trazendo um framework que expde a ideia de que as sinergias obtidas pela
integracdo do comércio eletronico com infraestruturas fisicas acompanham ao menos quatro
tipos de benéficos: economia de custos, diferenciacdo aprimorada, confianga aprimorada e

expansao do mercado. Abaixo, pode-se observar o resultado do estudo.

Figura 1 - Framework para identificar os beneficios da integracao “click-and-mortar”.
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Fonte: Steinfield, Bouwman e Adelaar (2002)

Entra-se entdo no conceito de varejo omnichannel. Neste cenario, Faulds et al., (2018)
sugerem que o objetivo das empresas deve ser “a capacidade de oferecer uma experiéncia de
compra ininterrupta aos clientes em todos os canais, sincronizando tecnologias, servigos e
processos demaneira centralizada e interoperavel" (Faulds et al., 2018). Ainda que os conceitos
de omnichannel e multicanais se confundam, o foco deve estar na integracdo dos multiplos
pontos de contato do consumidor com a marca. Na tabela abaixo, o estudo de Verhoef et al.,
(2015), tratam da diferenca de atender em multiplos canais de maneira individual (gestao

multicanal*) ou integrada (gestdo omnichannel), que indicam diferentes graus de integragio.

4 Neste caso, o termo “multicanal” foi traduzido do artigo e utilizado apenas para exemplificar os diferentes
estagios de integragdo de pontos de contato em uma empresa. Para facilitar o entendimento e a analise,
posteriormente os termos integragdo de canais, pontos de contato e multicanalidade foram utilizados para
referirem-se ao varejo omnichannel, ou seja, ao maiorgrau de integracdo de canais.
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Quadro 1 - Gestao Multicanal versus Omnichannel

Gestao Multicanal

Gestao Omnichannel

Foco do Canal

Canais iterativos

Canais interativos € comunicagao de
massa e através dos canais

Escopo do Canal Loja  fisica  ou| Loja fisica, website, catalogo,
website ou catdlogo | aplicativo/mobile/tablets, midias

sociais, TV, Radio...

Separacio dos Canais Separados: sem | Canais totalmente integrados,
sobreposi¢ao de | provendo uma experiéncia integrada e
canais de exceléncia ao consumidor

Foco do Relacionamento | Canal Canal e Marca

com cliente

Objetivos da Gestao do | Nao héd integracdo | Integracdo dos canais: todos os canais

Canal dos canais, cada um | temum objetivo comum. A experiéncia
tem seu objetivo | pode comecar em um meio e acabar em
especifico outro.

Fonte: Adaptado de Verhoefetal. (2015)

Adivar et al., (2019), oferecem anéalises comparativas das cadeias de suprimentos

tradicionais ¢ omnichannel. Os autores propdem um framework com métricas de desempenho

em relagdo a quatro dimensdes competitivas do varejo omnichannel: sustentabilidade,

eficiéncia/eficacia, capacidade de resposta e flexibilidade.

As métricas servem para sete

categorias — operacoes, clientes, logistica, abastecimento, finangas e ambiente, todas amparadas

por tecnologia dainformagao e integracdo de sistemas. Os autores concluem que as lojas fisicas

sdo um componente critico da estratégia omnicanal para muitos varejistas e impactam o cliente

no ambito consciéncia, engajamento, julgamento e lealdade. Na figura abaixo pode-se notar de

forma clara o framework proposto pelos autores.
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Figura 2 - Framework para avaliar a performance da cadeia de suprimentos do varejo

omnichannel

Back end | | Front end

-

Operations

Infarmation
Technology&
Systems
Integration
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Fig. 3. Framework to evaluate omnichannel retail supply chain performance.

Fonte: Advaret. A1(2019,p.)

Em relagdo a cadeia de valor, Reinartz et al., (2019), sugerem que transformagao digital
esta tendo um impacto sistematico na cadeia de valor do varejo, na medidaem que a importancia
de quem governa o relacionamento com o cliente final - marca, plataforma ou varejista —muda
constantemente. Em outras palavras, a concorréncia da interagdo final com o cliente tende a

aumentar. Para eles

O impacto da transformagio digitalna cadeia de valordo varejo sera sentido de varias
maneiras. Em particular, é provavel que a autoridade sobre os principais pontos de
interagdo com os consumidores na preparacdo e realizagao das decisdes de compra
mude em muitos casos. Essas instdncias incluem a loja de varejo fisico e seus
equivalentes digitais (por exemplo, loja online, aplicativo para smartphone,
dispositivo 1oT), que podem servir como as principais informagdes e pontos de
transag¢ao do cliente.

Novamente atenta-se para o fato de que parte da jornada inicia online e em diferentes
pontos de contato. No entanto, houve a desmistificagdo quanto ao desaparecimento da loja
fisica. Contudo, que ela pode mudar de fungao, servindo de suporte as demais atividades da
empresa. Assim, observa-se um movimento de ambos os lados: a0 mesmo tempo que os

varejistas tradicionais estdo gradualmente entrando neste meio mais digitalizado e lancando

estratégias em novos canais, as empresas born digitals, estdo também investimento em lojas
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fisicas. Para Bell et al., (2018), independentemente se o varejo comegou online € migrou para
o offline, ou vice e versa, o futuro do varejo reside em pequenas lojas voltadas unicamente a
experiéncia de compra. Aqui, nota-se que além da multicanalidade, discute-se novos formatos
de loja. Hénninen et al., (2019) também trazem a ideia de que os principais players no futuro
provavelmente serdo aqueles voltados a experiéncia do cliente e que possuam um sistema de
servico mais coerentes, tanto no dominio online e como offline.

Ao pensar em transformagado digital de fato, ¢ preciso considerar uma perspectiva que
va além da digitalizagdo dos processos e novas tecnologias. Henriette et. al (2015) concordam
que, a simples digitalizagdo por si s0 ja traz impactos ¢ mudangas notaveis em todaa cadeia,
porém para ser uma transi¢ao transformacional, o processo detransformagao digital deve afetar
quatro aspetos organizacionais: capacidades digitais, modelos de negocio, processos
operacionais e experiéncia de usudrios, tanto externos como internos.

Assim, a transformacdo digital permite uma integracdo de dados, facilitando que o
entendimento do comportamento do consumidor e possibilita avaliagdes o desempenho do
canal. Isso, por sua vez, fornece os meios para formular a estratégia, particularmente no que se
refere a coordenagdo de canais e alocacdo de recursos (NESLIN et al. 2006). Matt, Hess, &
Benlian, (2015), complementam a ideia com a perspectiva de que o processo de transformagao
digital ¢ um projeto que sé sera bem-sucedido caso a empresa consiga integrar as novas
tecnologias com as operagdes ja existentes. Assim, apesar concordar com a perspectiva dos
demais autores sobre a incorporagdo denovas ferramentas, estes autores trazem uma visao sobre
a dificuldade pds implementa¢do dosnovos processos. Para eles, ha quatro fases essenciais do
fendmeno da transformagdo digital: uso das tecnologias, mudanga na criagdo de valor,
mudancas estruturais e aspectos financeiros. Para eles, aspectos financeiros podem ser a grande
forga limitadora ou impulsionadora para a transformacao digital das companhias.

Por fim, o conceito de maturidade digital completa o panorama sob o ambito das
mudangas que as empresas vém sofrendo. Existem algumas empresas de consultoria e
instituicdes que elaboram o diagndstico de maturidade digital das empresas, conforme seus
critérios, ¢ determinam um plano de acdo para melhorar este indicador. Neste estudo, optou-se
por trazer os resultados do estudo da McKinsey Brasil (2019) intitulado a “Transformagdo
Digital no Brasil”, visto que contempla as ideias de transformagao digital para além da
perspectiva apenas de tecnologia. O estudo aponta quatro dimensdes fundamentais e vinte e
duas melhores praticas de gestdo. Estas dimensdes sdo: (1) Estratégia, (2) Capacidades, (3)

Organizagdo e (4) Cultura. As vinte e duas praticas estao citadas na figura abaixo.
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Figura 3 - Dimensdes Fundamentais da transformagdo digital e praticas de gestao
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Fonte: McKinsey Brasil (2019, p.).

Este diagnostico mostra que as transformagdes digitais podem ser caracterizadas por
acionar ao menos uma de quatro alavancas-chave de valor: “(1) Modelos de negdcio (novas
formas de operar e novos modelos economicos); (2) Conectividade (engajamento em tempo
real); (3) Processos (foco na experiéncia do cliente, automagao e agilidade) e (4) Analytics
(melhora na tomada de decisdo e cultura de dados)” (MCKINSEY BRASIL 2019).

Ao ponderar sobre a maturidade digital, este estudo da McKinsey Brasil (2019) aponta
alguns insights importantes. O primeiro ponto relevante € que, em se tratando de digital, seguir
as principais tendéncias com velocidade parece nao ser suficiente. Isto porque os lideres de
mercado do pais apresentam uma maturidade digital semelhante aos lideres globais, ou seja, ha
uma disparidade grande dentro do pais. Desta maneira, ndo ¢ possivel comparar segmentos
diferentes e empresas em estdgios diferentes sob os mesmos critérios. Ademais, mesmo
empresas de setores altamente digitalizados ndo apresentam um nivel de maturidade
significativo. O segundo ponto fundamental € que os lideres digitais sdo capazes de capturar a
natureza complementar das praticas e suas respectivas dimensdes, sem tratamento isolado de
cadauma delas. Ou seja, existe uma visao holistica do entend imento e consequéncia das etapas
do processo de transformacao.

Ainda, existem alguns setores que se encontram proximos a um ponto de inflexdao da
maturidade digital. Isto porque empresas lideres que realizaram mudangas precocemente, muito
em virtude das mudangas de comportamento e necessidades do cliente, bem como da
concorréncia, acabaram por definem o “novo normal” de um setor, fazendo com que as
empresas defasadas tenham maior risco de se tornarem obsoletas (McKINSEY BRASIL 2019)

Por fim, para solucionar esta "crise de imediatismo" (PARISE, GUINAN, KAKFA

2016) por parte dos clientes, as tecnologias digitais atuais - como videoconferéncia, aplicativos
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moveis baseados em localizagdo ¢ realidade aumentada - fornecem um ambiente altamente
personalizado trazem intimeros desafios para as organizagdes (PARISE, GUINAN, KAKFA
2016). Mesmo que a importancia destasnovas tecnologias tenha sido percebida pelas empresas,
como as mudangas acontecem rapidamente, o que € esperado ¢ que o foco das empresas seja
em implementar uma estratégia sustentavel centrada no cliente que melhoraria o desempenho
financeiro a longo prazo. Além disto, questdes como eficiéncia operacional, gestdo de
categorias ¢ demais temas tradicionais inerentes ao varejo devem ser visto sob a Otica desta
nova estratégia.

Ao pensar neste cenario, discute-se a seguir, o conceito de capacidades dindmicas, uma
vez que os processos, flexibilidade, adaptagdo e aprendizagem sdo principios importantes nesta

nova realidade.

2.2 Capacidades Dinamicas

A busca por uma vantagem competitiva sustentavel ¢ o que muitas vezes molda a
estratégia de uma empresa. Em um cendrio de rapidas mudancgas, avangos tecnoldgicos,
modelos de negbcios fluidos e instabilidade, novas estratégias se mostram necessarias. De
acordo com Morgan (2012), papel do marketing na explicagdo do desempenho das empresas —
visto que ¢ possivel criar e manter vantagem competitiva - tem recebido atencao significativa,
sendo um dos principais assuntos de estudos nas tltimas duas décadas.

Para Day (1994), organizagdes voltadas ao mercado conseguem adquirir uma gama de
capacidades distintivas, as quais, aumentam o resultado e a vinculacao dos clientes. Assim,
certas aptidoes, ou seja, conjuntos complexos de habilidades e aprendizagem coletiva,
exercidos por meio de processos organizacionais, garantem uma coordenagdo superior das
atividades funcionais, que traz resultados benéficos para empresa (DAY, 1994). Estaideia vem
ao encontro da teoria das Capacidades Dindmicas.

O conceito de capacidades dindmica esta ancorada na escola estratégica da Visao
Baseada em Recursos (Resouces Based View - RBV) (BARNEY, 1991) e das Competéncias
Essenciais (Core Competences) (PRAHALAD;HAMEL,1990). Nestas escolas de pensamento,
a visao de vantagem competitiva ¢ enddgena, ou seja, apesar do ambiente externo influenciar a
organizag¢do, a longo prazo, o que a torna competitivas sdo recursos que estdo dentro da
organizagdo. Sendo assim, ndo sdo os recursos em si que sao o diferencial das empresas, mas
as competéncias essenciais ou distintivas, que compreendem aprendizados coletivos da

organizagdo, especialmente sobre a coordenacdo de habilidades e a integracdo de multiplos
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fluxos de conhecimento e tecnologia (PRAHALAD;HAMEL, 1990) que tornam a organizagao
diferenciada perante seus concorrentes.

Diferentemente de ativos fisicos, as competéncias essenciais nao deterioram com o
passar do tempo, ao contrario, sdo realgadas conforme sdo usadas e aprimoradas. Assim,
comprometimento e comunicagdo estdo nos pilares imprescindiveis pois ¢ necessario que
multiplos niveis da organizacdo se envolvam para que os esforcos sejam direcionados aos
mesmos objetivos. Dentre as caracteristicas das competéncias essenciais estdao: (1) antecipar e
buscar oportunidades de mercados; (2) deve trazer beneficios percebidos pelos consumidores
no produto final; (3) deve ser dificil de ser imitada por competidores (PRAHALAD; HAMEL,
1990).

J4, aRBV traz a ideia de que os a combinagdo de recursos de uma organizagdo, sejam
tangiveis ou intangiveis, determina a vantagem competitiva. Segundo Barney (1991), para os
recursos serem a fonte de vantagem, eles devem ter os seguintes atributos: (1) deve ter valor —
no sentido de ter potencial para explorar novas oportunidades para a empresa; (2) devem ser
raros; (3) devem ser dificeis de serem imitados pelos competidores e (4) ndo devem ter
substitutos equivalentes>.

Estas duas ultimas perspectivas abrem espaco para desenvolvimento de novas
capacidades, assim, o aprendizado se torna fundamental para a estratégia da empresa, visto que
¢ a maneira pela qual ¢ possivel criar competéncias efetivamente distintas. A nog¢do de
capacidades dindmica, assim, surge como uma visao ampliada do RBV, uma vez que sdo feitos
esfor¢os para identificar as dimensdes derecursos especificos daempresa que podem ser fontes
de vantagem e explicar como combinagdes de competéncias e recursos podem ser
desenvolvidos, implantados e protegidos (TEECE et al., 1997). Em mercados de mudanca
rapida, o desafio estratégico ¢ manter uma vantagem competitiva com uma duragdo
imprevisivel, uma vez que o fator tempo ¢ um aspeto fundamental da estratégia neste contexto.
Assim, € preciso ter em vista que os recursos dindmicos que garantem a competitividade sao
processos instaveis, que podem, em um curto periodo de tempo, estarem fadados ao
desaparecimento (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A teoria das Capacidades Dindmicas postula que, uma vez que os mercados sdo
dinadmicos, em vez de simples heterogeneidade nas empresas em dotagdes de recursos, sao as

capacidades pelas quais os recursos das empresas sdo adquiridos e a forma que sdo implantados

5 VRIN atribute BARNEY, 1991).
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que explica a variagdo de desempenho de negocios entre empresas ao longo do tempo
(Eisenhardt e Martin 2000; Morgan 2012, Teece et al. 1997).

O conceito de capacidades dindmicas ¢ moldado justamente neste cenario de
instabilidade. De acordo com Teece, Pisano, & Shuen, (1997), as visdes de estratégia vinham
falhando em entender como e por que algumas empresas tinham uma vantagem competitiva
sustentavel e outras ndo quando se trata de cendrios de mudancga rapida. Desta maneira, os
autores propdem um framework baseado em performance e praticas de gestdo, a fim de criar
valor neste paradigma que comega a se moldar no inicio dos anos 1990 e traz o componente de
flexibilidade como fundamental para empresa se manter competitiva no longo prazo.

Assim, os recursos dindmicos permitem que se encontrem novas maneiras de explorar
aempresa interna e externamente, afim de buscar competéncias capazes deresponder as rapidas
mudangas de cenarios. Porisso, o conceito de capacidades dinamicas encaixa-se com a proposta
deste trabalho, uma vez que a transformacao digital penetra em setores onde antes a realidade
era apenas presencial. De acordo com Teece et al (1997), os “vencedores” no mercado global
sdo as empresas que demonstram capacidade de resposta e inovacdo de maneira rapida e
flexivel, juntamente com o gerenciamento de capacidade que coordenam e redistribuem
efetivamente as competéncias internas e externas. Esses recursos sdo dindmicos quando
permitem que a empresa implemente novas estratégias para refletir as mudancgas nas condi¢oes
demercado, modificam os recursos disponiveis para a empresa, € permitem novas combinagdes
e transformagdes destes recursos disponiveis (TEECE et al, 1997). Assim, a recombinagdo e
transformacao desses recursos disponiveis em novas maneiras ¢ o fruto do aprendizado interno

e do mercado.

De acordo com Teece et al (1997)

O termo recursos enfatiza o papel-chave da gestao estratégica de forma adequada a
adaptar, integrar ¢ reconfigurar habilidades organizacionais internas e externas;
recursos e competéncias funcionais para atender aos requisitos de um ambiente em
mudanga. O termo dindmico refere-se a capacidade de renovar competéncias, a fim
de obter congruéncia com o ambiente de negdcios em mudanga; certas respostas
inovadoras sdo necessarias quando o tempo de colocacdo no merca do e 0 momento
sdo criticos, a mudanga tecnologica é rapida e a natureza da concorréncia ¢ dos
mercados futuros é dificil de determinar.

Os autores identificam competéncias e capacidades dindmicas em trés classes
distintas: processos, posicdes e caminhos. PosicOes referem-se a base atual de ativos
especificos. Dentre os exemplos estdo: ativos tecnologicos, complementares, financeiros,

reputacionais, estruturais, institucionais, de mercado (marketshare) e organizacionais
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(localizagao). Caminho sdo as alternativas estratégicas disponiveis que a empresa dispoe. Ja
processos, sao formas de coordenagdo e combinagdo de rotinas e aprendizados. Os processos
organizacionais e gerenciais envolvem trés etapas: coordenacao/integragdo; aprendizado e

reconfiguracdo. Na tabela abaixo, encontra-se um resumo das etapas citadas.

Quadro?2 - Processos gerenciais e organizacionais inspirado pelo estudode TEECE et al (1997)

Conceito Defini¢ao Impacto Replicaciao/Imitagio

Coordenagao e | Para ter uma | Dependendo da| Pode ser parcialmente
integracao vantagem forma como as| imitada por outros
(conceito estatico) | competitiva rotinas sdo | concorrentes, mas nao tera

estratégica, requer-se

coordenadas nas

0 mesmo efeito. Rotinas

que haja uma | diferentes geram mudangas
integragdo com os| empresas, elas | sistémicas dentro de uma
avangos tecnoldgicos | geram uma | organizagao. A replicacao
e as  atividades| diferenca de | parcial ou imitacdio de um
externas da empresa. | performance. modelo bem-sucedido,

Assim o0s gestores

atuam coordenando
as rotinas daempresa.
Estas atividades de
integragdo com O
ambiente externo,
podem aparecer no
formato de aliancas e
colaboragao. Esta
ligado a nogdo de

cultura corporativa.

pode ndo gerar beneficios

para demais concorrentes

Aprendizagem Processo derepeticdo | O conhecimento | Por ser um processo social,
(conceito e experimentacdo que | gerado impacta | individual e
dindmico) permite tarefas serem | na mudanca de | organizacional,
realizadas de forma | rotinas —| aprendizagem se torna
melhor e mais | identificando mais  dificil de ser
eficiente.  Também | padroes replicada, visto que esta
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permite que novas | disfuncionais- e | relacionado a
oportunidades sejam | oportuniza novas| comportamentos e
identificadas. atividades. Além | caracteristicas dos
Depende de | disto, previne | envolvidos. Pode ser mais
habilidades pontos cegos e | facil de replicar caso o
individuais e | contribui  para | conhecimento técito seja
coletivas. Requer | identificacdo de | codificado em
contribuicdes oportunidades conhecimento explicito.
conjuntas para
entender problemas
complexos,  assim,
exige codigos
comuns e
coordenados de
comunicagao
Reconfiguracao Habilidade de sentir a | Transformar e | Por ser uma habilidade que
(transformacional) | necessidade de | reconfigurar uma | depende das outras duas

adaptagdo a nova| organizacao pode | mencionadas, se torna
realidade do | permitir que ela | particular a cada
ambiente em que| se mantenha | organizagdo, sua atividade
atua. Requer | competitiva no | e sua cultura.
vigilancia constante | ambiente de
nos mercados, | mudangas,
avangos tecnoldgicos | contudo ¢ um
e disposi¢ao a| processo custoso
mudanca e deve ser

planejado  para

que se

minimizem 0s

playoffs.

Fonte: Elaborada pela autoracom base em Teece et al (1997).

A vantagem competitiva das empresas, desta forma, ¢ vista como repousando em

processos distintos, moldadas por sua posi¢des de ativos, que por sua vez, influenciam os



35

caminhos evolutivos da organizacao (TEECE, et al, 1997). Assim, as capacidades dinamicas
devem ser construidas de acordo com a realidade de cada organiza¢do. Anos mais tarde, Teece
(2007) fazum estudo complementar onde coloca trés pilares das capacidades dinamicas sendo
eles: (1) detectar oportunidades (e ameagas), (2) aproveitar oportunidades (apreensao) e (3)
transformar o modelo de negdcios, reconfigurando ativos intangiveis e tangiveis se necessario. ©
De acordo com Nodari (2017) “detec¢do, apreensdo e reconfiguragdo sdo essenciais para que a
empresa se sustente a longo prazo a medida que os clientes, concorrentes e tecnologias mudam.
Assim, o engajamento com cada componente ¢ continuo (mas ndo necessariamente
equivalente)”.

Seguindo a mesma linha da RBV, o paradigma das capacidades dindmicas sugere que
o conjunto de processos, ativos e caminho de uma empresa s6 mantem a vantagem competitiva
caso elas sejam dificeis de replicar. Aparecem, entdo, dois conceitos interessantes: imitacao e
emulagdo. A imitacdo ¢ quando uma segunda empresa do mesmo setor tenta replicar as
capacidades dindmicas de uma empresa em sua realidade. Dificilmente esta é uma estratégia
que se mostra efetiva, por conta das particularidades de cada organizacdo, visto que o
conhecimento tacito ¢ dificil de replicar. Ja a emulacdo, ocorre quando a organizagdo descobre
caminhos alternativos para atingir a mesma funcionalidade (TEECE et al 1997).

Contudo, segundo a visao de Kathleen M. Eisenhardt e Jeffrey Martin (2000), ha uma
divergéncia em relagdo a singularidade e dificuldade de imitacdo das capacidades dinamicas
quando comparadas a Teece et al. (1997). Para estes autores, capacidades sdo rotinas
organizacionais e estratégicas pelas quais empresas conseguem novas configuracdes de
recursos a medida que os mercados emergem colidem, dividem e evoluem (EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Assim, esses recursos, exibem pontos em comum entre empresas eficazes
havendo certa equifinalidade e homogeneidade entre empresas do mesmo segmento. Estas
rotinas semelhantes sdo conhecidas como melhores praticas (EISENHARDT; MARTIN, 2000).
Sendo assim, a funcionalidade das capacidades dinamicas seriam replicaveis em outras
empresas. Esta proposta sugere que as capacidades dindmicas ndo sdo conceitos vagos ou
abstratos, mas sim, identificaveis e aplicaveis visto que implicam na rotina da organizagao.

Outra contribuicdo importante destes autores ¢ de que, os padrdes eficazes de
capacidades dinadmicas variam com dinamismo do mercado. Em mercados moderadamente
dinamicos, as capacidades dinamicas, ou seja, as rotinas organizacionais, sao processos mais

complicados, analiticos, detalhados e dependem de conhecimento existente e execugdo linear

6 Os conceitos de “sensing, seizing and transforming”.
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para produzir resultados previsiveis. Em contraste, em mercados de alta velocidade de
mudanga, os recursos dindmicos assumem um carater diferente, sendo eles processos simples,
experimentais e instaveis que dependem de novos conhecimentos criados a partir da execugao
interativa e processos adaptativos, o que pode gerar resultados imprevisiveis (EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Por fim, para eles, a vantagem reside nas configuragdes de recursos que as
capacidades dindmicas criam e ndo nas capacidades em si.

Nesta mesma linha, Zollo e Winter (2002), entendem que “capacidade dinamica ¢
um padrio aprendido e estavel de atividade coletiva por meio do qual a organizagdo
sistematicamente gera e modifica seu funcionamento e rotinas em busca de maior eficacia”.
Sendo assim, para estes autores, capacidades dinamicas sdo atividadesrotinizadas voltadaspara
o desenvolvimento e adaptagdo de rotinas operacionais (ZOLLO; WINTER, 2002). A origem
destas mudangas — as capacidades dindmicas — vem através de (1) acumulagdo de experiéncia,
(2) articulagdo de conhecimento e (3) processos de codificagdo de conhecimento. Assim, as
capacidades dinamicas sdo moldadas pela coevolucdo desses mecanismos de aprendizagem,
seja pelo funcionamento operacional da empresa (rotina operacional), ou para a modificagao
destas rotinas (capacidades dindmicas) (ZOLLO; WINTER, 2002).

Ainda, os autores fazem um contraponto a defini¢cdo de Teece, Pisano e Shuen (1997),
argumentando que capacidades dinamicas vao além da capacidade da empresa de integrar,
construir e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em rapida
mudanga. Para eles, a existéncia das capacidades dindmicas ndo esta relacionada a mercados
que sofrem mudangas rapidamente, visto que elas provém deaprendizados coletivos integrados
a empresa, que permitem mudancas sistematicas no funcionamento deste negocio,
independente da industria que se encontram. Para eles, as capacidades dinamicas sdo
estruturadas e persistentes na qual a organizagao adapta seus processos operacionais por meio
deuma atividade relativamente estavel dedicada a melhorias de processos continuos (ZOLLO;
WINTER, 2002).

Para Grant (1996), o papel do conhecimento na capacidade organizacional ¢
fundamental. Assim, as capacidades dinamicas tém relagdo com os mecanismos por meio de
qual conhecimento ¢ integrado dentro das empresas para criar capacidades distintas (GRANT,
1996). No cerne de sua teoria esta a ideia de que o papel principal da empresa, ¢ a esséncia da
capacidade organizacional, ¢ a integragdo do conhecimento. O autor aponta para as barreiras a
transferéncia e replicacdo do conhecimento e como isto confere importancia estratégica as

organizagdes. Dentre elas, esta o fato de que capacidades organizacionais requerem a integracao
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de conhecimento especializado em um grande numero de individuos, de mercado e de
especialistas, por isso ¢ um recurso tao relevante (GRANT, 1996).

De modo geral, desta maneira, a teoria das capacidades dinamicas aponta para algumas
premissas que enaltecem a importancia dos processos de aprendizagem e sua incorporagdo a
realidade individual de cada organizagdo, uma vez que ndo necessariamente o0 mesmo conjunto
de praticas adotadas por empresas de um determinado setor pode ser considerada como a
direcdo a ser seguida. Além disto, a flexibilidade para reconfigurar os recursos da empresa para
responder a mudangas de mercado ¢ fundamental para manter-se competitivo em ambientes de

alta volatilidade. A seguir, aprofunda-se esta teoria sob a visao do marketing.

Capacidades Dinamicas de Marketing

Empresas orientadas para o mercado distinguem-se pela capacidade de perceber eventos
e tendéncias em seus mercados antes de seus concorrentes (DAY, 1994). Elas possuem uma
capacidade de antecipar com mais precisao as respostas as a¢des destinadas a reter ou atrair
clientes, melhorar as relagdes com o canal ou frustrar os concorrentes, visto que possuem
informagdes que, ao serem usadas de maneira oportuna e coerente as tornam diferenciadas ao
mercado (DAY, 1994).

Essa capacidade de antecipagdo ¢ alcancada por meio de investigagdo e distribuicdo
sinérgica de informacdes e interpretagdes (DAY, 1994). Isso requer as seguintes etapas: (1)
diagnosticar as capacidades atuais, (2) antecipar as necessidades futuras de capacidades, (3)
redesenho do processo subjacente, (4) estratégia top-down e (5) monitoramento continuo de
progresso.

De acordo com Day (1994) a importancia estratégica das capacidades reside em sua
contribuicdo comprovada para vantagens competitivas sustentaveis e lucratividade superior.
Isto porque as capacidades e os processos organizacionais estao intimamente ligados, porque ¢
a capacidade que permite que as atividades em um processo de negocio sejam realizadas. Para
ele, ndo ¢ possivel enumerar todos os recursos de uma empresa pois cada empresa desenvolve
sua propria configuracdo de recursos, a qual estd enraizada nas realidades de seu mercado
competitivo e desua formacao. No entanto, certos tipos de capacidades podem ser reconhecidos
em todos os negdcios, correspondendo aos processos centrais de criacdo de valor (DAY, 1994).

De acordo com Morgan (2012), existem quatro tipos de capacidades de marketing em

uma unidade de negdcios: as especializadas, multifuncionais, as arquiteturais e dindmicas. As
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capacidades de marketing especializadas estdo relacionadas ao marketing tatico e a gestao do
mix de marketing. As capacidades multifuncionais, sdo mais complexas e de ordem superior
pois normalmente reunem varios recursos de outros setores como por exemplo gestao de marca,
relacionamento com o cliente gestdo (CRM) e desenvolvimento de novos produtos. As
capacidades arquiteturais dizem respeito aos processos usados para selecionar, integrar e
orquestrar multiplos especialistas, englobando as questdes relacionadas ao planejamento, metas
estratégicas e implantacdo da estratégia. Por fim, as capacidades dinamicas de marketing,
versam sobre a capacidade da empresa de se envolver em aprendizagem baseada no mercado e
usar o insight resultante para reconfigurar os recursos da empresa e aprimorar suas capacidades
de maneiras que refletem o ambiente de mercado dindmico da empresa.

A teoria das capacidades dindmicas pressupde que, a fim de entregar vantagem competitiva
sustentada em ambientes dinamicos, os recursos e capacidades da empresa precisam ser
continuamente alterados, desenvolvidos e aprimorados, a fim de que a empresa se adapte. As
capacidades dinadmicas de marketing podem ser concebidas como tendo trés elementos
principais: Capacidade de aprendizado de mercado (antecipar tendéncias), reconfiguracido de
recursos (reter, eliminar e adquirir recursos de maneiras que adequar-se aos requisitos do
ambiente da empresa) e aprimoramento de capacidade. (MORGAN, 2012). Assim, fica
evidente ja o quanto o ambiente interno e externo possuem influéncia na posi¢do de mercado
das empresas e na obten¢do de uma vantagem competitiva sustentdvel. O autor propde o

seguinte framework, que facilita a visualizacdo de sua teoria.
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~ Figura 4 - Capacidades de Marketing
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Fonte: Morgan, 2012.

Ainda, Day, (2011) aponta que a quantidade de informacao disponivel hoje esta muito
além da capacidade de processamento dasorganizagdes, ou seja, ha um constante descompasso,
um gap, entre as estratégias das empresas em responder as mudangas rapidas, disruptivas e
tecnoldgicas que estdo impactando no mercado. Sendo assim, sdo necessarias, segundo o autor,
trés capacidades adaptativas para se diminuir um pouco esta lacuna: (1) aprendizado constante,
que possibilite insights e respostas antecipadas; (2) experimentacdo no mercado, para que seja
possivel aprender e (3) open marketing, ou seja, possibilitar que a informagao seja mais aberta
e que permeie, inclusive, relagdes fora daorganizacdo. Day (2011) complementa esta ideia com
o ciclo do processo de desenvolvimento deuma capacidade para reduzir a lacuna domarketing,
que consiste em fazer o diagndstico do gap, elaborar uma capacidade adaptativa ao problema,
implementar e aprender com o processo. Porém neste periodo, novos gaps surgem, ¢ o ciclo
recomeca.

Estes conceitos vao de encontro a Moorman e Day (2016), que trazem possibilidades
futuras de estudo para o campo. Os autores trazem quatro elementos fundamentais para que as
organizagdes sejam voltadas ao marketing e mercado: capacidades, configuragdo, capital
humano e cultura. Assim, fica evidente a ideia de que o marketing ndo deve ser um setor isolado

na empresa, ao invés disto, deve ser o ponto que faz a conexao entre o que o mercado necessita
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e o como deve-se traduzir isto nas empresas. Na tabela abaixo encontram-se os conceitos dos

elementos fundamentais.

Quadro 3 - Quatro Elementos Fundamentais para Exceléncia de Marketing

Conceito Definicao

Capacidades Sao complexos arranjos de recursos, habilidades e conhecimentos de nivel
empresarial que orientam e capacitam a empresa a movimentos de

adaptagao as mudangas do mercado.

Configuragdo | A configuracdo compreende as estruturas organizacionais, métricas e

sistemas de incentivos e controles que moldam as atividades de marketing.

Capital Lideres e funcionarios de marketing sdo o capital humano que cria,
Humano implementa e avalia a estratégia de uma empresa
Cultura A cultura guia o pensamento e as agdes em toda a empresa uma vez que

cria valores, normas, e comportamentos que facilitam o foco no mercado

ao longo do tempo

Fonte: Elaborado pela autora com base em Moorman; Day (2016)

Assim, a exceléncia em marketing ¢ um processo continuo requer lideres de marketing
que podem orquestrar as capacidades, a cultura, os funcionarios daempresa, estrutura, métricas,
incentivos e controles para que todo o processo. Desta maneira, a empresas desenvolve
capacidades adaptativas e responde continuamente aos desafios do mercado de maneira
superior MOORMAN; DAY, 2016).

Segundo os autores, existem sete atividades de marketing que influenciam a
performance da empresa, os chamados 7 A’s — antecipagdo, adaptacado, alinhamento, ativagdo,
prestacdo de contas (em inglés, accountability), atragdo e gestdo de recursos (em inglés, asset
management). Estas atividades correspondem a processos e elementos interdependentes que
influenciam a performance da empresa no longo prazo (MOORMAN; DAY, 2016). Na figura

abaixo, nota-se a relacdo de interdependéncia dos conceitos.
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Figura 5 - Organizacdo de Marketing e Performance organizacional
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Fonte: Moorgan e Day (2016, p.)

Ao trazer esta visdo de capacidades para o entendimento de Moorgan e Day (2016), o
levantamento dos autores diz respeito a preocupagao de, em sendo habilidades tinicas, como ¢
possivel que empresas que entram tardiamente na competicdo possam aprender com os que ja
estao no mercado. Pode-se aqui fazer uma analogia para o tema que se pretende estudar neste
trabalho de, como os pequenos e médios varejos locais podem olhar para as praticas adotadas
por grandes players do segmento e ter a capacidade de adaptar estas capacidades para a sua
realidade, podendo ser beneficiado com tais exemplos. Quando os autores trazem a ideia de
capacidades, cinco dimensodes sao fundamentais: (1) o que sdo recursos de marketing (2) como
eles sao medidos 3) qual é a contribuicdo das capacidades de marketing para firmar
desempenho? (4) como estdo os recursos de marketing superiores desenvolvido (5) como as
capacidades de marketing sdo alteradas. Ainda, ¢ importante ressaltar que, para eles, as
capacidades de marketing tém efeitos diretos e indiretos (MOORMAN; DAY, 2016). Por
exemplo, ele pode aumentar as vendas e fidelidade do cliente com uma orientagdo para
exceléncia, mas pode diminuir o resultado financeiro, dado o alto investimento na manutengao
destes clientes. Por isso, saber qual € o critério para medir resultado e os efeitos relativos das
diferentes capacidades de marketing em diferentes ambitos ¢ fundamental.

Para construir estas capacidades de marketing superior através de uma capacidade

adaptativa, os autores trazem as seguintes etapas. Primeira fase ¢ entender qual posi¢ao a firma

quer ocupar € o quanto e como isto impacta na sua estratégica. Apos, a empresa teria que focar
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em construir conhecimento e habilidades através de treinamentos, contratagdes e parcerias. Na
terceira etapa, estes conhecimentos adquiridos devem ser incorporados a rotina € nos processos
da organizacdao. Quanto esta etapa ocorre, esses novos conhecimentos permitem que a empresa
possa adaptar e até criar novas configuragdes que sdo Unicas para sua realidade, o que se torna

sua vantagem competitiva. O processo ¢ descrito na figura abaixo.

Figura 6 - Construindo Capacidades Superiores de Marketing
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Fonte: Moorman; Day (2016).

Ao pensar esta perspectiva na transformagao digital do varejo, Faulds et al. (2018),
identifica quatro pilares interrelacionados que formam a base de mudanga de paradigma e
representam as formas e os meios essenciais pelos quais os varejistas podem empregar
tecnologias moveis para interconectar, capacitar e envolver os consumidores moveis. Os pilares
sdo: - interconexdo consumidor-varejista, empoderamento do consumidor, engajamento do
consumidor com base na proximidade e engajamento do consumidor com base na Web. Estes
pilares sdo interconectados e influenciam simultaneamente a experiéncia de compra para o
consumidor e o varejista de maneiras novas e distintas. Ademais, se relacionam com trés areas
estratégicas que as organizagdes devem enfatizar para influenciar melhor o processo de tomada
de decisao dos compradores e obter uma vantagem competitiva sustentdvel: analytics,
capacitacdo e engajamento de funciondrios e marketing omnichannel. Estas areas estdo

ilustradas na figura abaixo.
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Figura 7 - Areas Chave para conseguir uma vantagem competitiva sustentével na era do
Shopping Mobile.
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Fonte: Faulds etal (2018, p.)

Para ser eficaz na criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel, o marketing
omnichannel e o gerenciamento da cadeia de suprimentos devem ser orientados por
informagdes em tempo real sobre os consumidores e outros aspectos das operagdes de varejo.
Ademais, empoderamento ¢ o envolvimento dos associados da loja podem aprimorar seus
papéis como embaixadores da marca e contribuir para criar uma vantagem competitiva
sustentavel aprimorando sua experiéncia de compra na loja, uma vez que quando os clientes
percebem os funcionarios menos como vendedores e mais como solucionadores de problemas
as acoes tornam-se mais efetivas (FAULDS et al., 2018).

Fica exposto que, além de motivadores e barreiras, internos e externos, a perspectivas
de capital humano, apoio de lideranga e¢ implementagdo da estratégia sdo fundamentais para
amparar o departamento de marketing a endossar as mudangas necessarias provindas do
aprendizado, da reconfiguracao e adaptacao da empresas frente as mudangas € movimentos de

mercado.

2.3 Dimensoes da Pesquisa

As capacidades dinamicas apresentam duas principais caracteristicas: sua dinamica,
relacionada ao reconhecimento das caracteristicas do mercado em que a organizagdo se
encontra e; o potencial para reconfiguracdo, mudanga e evolucdo das rotinas, processos e

recursos de forma a atender as necessidades do mercado (TEECE et al, 1999). Assim, as
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capacidades dindmicas envolvem padrdes de habilidades complexos e conhecimentos
coordenados que, ao longo do tempo, sdo incorporados como rotinas organizacionais,
distinguindo a empresa de seus concorrentes em funcdo de um desempenho superior
(MORGAN, 2012; ZOLLO, 2002).

Day & Schoemaker (2016) trazem um trabalho que faz uma conexao com os conceitos
deTeece (2007) acerca das capacidades dinamicas. Para os autores, uma vez que as capacidades
dindmicas permitem que as empresas percebam as oportunidades mais cedo do que as rivais, ¢
possivel, assim, que apoiem a transformagdo organizacional necessdria para permanecerem
competitivas. Os autores propdem seis subcapacidades dinamicas, as quais julgam ajudar as
empresas a se moverem frente a mercados e tecnologias de rapida mudanca. As seis
subcapacidades propostas pelos autores sdo: (1) visao periférica; (2) aprendizado constante; (3)
tentativa e erro; (4) investimento flexivel; (5) redesign organizacional e (6) influéncia do

ambiente externo. Na figura abaixo ¢ possivel ver a conexdo de ambos estudos feitos por Day

& Schoemaker (2016).

Figura 8 - Framework sobre adaptacdo em mercado de mudancas rapidas baseado na teoria
das Capacidades Dinamicas.
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Fonte: elaborado pela autora com base em Day; Schoemake (2016)

Waner ¢ Wagér (2017) trazem um estudo sobre como as empresas estabelecidas em
setores tradicionais constroem recursos dinamicos para a transformagao digital. Para os autores,
a transformacao digital foi definidacomo o uso denovas tecnologias digitais, como tecnologias
moveis, inteligéncia artificial, nuvem, blockchain e Internet das coisas (IoT), para permitir
grandes melhorias de negdcios para aumentar a experiéncia do cliente, simplificar as operagdes
ou criar negocios modelos. Dentre suas descobertas, estdo que a transformagao digital € um

processo continuo de uso de novos tecnologias na vida organizacional cotidiana, que reconhece
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a agilidade como o mecanismo central para a (1) renovagao estratégica do modelo de negdcios
deuma organizacao (2) abordagem colaborativa e, eventualmente, a (3) cultura.

Eles apontam que as empresas estabelecidas enfrentam desafios significativos, mesmo
que a lideranga sénior e as equipes estejam motivadas internamente para apoiar a transformagao
digital de modelos de negocios, estruturas e processos (WARNER; WAGER, 2017). Aqui,
reforga-se mais uma vez a importancia da cultura organizacional que seja voltada a inovagao, a
fim de implementar os processos novos. Sendo assim, um dos grandes d esafios enfrentado ¢ a
preocupacao concomitante de precisar equilibrar a exploracdo das capacidades existentes
(exploitation) ao mesmo tempo construir novas capacidades digitais que sdo compativeis
(exploration). Este tema também ¢ abordado por Shirley Miranda Carvalho (2017) que examina
as relacdes entre capacidades de aprendizagem de marketing (exploration e exploitation),
capacidades arquiteturais de marketing e vantagem competitiva e sua influéncia no desempenho
organizacional.

Também baseados no modelo de Teece (2007), - detecgdo, aproveitamento e
transformacgao - Warner e Wagér (2017) propdem um framework de capacidades dindmicas
para a transformagdo digital para empresas ja estabelecidas em setores tradicionais. Para eles,
dada a natureza disruptiva da digitalizacdo, a estrutura de recursos dindmicos ¢ um lentes
poderosas para examinar a transformagdo digital de empresas estabelecidas em setores
tradicionais. Os autores se apropriam dos conceitos de Teece (2007) para identificar nove
subcapacidades digitais dentro das areas de (1) deteccdo digital, (2) apreensdo digital e (3)
transformagdo digital. Para eles, em contraste com a mudanga estratégica nao digital, a
onipresenga de novas tecnologias estd mudando a propria natureza e o propoésito das
capacidades dinamicas. Além disto, os autores colocam fatores contextuais internos e externos
que influenciam o resultado. Abaixo encontra-se um quadro com o resumo do modelo proposto
por Warner ¢ Wager com capacidades dinamicas digitais; as nove capacidades subsequentes e

os fatores contextuais que impactam em todas as dimensdes do modelo.
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Quadro 4 — Capacidades e Subcapacidades Digitais por Warner e Wéger.

Capacidades Dinamicas Digitais Subcapacidades Dindmicas Digitais

Deteccao digital Patrulhamento e acompanhamento de
tendéncias digitais

Planejamento de cenarios digitais

Criagdo de uma mentalidade digital

Apreensdo Digital Prototipagdo rapida

Gestao de projetos digitais

Agilidade estratégica e realocacdo de
recursos

Transformagdo Digital Constituir ecossistemas de inovagao

Redesign de estruturas internas

Aprimorar maturidade digital

Fatores Contextuais Tendéncias externas
Capacidades e Recursos Internos

Barreiras internas

Fonte: elaborado pela autora com base em Warner e Wéger (2017).

Eles concluem que as capacidades de transformacao digital consistem em
microfundamentos relacionados a (1) navegacdo ecossistemas de inovagdo, (2) redesenho de
estruturas internas e (3) melhoria da maturidade digital. Para empresas tradicionais, o objetivo
principal dos recursos de transformagdo digital é gerenciar uma ampla gama de tensdes que se
relacionam ao equilibrio da colaboragdao interna e externa, redesenhando estruturas de
governanga flexiveis que melhorem o capital humano e as forcas de trabalho (WARNER,
WAGER, 2017).

Para Daniel ¢ Wilson (2003), abordam o conceito de capacidades dindmicas e
transformagao digital ancorando-se em melhores praticas. Eles identificam em seu estudo oito
capacidades dindmicas para empresas que operam no meio digital, relacionadas a temas como
inovacao, integragdo e transformacao. Os autores concluem que as melhores praticas para
negocios digitais envolvem uma abordagem simples, experiencial e interativa, dado que em tais
ambientes vantagem competitiva ¢ transitoria, ao invés de sustentdvel. Porisso, € preferivel que
lideres concentrem seus esforgos em renovar ao invés de proteger seus recursos ¢ capacidades.
(DANIEL; WILSON, 2003).

Sendo assim, as dimensdes desta pesquisa propdem entender através da sintese das

ideias principais de Transformacdo Digital e Capacidades dindmicas, qual a relacdo destas



47

praticas com as tendéncias de transformagdo digital do varejo alimentar de pequeno e médio
porte no Sul do Brasil. Para esta sintese, consideraram-se elementos que se repetiam nos
frameworks da revisdo bibliografica acima citada. Ademais, entendeu-se que estes elementos
de Capacidades Dindmicas e Tranformagdo Digital ao serem analisadas em conjunto, podem
propor um novo espectro de indicadores para que as organizagdes simplifiquem os processos

de mudanca. Para isto, propde-se a seguinte organizagdo como proposta das categorias de

analise:

Quadro 5 — Sintese das Dimensoes de Analise Fundamentadas no Referencial Teorico

Dimensao/Categoria
de Anilise

Referéncias

Topicos tedricos

Cultura e Estratégia

Morman e Day (2016),
Faulds et al (2018), Daniel
e Wilson (2016), Warner e
Wiger (2017)

Engajamento equipes

Apoio hierarquico

Cultura empresarial — Mindset
Digital

Estratégia e objetivos

Entendimento/conhecimento de
transformacao digital

(2016); Faudset al. (2018)

e Motivadores e barreiras
internas e externas
Processos e | Vial (2019); Neslin et al. e Novas tecnologias e
Tecnologias (2006); Gulatti e Garrino ferramentas
Emergentes (2000); Daniel e Wilson e Novos formatos e processos de

atendimento e vendas
Maturidade digital

Warner e Wiger (2017),
Bell, Gallino e Moreno
(2018)

e Flexibilizagdo e  testagem
rapida de tendéncias
e Coordenar novos processos
com 0s ja existentes
Cadeiade valor Barwitz ¢ Maas (2018); e Novos servigos € novos
Reinartz et al (2019); concorrentes

Novos modelos de negocio
Experiéncia de compra
Desenvolvimento interativo de
proposta de valor

e Martin (2000); Morgan
(2012); Morgan (2012);
Verhoef et al (2015)

Capacidades e | Teece et al (1997; Teece e Integragdo de
Configuragdes de| (2007); Day (1994); Zollo Canais/multicanalidade
Recursos e Winter (2002), Warner ¢ e marketing

Waiger (2017); Eisenhardt estratégia  ommichannel -

alinhamento fisico/digital
Capacidades de marketing
Capacidades dinamicas

Fonte: elaborado pela autora.
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Espera-se que algumas das discussdes trazidas na tabela acima possam ser validadas e
estudadas neste trabalho. Entende-se que a transformacao digital perpassa os mais variados
ambitos da nossa sociedade. O varejo de maneira geral, tem um importante papel social, em
especial o varejo local, onde as relagcdes que sdo estabelecidas ultrapassam meramente uma
transacdo comercial. Ainda, entende-se que, por se tratar de um pais emergente, apesar das
limitagdes caracteristicas deste mercado, os lagos afetivos que a comunidade desenvolve com
o varejo local, as vezes, estd acima das vantagens econdmicas. Porém, por ser uma mudanga
global e cada vez mais rapida, espera-se que este trabalho possa trazer o debate para uma
realidade muitas vezes distante da academia, e que os empresarios destes pequenos negocios
possam se beneficiar com os resultados aqui apresentados e manter seus negdcios sustentaveis,

ainda que em um setor altamente competitivo ¢ com grandes lideres de mercado.
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3 METODO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método e os procedimentos de coleta de
dados que viabilizaram esta pesquisa. Para isto, este capitulo esta dividido em cinco
subcapitulos sendo eles: o delineamento da pesquisa; contexto da pesquisa; procedimento de
coleta de dados; procedimento de andlise de dados e procedimentos éticos relacionados a

pesquisa.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Entende-se por metodologia de um trabalho cientifico, o caminho do pensamento e da
pratica exercida para encontrar arealidade (DESLANDES et al., 2002). Assim, para se ter uma
sustentacdo de base tedrico-empirica, ¢ fundamental que a forma como o fenomeno ¢ estudado
esteja condizente.

A mudanga social acelerada e a diversificacao das esferas da vida ocasionam, cada vez
mais, novos contextos e perspectiva. Estas novas situagdes baseiam-se especialmente em
estratégias indutivas, visto que estes novos fendomenos fogem a luz das metodologias dedutivas
tradicionais (FLICK, 2009).

Para se terclareza quanto a coleta dos dados, a fim de responder os objetivos propostos
pelo trabalho, foi realizada uma pesquisa mista, sendo um questionario quantitativo de carater
exploratorio e descritivo, bem como um conjunto de entrevistas semiestruturadas. Assim, a
abordagem mista mostra-se adequada, onde o questionario pode fazer um filtro para a segunda
etapa e proporcionar um panorama geral e mais abrangente da amostra estudada. Sendo assim,
na segunda etapa, na pesquisa qualitativa, objetiva-se entender as demandas de um grupo
especifico, com base em suas percepgoes, significados, motivagcdes (DESLANDES et al, 2002)

A natureza exploratoria da pesquisa se dd em dois momentos. Inicialmente com a busca
de material — livros e publicacdes académicas em bases de dados — sobre o fendmeno e,
posteriormente no questionario. Para Gil (2019) as pesquisas exploratdrias possuem o objetivo
de proporcionar visdo geral, acerca de determinado fato, e envolvem habitualmente
levantamentos bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e analises de casos.

Godoy (1995) aponta que a pesquisa qualitativa foca em interesses amplos, que vao
sendo definidosno decorrer do desenvolvimento do estudo. Desta maneira, “envolve a obtengao

de dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos interativos pelo contato direto do
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pesquisador com a situagdo estudada, procurando compreender os fenomenos segundo a
perspectiva dos sujeitos” (GODOY, 1995). Sendo assim, para etapa qualitativa, afinou-se a
amostra para entender sobre o processo de transformagao digital individual das empresas, bem
como barreiras, motivagdes e anseios. Ademais, para complementar a visdo dos empresarios,
além do apoio documental e de tendéncias do setor, buscou-se entrevista com especialistas do
setor de varejo, marketing e relacionamento, a fim de tentar expor a realidade e capacidade de

resposta destas empresas frente ao cendrio de transformacao digital.

3.2 Contexto

O presente estudo tem como objetivo analisar pequenos e médios varejos de alimentos
no estado do RS, que ja tenham se inserido minimamente em um meio digital.

As estatisticas sobre o varejo no Brasil sdo expressivas. De acordo com a empresa de
inteligéncia de mercado Empresdmetro (2020) e dados do IBGE (2020), apesar do setor de
servicos ser maior, representando uma fracdo de 54,48% das empresas ativas no Brasil, o
comércio ocupa a segunda posi¢do, com 31,90% do total. Ao analisarmos apenas o comércio,
visto que o interesse deste trabalho est4 direcionado no varejo alimentar de pequeno e médio
porte, estima-se que no Brasil haja aproximadamente 4,8 milhdes de comércios varejistas, com
os ultimos dados disponiveis, sendo aproximadamente 2,4 milhdes desses negdcios pertencem
aos microempreendedores individuais (EMPRESOMETRO, 2020). Apenas na regido Sul do
pais concentra 800 mil estabelecimentos (IBGE, 2020). Em termos de porte, cerca de 277 mil
desses negocios sao de microempreendedores individuais e aproximadamente 260 mil sdo
pequenas empresas (SBVC, 2020).

O comércio varejista de mercadorias em geral, com predominancia em produtos
alimenticios estd em segundo lugar no ranking em numero de estabelecimentos, com
aproximadamente 489 mil negdcios ativos, dentre os quais enquadram-se minimercados,
mercearias ¢ armazéns (EMPRESOMETRO, 2020). Por fim, os dados do IBGE (2020)
concluem que, apenas no primeiro semestre de 2019, mais de 400 mil empresas varejistas foram
abertas no Brasil.

Como o intuito atender o critério dapesquisa — pequenos € médios varejos no RS - foram
consideradas as categorias de minimercados, mercearias, fruteiras, mercados e supermercados.
Grandes redes ndo foram consideradas na pesquisa, por entender que elas possuem um grau

diferenciado de classificagdo e contam com recursos que estdo acima das demais empresas da
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categoria proposta, dado seu maior grau de profissionalizagdo, o que pode passar uma falsa
impressdo sobre as barreiras enfrentadas pela maioria.

Além disto, este estudo coloca uma lente local, buscando entender a situagcao proposta
em localidades mais afastadas do centro econdmico do pais e, que contam com aspectos
culturais muito caracteristicos. Por isso, ¢ importante retornar a discussdo sobre a delimitagao
geografica. Assim, a realidade exposta pelo estudo ndo pode necessariamente ser considerada
igual em outras regides e estados brasileiros.

Para enaltecer a importancia da representatividade do setor na economia, a pesquisa
Brasil Supermercados Online (BSO,2019) estima que, em 2023, o mercado brasileiro devarejo
de alimentos poderda movimentar R$ 48,65 bilhdes. Ademais, ao colocar a perspectiva de
transformacgdo digital na andlise, de acordo com a Associacdo Brasileira de Comércio
Eletronico (AbComm), compras online em supermercados aumentaram 180% desde marco de
2020 com a pandemia de COVID-19. Mesmo que este numero encabecado por grandes redes
nacionais, que ndo se encontram no mercado local do RS, ¢ importante atentar a esta tendéncia.

Para responder aos objetivos propostos da pesquisa, a coleta de dados serd direcionado
a empresarios, gerentes e especialistas de marketing e varejo do mercado do RS. Novamente
ressalta-se a ideia de regionalidade, visto que, dadas as disparidades culturais e economicas do
Brasil, este estudo objetiva entender as motivagdes, dificuldades e estagio de maturidade dos
setor de varejo de alimentos no RS, que pode ser diferente dos demais estados da federacao,
tanto em termos de capacidades, como de dinamismo. Contudo, ao entender a realidade local,
¢ possivel tragar os principais pontos a serem superados e as oportunidades aos empresarios do
setor, a fim de que se beneficiem dos resultados obtidos do estudo, para poderem enfim,

manterem-se competitivos.

3.3 Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

A primeira etapa da pesquisa consistiu em busca de informagdo e publicagdes
académicas para aprofundamento do tema a ser estudado. Apos e delineamento do problema,
buscou-se informagdes mais especificas nas mesmas bases de dados para a formulacdo do
referencial tedrico que propds as dimensdes de andlises dos resultados da pesquisa.

Na segunda etapa, ocorreram concomitantemente entre os meses de novembro de 2020
amarco de 2021, um questionario tipo Survey (Apéndice 1) e entrevista semiestruturadas com
empresarios (Apéndice 2) e especialistas que estivessem nos critérios. O questiondrio foi

elaborado com questdes abertas com objetivo de coletar informagdes sobre a empresa e
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entrevistado e, com questdes estruturadas objetivas com respostas baseadas na escala do tipo
Likert (1- Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3- Nem Concordo, Nem, Discordo;
4- Concordo Parcialmente; 5- Concordo Totalmente). As perguntas estruturadas contemplaram
os temas relativos a (A) transformagdo digital nos critérios de conectividade e tecnologias
(questdes 7, 8 e 14); processos, condigdes internas e cultura (questdes 9 e 10) e; (B) capacidades
dindmicas (questdo 11 a 13). Por fim, questionou-se sobre a capacidade de entendimento do
entrevistado sobre o tema proposto (questao 18), a fim de avaliar a confiabilidade das respostas
obtidas, para poder basear o entendimento no setor como um todo. Estas questdes foram
elaboradas a partir de estudos relacionados aos temas propostos — Capacidades Dindmicas e
Transformacdo Digital — bem como, propostas para responder a demandas das dimensoes
propostas pela autora.

Para este critério foi feita uma pesquisa em redes sociais de estabelecimentos em
municipios no RS, analisando a frequéncia de postagens, contetido, site e aplicativos. Quando
havia uma comunicacdo ativa em redes sociais (frequéncia de postagem até 7 dias), foi feita a
abordagem para participacdo na pesquisa. Para a parte das entrevistas, buscou-se empresas que
ja estivessem um pouco além de apenas redes sociais, neste caso, foram eleitas empresas que
tivessem sites responsivos e um canal de vendas online (tanto via site, aplicativo, plataforma
ou televendas via aplicativo de mensagens).

Em relacao as entrevistas semiestruturadas, conforme mencionado na se¢ao anterior, os
procedimentos de coleta foram direcionados a empresarios, gerentes, donos de lojas e
especialistas dos setores de varejo. O roteiro da entrevista semiestruturada (Apéndice 2), serviu
para conduzir a conversa com os empresarios. De acordo com Duarte (2004), a escolha da
técnica de entrevistas semiestruturadas exige um preparo teorico e técnico do pesquisador, para
que no decorrer do processo, forne¢am material empirico denso o suficiente que embase a
investigacdo. Para a técnica, ainda segundo a autora, deve-se ser capaz de propiciar situagdes
de contato, formais e informais, com o objetivo de provocar um discurso mais ou menos livre,
mas que ao mesmo tempo “atendaaos objetivos da pesquisa e que seja significativo no contexto
investigado e academicamente relevante” (DUARTE, 2004).

Contudo, as entrevistas com os especialistas foram abertas, focando em temas de
capacidades, ameagas e oportunidades a serem aproveitadas pelos varejistas de alimentos. As
respostas obtidas dos especialistas ampliaram o entendimento da andlise, com base em praticas
de mercado deredes de sucesso, bem como o conhecimento de marketing e varejo em geral, o

que apontou caminhos possiveis para os supermercadistas.
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Para Giinther (2006) a triangulagao implica na utilizacdo de abordagens multiplas para
evitar distor¢des e trazer coesdo nas pesquisas empiricas no campo. Ou seja, para a qualidade
da pesquisa, ¢ necessario que uma questao de pesquisa seja considerada por mais que um ponto
devista (FLICK, 2009). Quanto a satura¢do, em amostras nao probabilisticas, a interrup¢ao da
coleta se d4 quando os novos dados nao trazem mais esclarecimentos para o objeto estudado
(MINAYO, 2017). Assim, ao optar-se por uma pesquisa mista, pretendeu-se cobrir as
abordagens citadas.

Todas entrevistas foram virtuais, realizadas através das plataformas do Microsoft
Teams, Zoom ou Meet, deacordo com a preferéncia do entrevistado. Por terem sido conduzidas
em ambiente virtual, a aceitacdo e receptividade dos entrevistados mostrou-se boa, o que
possibilitou explorar uma regido geografica mais abrangente, enriquecendo a pesquisa com
pontos de vista de empresarios de cidades do interior do estado, bem como, respeitando as
regras de distanciamento em virtude da pandemia. Com exce¢do de uma entrevista, ond e ndo
houve o consentimento da gravag¢do do conteudo, as demais foram gravadas e transcritas, o que
possibilitou maior clareza para a andlise dos dados. Em relagdo aos entrevistados, realizaram-
se 10 entrevistas com empresarios e gestores de supermercados e 4 entrevistas com especialistas
do setor.

Ao contrario, em relacdo ao questionario online, houve maior resisténcia a participagao.
Foram contatadas no total 1.189 estabelecimentos pela pesquisadora através de contato
telefonico, e-mail e redes sociais. Além disto, a pesquisa foirepassada a Associacdo Gatcha de
Supermercados (AGAS), que se disponibilizou a divulgar o link do questiondrio para sua lista
de associados via aplicativo de mensagem, ndo sendo possivel saber ao certo quantos
estabelecimentos foram atingidos por esta tltima instancia, visto que os dadossao confidenciais
e restritos a associacdo. O total de respostas obtidas no questiondrio foi de 81 respostas. Os
dados obtidos mostram-se consistentes e estdo dentro do critério de saturagdo, tendo em vista a
repeticao das respostas nas perguntas abertas.

Por fim, no questionario, colocou-se uma questdo (questdo 18) que tentou expor a
qualificacdo do entrevistado, inspirados nos critérios de Mondak (2001), ao tratar de temas do
entendimento do respondente sobre o assunto tratado e se as respostas dadas por ele refletiam
a realidade da empresa. Apesar de serem pequenos estabelecimentos, o entendimento sobre o
tema questionado no questiondrio mostrou-se alto, no entanto, foram eliminados 5 respondentes
que nao atingiram os critérios propostos, a fim de que nao se comprometesse o resultado da

analise. Portanto, considerou-se ao final, apenas 76 questionarios validos.
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3.4 Procedimentos de Analise dos Dados

Dentre as diversas modalidades, na pesquisa qualitativa ha maior flexibilidade na
analise dos dados, visto que, muitos dos procedimentos sdo interpretativista. Ela se refere a
acdes, acontecimentos e outros elementos que, para serem significativos precisam ir além da
descricao, requerendo interpretagcao (GIL,2019).

Para a realizagdo da andlise dos dados do presente estudo, foi escolhida a analise de
conteudo. No que diz respeito a interpretagao de entrevistas, Duarte (2004) sugere que analises
tematicas ajudam a estruturar e organizar os dados, facilitando o trabalho do pesquisador.
Assim, ¢ interessante definir alguns eixos tematicos ou categorias de analise, e estruturar a
conexao das respostas dos entrevistados com a base teorica do estudo. Por isso, foi proposto
como mencionado anteriormente, as dimensdes de andlise da pesquisa, sendo elas: (A) Cultura
e Estratégia; (B) Processos e Tecnologias Emergentes; (C) Cadeiade Valor e; (E) Capacidades
e Configuragdes.

Portanto, o procedimento de andlise devera se dar primeiramente, da ordenacdo do
material empirico coletado no trabalho de campo. Apos, esta informag¢dao passara pela
interpretacdo ¢ do cruzamento desse material com as referéncias tedrico/conceituais que a
pesquisadora se propds a estudar. E importante estar atento ao elemento de subjetividade, que
pode influenciar tanto as respostas dos entrevistados, como a interpretacdo do pesquisador
(DUARTE, 2004). Segundo Gil (2019), essa organizacdo pode ser feita mediante a reunido de
um certo nimero de dados, a analise de seus elementos-chave e reescrita em uma sequéncia
cronologica.

O resultado, ¢ uma construgdo textual que articula as falas dos diferentes informantes,
evidenciando os pontos de vista convergentes e divergentes dos entrevistados. Esse processo,
assim, colabora para a compreensdo da natureza e a logica do contexto ¢ o0 modo como 0s

diferentes interlocutores percebem o mesmo problema (DUARTE, 2004).

3.5 Analise de Perfil Populagio e Participantes da Pesquisa

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados sobre o perfil dos respondentes da
pesquisa. Foram levantados dados sociodemograficos, maturidade digital, capacidades de
adaptacdo, barreiras e limitagdes do setor quanto a transformac¢do digital, bem como a o

entendimento sobre o0 tema.
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Foram obtidas 81 respostas de supermercados e minimercados em relagdo ao
questionario, no periodo de novembro de 2020 a mar¢o de 2021, sendo consideradas apenas 76
por conta dos critérios de exclusdo. Entre as caracteristicas do publico respondente, pode-se
identificar que apresentam uma faixa etéria entre 19 e 58 anos, e em sua maioria, possuem grau
superior completo (57,14%) e ocupam cargos de gestdo, sendo 41,25% sdcios/proprietarios,
seguidos por 16,25% do supervisor administrativo e 16,25% gerentes de loja. Em rela¢do ao
porte, conforme observado no grafico abaixo, a maioria dos estabelecimentos sao de pequeno

porte, contando com até 20 funcionarios e, 70% do total afirma possuir 1 ou 2 lojas.

Figura 9 — Quantidade de Funcionarios

P5 Quantos funcionarios tem a empresa aproximadamente?

De 512100 12.35%
De 101 a 200 9.88%
Mais de 200 19.75%
0% 100 200 30% 40% 0% B0% T0% B0%

Fonte: elaborado pela autora

Sendo assim, este perfil de respondentes mostra-se dentro dos critérios estabelecidos
quanto ao porte e capital humano. Em relacdo ao setor de marketing, apenas 10% dos
respondentes se identificaram do setor, o que aponta uma possivel desestruturacdo do
departamento nos estabelecimentos. Este ponto também pode ser observado nas entrevistas, em
que os 10 entrevistados eram proprietarios dos estabelecimentos, e o departamento de
marketing era ocupado pela segunda geracdo da empresa, em parceria com uma agéncia

publicitaria, o que indica que ndo ¢ comum ter um departamento estruturado dentro da empresa.
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Em relacdo aos entrevistados, segue o quadro com as informagdes dos participantes do

Pprocesso:
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Quadro 6 — Informagdes entrevistados

Identificagcdo Regido Género Cargo
Entrevistado 01 Serra Masculino Gestor/proprietario
Entrevistado 02 Serra Masculino Gestor/proprietério
Entrevistado 03 Produgdo Masculino Gestor/proprietario
Entrevistado 04 Centro-sul Masculino Gestor/controladoria
Entrevistado 05 Rio do Varzea Masculino Gestor/proprietario
Entrevistado 06 | M¢édio-alto Uruguai Feminino Gestor e Marketing
Entrevistado 07 Missodes Masculino Gestor/proprietério
Entrevistado 08 Vale do Rio Pardo Feminino Analista de Marketing
Entrevistado 09 | Vale do Rio dos Sinos | Feminino Gestor/proprietério
Entrevistado 10 Serra Masculino Especialista de Marketing e

Varejo
Entrevistado 11 Metropolitana Masculino Especialista de Marketing e
Varejo
Entrevistado 12 Metropolitana Masculino Especialista de Marketing e
Varejo
Entrevistado 13 Metropolitana Masculino Especialista de Marketing e
Varejo
Entrevistado 14 Metropolitana Masculino Especialista de Marketing de
Relacionamento

Fonte: elaborado pela autora

3.6 Procedimentos Eticos Relacionados 2 Pesquisa

Flick (2009) aponta que “qualquer forma de pesquisa € uma intervengdo que perturba,
influencia e até altera o contexto no qual se faz o estudo”. Os entrevistados, na maioria das
vezes, se deparam interferéncia em suas rotinas da vida cotidiana ou profissional. Assim, a
coleta de dados na pesquisa qualitativa pode ser considerada uma intrusdo na vida das pessoas
(GIL, 2019).

Considerando esse carater intrusivo da pesquisa, ¢ fundamental para a qualidade da
pesquisa e pelos preceitos éticos, garantir que os participantes de um projeto de pesquisa
estejam cientes de que sua participagdo € voluntaria e pode ser interrompida quando julgar

necessario (GIL, 2019). Segundo Flick (2009), para estudos sociais, ha um padrio de
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consentimento informado pelos participantes, onde prontificam-se de participar do estudo. Este
consentimento foi informado no cabegalho do questionario, na qual, reiterou-se que a
participagdo era de carater voluntario, que a identidade dos respondentes serdo preservados e
que os dados seriam utilizados para fins de pesquisa académica e, ao responder, o participante
estaria aceitando e concordando com estes termos.

Nas entrevistas, como elas ocorreram por meios eletronicos, o consentimento dos
participantes se deu de forma oral, com a permissdo para gravagao das entrevistas, que foram
transcritas para facilitar a analise. Apenas um dos entrevistados ndo permitiu a gravagdo da
entrevista, apesar de ter concordado com os termos de participagdo. Neste caso, se respeitou a
vontade do participante e suas contribuigdes ndo foram citadas no trabalho, sendo seu relato
utilizado apenas para contextualizacao dos assuntos tratad os.

Por fim, em ambas as abordagens, reitera-se que o anonimato dos participantes sera
preservado. No final do questiondrio, havia um campo de resposta ndo obrigatorio para
deixarem os contatos de e-mail caso fosse de interesse do participante em receber o resultado
destapesquisa. Nestes casos, a pesquisadora comprometesse em nao divulgar os dados pessoais
e disponibilizar a pesquisa final que ¢ de carater publico e cientifico.

Por fim, como aponta Gil (2019), as obrigacdes éticas dos pesquisadores ndo se referem
apenas aos sujeitos da pesquisa, mas a comunidade cientifica. Sendo assim, este estudo
compromete-se a apresentar os dados de forma fidedigna, apresentando eventuais falhas e
limitagdes do estudo, a fim de que este estudo seja uma contribuicao a ser aplicada narealidade

estudada, no contexto académico e abra oportunidades para aprofundamentos e desdobramentos

de pesquisas futuras.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Analise dos Resultados

Este capitulo trata da andlise integrada dos resultados obtidos tanto no questionario
como nas entrevistas. Apos a coleta de dados, foi feita a categorizagdo dos resultados conforme
as dimensdes da pesquisa propostas no referencial tedrico, bem como o diagnostico de
capacidades das empresas entrevistadas em relacdo ao cendrio de transformagdo digital. As
dimensdes definidas sdo: (a) Cultura e Estratégia; (b) Tecnologias Emergentes e Processos; (¢)

Cadeiade Valor e (d) Capacidades e Configuracdes.

4.2 Cultura e Estratégia

A cultura empresarial e o apoio dadiregdo para o planejamento deuma estratégia digital
foram a principais barreiras citadas pelos entrevistados’ para os supermercados iniciarem o
processo de transformagdo digital nas empresas. Isto confirma a ideia colocada pelo Institute
for Digital Transformation (IDT, 2020), de que um fator chave para o do sucesso da
transformagao digital das empresas passa justamente por estas instancias, pois, ter uma visao
clara e uma direcdo Unica a todos os ambientes da empresa facilita a implementagdo de
mudangas estruturais.

De acordo com as respostas obtidas no questiondrio, especialmente para empresas que
estdo em um estagio inicial — ou seja, que fazem uso de redes sociais para comunicagdo €
divulgacdo de ofertas, sem grandes estratégias de marketing -, a resisténcia interna se mostrou
elevada. Desta maneira, uma quebra de paradigma de trabalho, bem como a ado¢do de um
mindset digital foram identificadas como essencial para evolugdo do tema no setor.

Dentre esses obstaculos enfrentados para esta mudanga estdo o baixo interesse e
investimento em estratégias para transformagao digital; mudanca de habitos; medo e ceticismo
dos gestores em novas plataformas e; profissionalizagdo deequipes e de socios/fundadores. Em
relacdo ao ultimo tdpico, foi apontado, que existe uma “acomodacdo” e “limitagdo” das
empresas familiares, que sdo frequentes no segmento e que, geralmente, a abertura para
mudanca ocorre quando ha uma sucessao familiar e a proxima geragdo assume. Desta maneira,

este fator contribui para a lenta modernizacao do segmento.

70 quadro completo das respostas obtidas no questionario encontra -se no Apéndice C.
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O fator cultural também se mostrou relevante mesmo entre as empresas que ja iniciaram
o processo de transformacdo digital, uma vez que, o entendimento sobre o tema ainda ¢
limitado. Ao serem questionados, mesmo nestas empresas, a percepcao principal ¢ que
transformagao digital estdrelacionada a estratégias de marketing digital — como posicionamento
na internet, sites responsivos e anuncios pagos. Este fator comprova o quesito mencionado por
Waner e Wagér (2017), que mesmo com a lideranga sénior e as equipes motivadas internamente
para apoiar a transformacao digital de modelos de negocios, estruturas e processos internos, os
desafios de quem nasceu analdgica sdo significativos para promoverem as mudangas.

E evidente que a digitalizacio de alguns processos ja traz resultados importantes que
impactam na cadeia de valor da empresa, como ¢ o caso da venda online, que ¢ o principal
exemplo citado pelos entrevistados em relagdo a transformagao digital. No entanto, como
comentado pelo Entrevistado 12, no caso do RS, em especial, no comércio alimenticio ¢ dificil
encontrar empresas que se encontrem avancadas, mesmo considerando sé a venda online, o que
comprova mais uma vez, a fase embriondria e o baixo entendimento do tema de transformacao

digital. Segundo o entrevistado:

particularmente, no RS, ndo conheco nenhum varejo que esteja perto de fazer
transformacdo digital. Isto porque para mim Transformacdo Digital parte da
prerrogativa de que o faturamento que tu geras online, tem que ser no minimo igual
ao quetu geras no fisico. Para comegar,no RS, o que eumais vejo é empresas falando
que querem inovare fazer Transformacgéao Digital. S6 que fazer Transformacgao Digital
e inovarpra eles, é fazerum site responsivo e fazerum APP. Ou seja, pra comegar, as
empresas ainda nem sabem o que ¢ Transformagdo Digital, comega por ai, pois ter
uma venda online € apena um dos passos. (EN_12).

A maioria dos entrevistados trouxe que as motivagdes para iniciar a transformagao
digital partiram de dentro da empresa, através da diretoria ou de reunides gerenciais. E
interessante notar, também, como os resultados aparecem no questionario em relacdo a este
tema. Além de ter sido citada como a principal barreira a ser superada, a diretoria foi
identificada como ¢ fator chave para o sucesso da implementagdo da transformagdo digital,
porém, esta resposta ndo se replica quando € questionado se o processo detransformagao digital
¢ visto como benéfico para diretoria, conforme os resultados databela abaixo que instigou sobre

a cultura empresarial.
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P9: Como vocé percebe as condigdes internas referentes a incorporacdo de tecnologias e

processos culturais na sua empresa?

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
Projetos digitais sdo implementados 0 0 1,32% | 28,95% | 69,74%
com maior facilidade quando h4a uma
equipe engajada
Minha empresa possui uma cultura | 3.95% 1184% | 13,16% | 40,79% | 3026%
empresarial aberta e colaborativa
A diretoria ¢ um fator chave no 0 2,63% 3:26% | 19,74% | 72,37%
processo de transformacao digital
O processo de transformagdo digital ¢ | 1.32% 2,63% 6,58% | 3947% 50%
visto como benéfico pela diretoria

Elaborado pela autora

Contudo, o interessante ¢ que, mesmo que a diretoria ndo tenha consolidado de fato a

ideia de que transformacgado digital ¢ benéfica, eles reconhecem que a adogd@o de tecnologias e

novos canais melhorou o desempenho, as rotinas e o resultado financeiro da empresa, conforme

apontado na figura abaixo.

Quadro 8: Desempenho das Novas Tecnologias

digitais contribuiram para:

P14 - De acordo com a realidade da sua empresa, a adogdo de novas tecnologias e canais

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

Agilizar a tomada de decisdo 1,32% | 2,63% | 9.21% | 38,84% 50%
Agilizar processos existentes 0 526% | 10,53% | 31,58% | 52,63%
Aumentar as vendas ou resultados 0 1,32% | 6,58% | 28,95% | 63,16%
financeiros

Auxiliar equipes em metas e processos 132% | 9.21% | 23,68% | 27.63% | 38,16%
Conhecer melhor a opinido dos clientes 0 3.95% | 526% | 2895% | 61.84%
Difundir aprendizados 1,32% 5,26% 21,05% 27,63% 44,74%
Facilitar o atendimento 0 0 526% | 31,58% | 63,16%
Melhorar rotinas organizacionais 0 1,32% | 13,16% | 39.47% | 46,05%
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Melhorar a relagdo com o cliente 0 1,32% | 3,95% 25% 69,74%

Promover agdes e ofertas assertivas 2,63% | 5,26% | 921% | 27,63% | 5526%

Elaborado pela autora.

Fica claro, desta forma, a predominancia da mentalidade analdgica e operacional
(“antigo modo de fazer”) dos players do setor e, a dificuldade dos gestores de entender quais
reais necessidades e objetivos com adogdo de tecnologia, ainda que estejam conscientes dos
ganhos de desempenho em adotar tecnologias, conforme mencionado acima. Segundo o
entrevistado 11, o impasse est4 na dificuldade de entender o objetivo a ser buscado com tais
mudangas. Como apontado no referencial tedrico, o tema de transformagdo digital ¢ de
complexa defini¢do, no entanto ele vai além da digitalizagdo de processos, comunicacdo e
venda online e, por ser um processo evolutivo, no qual, uma sériec de mudancas graduais e
continuas sdo incorporadas nas rotinas da empresa, criando valor para diversos stakeholders
(Henriette et al, 2015), a importancia desta clareza de objetivos e definicdo da estratégia sao
fundamentais. Ademais, em 2020-2021, anos em que a pandemia de COVID-19 impulsionou
processos de aceleracao em diversos segmentos, para ele, nos varejos alimentares, por conta do
engessamento da cultura, ndo houve uma mudanga significativa. Segundo ele:

Bom, 0 que eu vejo de maiordificuldade é objetivo, € entender os objetivos e entender
a curva de transi¢ao entre o passado e o futuro para que a gente possa contextualizar
o presente. Muito se fala do futuro, muito se olha para o passado, mas pouca gente
estd fazendo coisas boas agora no presente. Por isso ¢ importante levar em
consideragdo o que se falou: atéentdo,até2019,se falou muito em inovagdo, cultura,
DNA, mas poucos falam em adaptacdo. Pensa comigo, o que foi adaptado de fato
durante a pandemia? Osrestaurantes se adaptaram, deram um jeito para vender. Mas

os supermercados de fato o que fizeram? Muitos nem adicionaram novos processos,

0 se atualizaramem relagdao a protocolos de atendimento. Ndo se sentiu o impacto de
fatona pele. (EN_11)

Por conta do engessamento e relutancia da direcdo em relagdo a transformacao digital,
ha também uma percepgdo de falta de dinamismo do setor. Segundo os relatos, apesar de o
supermercado ser referéncia e ter muitos cases de sucesso no decorrer dos anos, o dinamismo
das mudancas ocorre apenas na esfera fisica, ndo sendo replicado este protagonismo quando se
fala em mudancas digitais, ainda que se reconheca seja inevitavel buscar iniciar esta transigao.
De acordo com o entrevistado 11, um dos motivos por esta demora em responder as tendéncias,
se deu pelo fato de que existia uma rivalidade historica entre o fisico e o digital, visto que o

varejo de alimentos sempre obteve bons resultados em sua operag@o tradicional. Segundo ele:
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sempre houve uma barreira muito grande de “porque vamos fazeristo se temos boas
vendasna loja fisica, se o cliente que compra e-commerce, s6 quer produtos baratos?”.
Esta era uma das maximas que se trazia. Hoje com muito esforgo, se entende que a
marca € uma s, e ndo importa se ela td online ou fisica, se ¢ ela ¢ omnichannel. O
importante é conversarcom teu cliente em cada ponto de contato que tu tens com ele.
Mas ha poucos anos atras (e falo poucos 3, 4 anos atras), existia uma guerra entre o
digital e o offline, porque um ia matar o outro, um ia acabar com o outro, e ai, as
grandes fortunas (grandes players), asredes grandes, colocavam bastante forga contra
0 e-commerce, contra o delivey, contra o take away, contra qualquermodalidade que
ndo fossem astradicionais (EN_11)

Outro fator que contribui para o atraso em relacdo a transformacao digital no setor esté
ancorado na baixa qualificagdo dos funciondrios para acompanhar 0s Novos processos.
Contribuem para este fatora alta rotatividade e a falta de experiéncia (primeiro emprego) dos
colaboradores. Além disto, no questionario foi observado que o ambiente empresarial nao se
mostra aberto e flexivel, além de ndo se frequentarem ambientes de trocas ou ecossistemas de
inovacao. Isso acaba comprometendo ainda mais a produgdo de aprendizado através da
acumulacdo de experiéncia e codificacdo de conhecimento como apontado por Zollo e Winter
(2002). Assim, como a comunicacao nao ¢ aberta, os aprendizadosnao sao difundidosemtodos

0s setores, 0 que atrasa a inovacao, conforme o levantamento da tabela abaixo.

Quadro 9: Aproveitamento de Oportunidades

P12 - Considerando as opcdes a seguir, qual sua percepcao sobre o comportamento de sua empresa
em relagdo a aproveitar oportunidades existentes?
Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
Novas ideias sdo colocadas em pratica | 6-58% 11,84% | 19,74% | 46,05% | 15,79%
rapidamente
A informagdo ¢é aberta em todos os setores da | 6,58% 21,05% | 18,42% | 40,79% | 13,16%
empresa
H4 parcerias com outras empresas do mesmo ou | 9-33% 13,33% | 13,33% | 44% | 20%
outro segmento
Ha flexibilidade no planejamento estratégico, | 2:63% 5.26% | 28.95% | 42,11% | 21,05%
metas e rotinas
Os colaboradores conhecem das metas e | 10:67% 16% | 22,67% | 38,67% | 12%
planejamento da empresa
Tendéncias do mercado sio testadas na empresa | 7-89% 7.89% | 19,74% | 47.37% | 17,11%

Elaborado pela autora.
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Ademais, apesar do entendimento de que a baixa capacitacdo e falta de conhecimento
empresarial difundido seja um problema para implementar processos de mudanga, nao foi
constatada a inten¢do da capacitacdo desta mdo de obra, visto que apenas 15,79% dos
respondentes afirmam que sdo realizados treinamentos frequentes sobre novos formatos de
atendimento e tendéncias do mercado e, 25% dizem participarem de
treinamentos/palestras/capacitagdes externas. Este fator também se agrava pelo fato de que nao
ha de estratégia digital definida e, ndo ha um setor responsavel para implementar as mudangas
(43,42% dos entrevistados afirmaram que ndo existe em suas empresas).

Sendo assim, os resultados acima mostram que os varejos alimentares ainda operam
baseados na vantagem competitiva pré era digital como apontado por Hannien et al. (2019), ou
seja, fornecem um servigo local e pessoal, focando seus esfor¢os a uma distribuicio eficiente,
preco atrativo, comunicacdo de massa. Ou seja, a transformacao digital que estd ocorrendo no
setor ¢ reativa e ndo faz parte da estratégia da empresa. Sendo assim, como aponta Day (1994),
0 gap que existe entre as estratégias das empresas em responder as mudangas rapidas,
disruptivas e tecnologicas que estao impactando no mercado ¢ ainda maior no setor de varejo
de alimentos do RS, o que traz essa impressdo de falta de dinamismo. Isto contrasta com a
percepcao de Day (1994) de que empresas orientadas para o mercado distinguem-se pela
capacidade antecipar eventos e tendéncias em seus mercados.

Assim, a definicdo e implementagdo da estratégia que envolva a constante inovagao e
empreendedorismo através de um redesenhando flexivel de processos e governanga baseados
em fatores contextuais como apontados por Warner e Wager (2019) e Day (1994) nao foram
comprovados no caso estudado. Segundo eles, a transformacao digital ¢ um processo continuo
de uso de novos tecnologias na vida organizacional cotidiana, que resulta em (1) renovagao
estratégica do modelo de negdcios de uma organizacdo (2) abordagem colaborativa e,
eventualmente, a (3) cultura. No setor estudado, nao foram identificadas praticas que pudessem
identificar estes trés elementos, o que evidencia a falta do mindset digital.

Por conta da fata de clareza de objetivo da estratégia, também, nao € possivel saber os
efeitos diretos e indiretos que as capacidades de marketing podem trazer como apontado por
Moorman e Day (2016). Conforme os resultados, nao foi identificado no setor a ideia de que
posicdo a firma quer ocupar e como isso impacta na estratégia, conforme apontado pelos
autores. Os autores também relatam que deveria ser construido conhecimento e habilidades

através de treinamentos, contratagdes e parcerias (MOORMAN; DAY, 2016), fatos que
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também ndo foram observados, visto que ha baixa qualificacdo e nao se frequentam
ecossistemas de inovacao.

Isto acaba por comprometer ainda mais a capacidade do setor em responder rapidamente
as expectativas do mercado e a difusdo de conhecimento e aprendizado que sdo fundamentais
para criar capacidades distintas como apontado por Grant (1996). O autor aponta que o fato de
a integracdo de conhecimento especializado em muitos individuos ¢ fundamental para esta
questdo. No caso do setor estudado, essa caracteristica ndo foi identificada também, visto que,
a qualificacdo do pessoal ¢ considerada baixa, desde o operacional até os diretores.

Esta posicdo também ¢ reforcada pela teoria das capacidades dinamicas de Teece et al
(1997), que apontam que as empresas que se sobressaem sdo aquelas que demonstram
capacidade de resposta e inovacao de maneira rapida e flexivel, e redistribuem efetivamente as
competéncias internas e externas. Esta situacdo também nao foi observada, pelo contrario, foi
constatado o engessamento da cultura e dos processos.

Por fim os temas de estratégia, inovacao, agilidade e capacitagdo estdo interligados
como apontam Moorman e Day (2016), no qual constatam que a exceléncia em marketing ¢ um
processo continuo que requer lideres orquestrem capacidades, cultura, os funcionarios da
empresa, estrutura, métricas, incentivos e controles. Como estes temas estdo interligados, na
falta de um, a estrutura toda se compromete. No setor pesquisado, os pilares de cultura, capital
humano e capacidades estdo ainda ancorados em um pensamento analdgico, o que pode estar
impactando justamente na dificuldade das a empresas desenvolve capacidades adaptativas e
responder de maneira superior as mudancas de mercado, como propdem o0s autores
(MOORMAN; DAY, 2016).

Sendo assim, a tabela abaixo sintetiza os achados da pesquisa com os topicos tedricos
encontrados na dimensao de Cultura e Estratégia em relagdo a capacidades dindmicas e

transformacao digital.

Quadro 10: Topicos Teodricos de Cultura e Estratégia encontrados na Pesquisa

Topicos Resultados
Defini¢ao e Implementacdo da | Estratégia analogica
Estratégia Estratégia reativa e ndo proativa
Nao se propdem novos modelos de negocio (opera bem no
formato tradicional)
Empreendedorismo e | Falta de apoio dadirecdo
Inovagdo Falta de parcerias e ecossistemas de inovacao
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Flexibilizacdo e Agilidade Falta de dinamismo do setor
Engessamento da cultura
Nao ha redesenho e adaptag@o de estruturas internas

Nao ha colaborag¢ao dentro e entre o setor

Capacitagao Baixa qualificacdo

Aprendizado ndo difundido

Nao tem time definido para implementar mudancas

Elaborado pela autora.

4.3 Processos e tecnologias emergentes

Superada a barreira cultural, outras dificuldades em relacdo a transformacgao digital do
setor dizem respeito a processos internos, custo e entendimento das novas tecnologias.

De acordo com os entrevistados, os principais entraves em relagdo a processos internos
residem em controle de estoque, separacdo de mercadorias e logistica. Isso porque, como a
compra ¢ muitos SKUs de uma s6 vez — diferentemente de outros varejos que ¢ apenas um
produto -, ¢ preciso um sistema de controle mais rigoroso para evitar rupturas e lesar a
experiéncia do cliente.

O controle de estoques foi apontado como o principal problema no setor, independente
daestratégia de inser¢do digital, pois mesmo os mercados que ndo iniciaram a venda em outros
canais, relatam-se problemas com este processo. Isto ocorre porque na maioria dos casos, nao
ha uma integragdo em tempo real do setor de recebimento de mercadorias, compras e entrada
fiscal. Estes processos costumam ser manuais e por etapas, o que dificulta que o estoque
apontado nos relatorios esteja em conformidade. Além disto, como o estoque estd a disposi¢ao
nos corredores dos estabelecimentos, quando hd a ocasido de avaria, consumo indevido ou
furtos, caso estes episddios ndo sejam relatados, o estoque nao estard em conformidade. Por
este motivo que este ¢ um dos principais gargalos do setor, visto que um supermercado médio
possui em torno de 25 a 50 mil SKUs ativos em seu cadastro e ndo ¢ apenas a ocasiao de saida
(aquisicao) que altera o estoque. Além disto, a manipulacdo e transformagao de pereciveis foi
apontada como uma dificuldade tanto no estoque como para a venda online.

A grande variedade de itens vendidos também foi apontada como um dificuldade em
operacionalizar um novo canal digital, por conta do cadastro destas mercadorias em um meio
digital sem ter a da confianca da informagdo, visto que pode ser prejudicial para imagem da

empresa. Foi citado, por exemplo que para um e-commerce de supermercado comecar a
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funcionar, € preciso ter cadastrado pelo menos 4.500 itens, visto que a variedade € um bom mix
sdo importante atributos a serem considerados, uma vez que consumidores que optam por preco
ou cesta basica nao sdo necessariamente o foco desta estratégia online (entrevistado 13).
Segundo alguns relatos, inclusive, alguns supermercados que iniciaram os atendimentos via
novos canais tiveram que recuar por conta de falhas nos processos, conforme relatado a seguir.
algo que influenciou muito na nossa empresa, ¢ que a gente teve que implantar
processos, que antes ndo tinhamos. Estoque ¢ uma grande dificuldade nossa, de
manter o estoque correto. Nos acabamos tendo muita manipula¢do de alimentos na
loja, entdo tudo depende de pessoas. A gente tem cliente visitando nosso estoque que
esta aia disposi¢do dele; temos promotores que vem abastecera loja; tem muita gente
que tem de fato contato com nosso estoque. Além disto, se uma garrafa quebrana loja,
ela jando é estoque, e dependemos de um funcionario passaressa informag¢do dentro

do sistema para inativar aquele produto. Entdo é algo que lutamos diariamente
(EN_09)

Em relagdo a logistica, além da quantidade de itens por pedido, por contarem com frota
€ motoristas proprios, o custo € maior do que um servigo terceirizado. Ademais, a exigéncia do
tempo da entrega, em especial em se tratando de pereciveis, torna esta uma grande questao para
o aprimoramento da experiéncia de compra, bem como levanta questionamentos diferentes ao
setor sobre a operacionalizacdo da estratégia online. Novamente, como 0s processos nao sao
integrados, visto que o setor de vendas deve coordenar o processo de picking e logistica, perde-
se tempo em processos operacionais, que poderiam ser direcionados a uma ferramenta digital
de processamento de pedido, pagamento e emissao da nota fiscal, sem ter a necessidade de
utilizar um PDV para saida das mercadorias, ficando a cargo do setor de vendas apenas a
conferéncia e separacao de pedidos. Ademais, como os pedidos chegam por diferentes canais
que ainda ndo estdo integrados, ndo ha essa coordenagdo que permita maior eficiéncia das
entregas, uma vez que se desloca o pessoal de vendas e logistica para atender os pedidos
pontuais conforme eles chegam. Caso houvesse coordenacao e planejamento, o desempenho e
eficiéncia destes setores poderiam ser aprimorados.

Segundo o entrevistado 13, além do desafio estrutural de acertar os processos, os
supermercados viraram as costas para 0 e-commerce por muitos anos. Este atraso em buscar
alternativas, fez com que se comprometesse até a disponibilidade de ferramentas eficientes que
atendessem ao setor com suas particularidades, bem como retardou a capacitagdo de pessoas
com conhecimento técnico que pudessem trazer estas solugdes para o segmento. Um exemplo
citado foi justamente em relacdo ao prazo e turno de entrega, como ja mencionado, e algumas
plataformas nao contemplam esta particularidade (entrevistado 09). De acordo com o

entrevistado 13:
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As grandes redes internacionais tentaram trazer uns anos atras, baseados nas
tendéncias que vinham de fora, mas se a gente for olhar o gaucho, ndo ¢ um
consumidor facil, tem que estaratento especialmente no nosso pais,asregionalidades.
A pandemia, neste sentido, veio para jogaro e-commerce para cima, porém ninguém
sabia como fazer. Para automatizar processos € preciso ter muito treinamento e, tu ndo
sabes como treinar, porque tu ndo sabeso processo. Por exemplo, em um mercado tu
podes comprar a plataforma pronta, isso é facil. Mas ndo necessariamente isso esta
integrado com teu ERP. Ai tuvais ter que ter outro sistema de controle a parte,o que
te da dois estoques. Isso faz com que tutenhas que ajustaros estoques, gerando notas
entre eles. Isso compromete a gestdo e logistica. (EN_13)

Assim, ao ter um sistema operacional integrado, bem como o alinhamento dos processos
em tempo real, que ¢ facilitado pela digitalizacdo destes processos, alguns destes gargalos
podem ser minimizados. Ja existem solugdes integradas para o setor, porém elas esbarram em
uma segunda barreira levantada, que ¢ em relacao aos custos das tecnologias. Contribuem para
esta preocupagdo a falta de recursos financeiros, a falta de interesse da direcdo e a expectativa
doretorno em relagao ao investimento. De acord o com as respostas do questionario, a percepgao
dos empresarios ¢ que as tecnologias s30 muito caras para o Brasil e, por serem empresas de
pequeno porte em segmento que historicamente trabalha com margens reduzidas, a
transformagao digital acaba nao sendo priorizada, uma vez que a estratégia tradicional da
resultados esperados.

Este pensamento contrasta com outros relatos obtidos nas entrevistas, com empresarios
que ja estdo com o processo em transformacdo digital em curso, que trazem que houve uma
popularizagdo de ferramentas de solugdes para as demandas do setor supermercadista, o que
reduziram significativamente os custos da operagdo. Além de plataformas, startups voltadas a
propor solugdes para lacunas ganharam forga. Portanto, ha possibilidade de a transi¢do ocorrer
de forma menos dolorosa para os que assim optarem. No entanto, estas plataformas mais
genéricas contratadas geralmente ndo contam com uma inteligéncia artificial ou um programa
que permita segmentar o cliente e tirar relatdrios com base nas informagdes de consumo, visto
que sdo solugdes mais baratas e nao fornecem este suporte. Por sua vez, ndo ha um
conhecimento prévio de gestdo destas ferramentas, bem como, ainda ndo estdo estruturados
setores de marketing capacitados nos estabelecimentos para analisarem estes dados e
formularem estratégias. Assim, caso seja pensada uma abordagem para estes clientes, elas
devem ser feitas manualmente e de forma individualizada.

No entanto, estas solugdes permitem a possibilidade de iniciar a mudanga dos processos
de forma gradual, fazendo esta transicdo de forma coordenada, uma categoria por vez, sem
precisar resolver todos os problemas de mix, logistica e estoque de uma s6 vez. Além disto,
conforme mencionado pelo entrevistado 12, corre-se o risco de estas ferramentas ndo se

integrarem ao ERP utilizado pela empresa, e torna-se invidvel, pois ja ¢ complicado fazer a
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gestdo plena deum sistema, quando aparecem outros, ao invés de facilitar as rotinas de trabalho,
estas ferramentas acabam tornando-as ainda mais complexas.

Um dos motivos apontados para esta falta de coordenacao ¢ que no estado do RS nao
existe um grande exemplo de transformacao digital para o setor, uma vez que nao ha players
nacionais competindo no estado e, o principal player regional tem uma estratégia territorialista
e analdgica. Assim, o mercado para este varejo ainda ¢ bastante local, diferentemente do que
acontece com outros estados proximos, como SC, onde o principal player adotou inovagdes e
estratégias digitais ha 10 anos e tornou o mercado mais competitivo, sofisticado e robusto,
fazendo com que seja imprescindivel que os demais players também se modernizassem, tanto

na estratégia fisica como digital.

Entdo primeiramente, a gente tem uma falta de exemplos. Porqué? Porque hoje tem os
a situacdo de que o maior player em termos de relevancia no mercado - embora em
cobertura de loja seja bem restrito - utiliza uma estratégia antiquada. O grupo ainda
esta explorando este mercado com o ponto de vista do mercado imobilidrio, € ndo do
ponto de vista do mercado de consumo. Eles tém lojas extremamente bem localizadas
e atravésdestaslojasbem localizadas, eles conseguem fazerbons negdcios. Esta é a
tese do negocio deles, por enquanto, e que vem dando certo (EN_14)

Por fim, as empresas que estavam operando com outros canais de atendimento, puderem
aperfeicoar e testar maneiras que se adequassem a sua realidade. E, este processo de testar e
errar, estd sendo aceito com maior facilidade pelos clientes, uma vez que os novos canais ainda
nao sdo consolidados e difundidos em relacdo a compra de alimentos, o que oferece maior
tranquilidade na adog¢do de novas estratégias, bem como flexibilidade para os empresarios
encontrarem a solu¢ao que melhor atende suas demandas.

De acordo com o entrevistado 11, o interessante ¢ tentar naturalizar o processo,
transpondo para o digital o que acontece na vida real. Ele pontua que o processo digital nao
precisa ser perfeito, mas € preciso ter a clareza de objetivo e comecar a se posicionar para que
ele ocorra. O exemplo que foi citado foi o seguinte: “quantas vezes tu foste até o supermercado
para comprar um produto e ndo tinha naquele momento? O que acontece? tudo bem, tu te
adaptas, pega outro. Se nao tem que o cliente queria, tudo bem, comunique o cliente € mande
outro similar”. Em outros segmentos de varejo, ondea venda online ¢ mais antiga e consolidada,
as faltas e erros comprometem de forma mais intensa a experiéncia do cliente, porém, em
relagdo a alimentacdo, também por conta de sazonalidades em relacdo a frutas e verduras, por
exemplo, a percepcdo ¢ de que o consumidor estd mais aberto a este tipo de situagdo, pois esta

situacdo ¢ mais frequente também no varejo fisico desde segmento.
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Desta maneira, ao considerarem-se processos € tecnologias emergentes, as melhorias e
investimentos foram notados em relagdo a novos pontos de contato com clientes — social
commerce e e-commerce —, contudo, ndo houve meng¢ao em relagao a transformacao digital ou
adaptagdo de rotinas existentes com a introdug@o de novas tecnologias. Conforme proposto por
Adivar et al., (2019), para transformacao digital e transicdo para um varejo omnichannel, ¢é
preciso amparar tecnologia da informacao e integragdo de sistemas nas dimensdes de operagdes,
clientes, logistica, abastecimento e finangas. Hoje esta integracao ¢ parcial nos casos estudados.

Em relacdo a processos internos, 90,79% dos respondentes afirmaram possuir um
sistema operacional integrado em todos os setores da empresa (recebimento, retaguarda, fiscal,
financeiro e compras). Além disto, apenas 34,21% ja trabalham com coletores e tablets para
gestdo de mix. Desta forma, mesmo que os sistemas integrados, ndo fica claro o uso de todas
as ferramentas de controle destes sistemas para auxiliar os processos diarios. Além disto, em
relacdo a base de dados de clientes, a fim de construir um relacionamento positivo, os
percentuais também se mostraram baixos. Estas ultimas constatacdes novamente apontam para
um cenario inicial de desenvolvimento, que pode ser explorado a fim de beneficiar o setor. Os

dados coletados em relagdo a processos internos encontram-se na figura abaixo.

Figura 10 — Processos, sistemas de controle e tecnologias nas empresas

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Sistema operacional integrado em todos setores (recebimento, retaguarda, fiscal, 90.79% 68

financeiro e compras)

Canal de comunicagdo interna digital com funcionarios 32.89% 25
Base de Dados de Clientes 42.11% 32
Analytics 11.84% g
Frograma de Fidelidade gue permitem segmentar meu cliente 19.74% 15
Coletores e tablets para controle e gestio de mix e estoque 3421% 26

Total de respondentes: 76

Elaborado pela autora.

Em relagdo ao uso de tecnologia em novos canais de atendimento, os esforgos foram
colocados em divulgagdo em redes sociais e, em menor parte, em novos formatos de venda. No
entanto, a percepcao entre os entrevistados € que o processo ainda ¢ lento, pois mesmo passado

um ano de pandemia no Brasil, as adaptagdes seguem acontecendo a um ritmo menor do que
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os demais setores. Conforme dados obtidos, em relacdo a conectividade e intera¢ao, 100% dos
respondentes fazem uso de redes sociais e 82,89% utilizam aplicativos de mensagens em seus
canais de atendimento. No entanto, ao sofisticar a estratégia digital estes indices de ferramentas
digitais e tecnologas caem. Isto aponta uma fragilidade no processo da transformagdo digital do
setor, uma vez que as empresas que iniciaram os processos de atendimento em outros canais,
utilizaram os recursos existentes, porém, nao buscaram aprimorar novas capacidades que
impactassem de forma significativa em sua rotina.

Portanto, o uso das ferramentas digitais ainda sdo iniciais e tem potencialidade para

alavancar o resultado das empresas. Os resultados podem ser conferidos na figura abaixo.

Figura 11 — Ferramentas Digitais

OPCOES DE RESPOSTA RESPOSTAS

Redes sociais (Facebook, Instagram, Linkedin etc) 100.00% 76
Site proprio web 34.21% 26
Aplicativo proprio 21.05% 16
Plataforma ou outro aplicative (ifood, meumercado, waze, etc) 11.84% g
Aplicativo de mensagens (Whatsapp ou Telegram) 82.89% 63
Publicidade Paga na Internet (Google Ads etc) 36.84% 28
Chatboot/Inteligéncia Artificial 6.58% 5

Total de respondentes: 76

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo assim, a transformagdo digital como apontada por Vial (2019), ou seja, um
processo evolutivo, no qual, uma série de mudangas graduais e continuas devem ser
incorporadas na empresa com o manejo de ferramentas digitais, para que, com o decorrer do
tempo, seja possivel promover mudancas em seus ambientes ndo foi constatado, tanto no
sentido de adogd@o de ferramentas, como nas mudancas organizacionais. Ademais, Matt, Hess,
& Benlian, (2015) e Waner e Wéger (2017) pontuam que o processo de transformagao digital
serd bem sucedido quando, justamente, se equilibrarem e se coordenarem novas tecnologias
com as operagdes ja existentes. No caso dos supermercados, ainda que muitos operem com um
sistema operacionais, os processos ndo estdo integrados, pois cada setor faz sua parte de forma
individualizada por conta da falta de confianga nas informagdes do sistema em decorréncia dos

gargalos de estoque.
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Desta maneira, a abordagem de Faulds et al (2018) sobre a necessidade de
gerenciamento da cadeia de suprimentos orientados por informag¢des em tempo real tanto para
todos stakeholders mostra-se como uma importante abordagem que pode ser utilizada em
beneficio do setor, uma vez que nem a primeira etapa de digitalizacdo dos processos foi
concluida pelos varejistas. Ainda, a transformacgao digital segundo Henriette et al (2015) deve
afetar capacidades digitais, modelos de negdcio, processos operacionais e experiéncia de
usuarios, 0 que comprova novamente que os varejos alimentares estdo ainda afastados deste
conceito de transformagao digital.

Além disto, quando os conceitos de processos sao abordados sob a dtica de capacidades
dindmicas de Teece et al (1997), que consideram formas de coordenagdo e combinagdo de
rotinas e aprendizados nas etapas de coordenagdo/integracao (conceito estatico); aprendizado e
reconfiguracdo, pelos resultados obtidos, notam-se que os varejos ainda estdo na primeira etapa
e precisam coordenar e integrar os processos para depois buscar aprimorar as capacidades
dinamicas. Por fim, a perspectiva de Eisenhadt e Martin (2002) traz que os processos devem
ser interativos e adaptados constantemente, fato que também que ndo foi observado no varejo
alimentar, que ainda est4 atrelado ao funcionamento no mundo fisico.

A tabela abaixo sintetiza os achados da pesquisa com os topicos teoricos encontrados
na dimensao de Processos e Tecnologias Emergentes em relagdo a capacidades dinamicas e

transformacao digital.

Quadro 11: Topicos Teoricos de Processos e Tecnologias Emergentes encontrados na Pesquisa

Topicos Resultados

Ferramentas tecnologicas Sistema operacional nao integrado
Sistema de comunicac¢do ndo integrada
Ferramentas genéricas

Nao  utiliza relatorios, analises,
inteligéncia artificial

Mapeamento e integragao de processos Estoque, logistica, vendas

Ferramentas ndo se integrarem ao ERP
utilizado pela empresa

Conhecimento e capacitagdo Nao ha um conhecimento prévio de
ferramentas

Nao ha capacitagao da mao de obra

Gestao Recursos financeiros limitados

Falta deinteresse frente a retorno esperado
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Processos de testagem e realocagcdo de
recursos nao sao efetivados

Nao tem processos interativos e
adaptaveis

Elaborado pela autora.

4.4 Cadeia de valor

No que se refere a cadeia de valor, os topicos abordados nesta dimensdao serao
relacionados as oportunidades que a transformagao digital e o desenvolvimento de capacidades
dindmicas podem trazer para contribuir na criagdo de valor, em especial em aprimorar a
experiéncia de compra, relacionamento, novos servigos € novos modelos de negocios. Além
das oportunidades, outro tépico levantado nesta se¢do diz respeito as ameagas de novos
entrantes interessados ocupar o papel do intermediario das trocas, colocando em risco o modelo
de negdcio do supermercado tradicional. Por fim, a questao do papel daloja fisica também foi
mencionada pelos entrevistados.

Dentre as principais motivagdes para inser¢ao no digital identificadas no decorrer das
entrevistas, estdo a praticidade e modernizagdo da empresa as mudangas e tendéncias do
mercado. Um dos principais pontos levantados pelos entrevistados foi o de atualizar a imagem
da empresa para atender um publico mais jovem, trazendo atitude de inovagao (Entrevistada
09) ou aideia de que a propria empresa estava ficando um tanto “velha” (Entrevistado 03) e era
necessario migrar. Além disto, a questdo da praticidade para os clientes e para as rotinas
também foi mencionada como importante e como um meio de poder agregar valor aos servigos
prestados pelo estabelecimento, com base em atributos de comodidade, conveniéncia e
necessidade (proibi¢des temporarias da pandemia), podendo ser cobrar mais por isso, sem que
gerassem grandes atritos com os clientes.

No que tange a experiéncia de compra e percep¢do de valor, os resultados do
questiondrio mostraram uma preocupacao dos respondentes em relagdo a aceitacdo dos seus
clientes ao uso de novas ferramentas. Esta apreensdo foi levantada em trés instancias: (a) em
cidades de interior, a transformagdo digital demora a chegar e as pessoas estdo acostumadas a
utilizar o supermercado como parte da vida social (lazer/passeio); (b) em lojas onde o publico
¢ mais humilde, ndo ha interesse neste tipo de transformagdo e; (c) tem-se uma parcela
significativa de idosos que sdo clientes e que ndo se beneficiariam dos novos servigos.
Especialmente no interior do estado, a percepcdo dos empresarios ¢ de que os clientes sdo

resistentes ao autosservico. Um entrevistado afirmou “varios clientes ndo gostam dessas
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mudangas ou as acham desnecessarias, preferem a moda antiga [...]. Por exemplo, em nossas
lojas, os self chekout s3o pouco usados, porque € mais facil vocé ir em um caixa onde tem uma
pessoa que faca tudo pra vocé, ao invés de fazer voc€ mesmo™.

No entanto, chama-se atencdo ao fato de que estas afirmagdes sdo percepcdes dos
entrevistados. Isto confirma-se pelo fato de que apenas 48,75% dos respondentes afirmaram
que os foram criadas formas de entregar valor ao cliente (novos modelos denegocio), ainda que
55% deles afirmem que novos servigos ou canais de atendimento adotados sdo considerados
estratégicos. Por conta da adversidade da pandemia, estes numeros ndo sdo considerados altos,
se comparados com dados sobre aceleragao digital em outros setores, o que aponta, mais uma
vez, o pouco dinamismo do setor para inovagdo. Outra hipotese que pode confirmar que as
percepgdes dos empresarios podem estar equivocadas € o fato de que embora 48,68% deles
afirmem que pesquisas de mercado sdo consideradas importantes para trazer novas ideias sobre
o negdcio, apenas 17,11% realizam pesquisas anuais com seus clientes. Aqui, outra contradicao
aparece, visto que as pesquisas sdo consideradas importantes norteadores de decisdes
estratégicas, porém nao sdo realizadas com frequéncia.

Além disto, este pensamento de resisténcia a inovagdes e autosservico por parte dos
clientes, vai contra todas as tendéncias de consumo recentes apontadas por praticamente todos
os segmentos de varejo, devidoa revolugdo do smartphone (mobilidade), a crise de imediatismo
dosconsumidores (PARISE et al, 2019) e o fatode que a qualidade deuma estratégia multicanal
— como variedade de opgdo de produtos e servicos, transparéncia, consisténcia, contetdo e
processo - influencia positivamente engajamento do cliente, resultando em satisfacdo e
recompra (LEE et al, 2019). Estes motivos contribuem para o fato de que, o consumidor destes
novos formatos ¢ mais informado e mais exigente, sendo fundamental que a qualidade tanto
nos produtos, como no servigo seja o aspecto fundamental para consolidar as estratégias digitais
(Entrevistado 03, 09 e 11).

Para que este nivel de exceléncia e confianga (outro importante atributo a ser explorado
por conta do manejo dos alimentos) sejam atingidos, e de fato resulte em criagdo de valor para
os antigos e novos clientes, consolidando os novos servigos, ¢ preciso que se capacite os
colaboradores para que eles transmitam esta imagem ao estarem conectados em outros pontos
decontato com este consumidor que tem suas proprias expectativas. Como apontado por Faulds
etal. (2018), capacitacdo e engajamento de funcionarios para que sejam porta-vozes da marca,
além de analise de dados de consumo e estratégia multicanais sdo fatores decisivos para o
processo de decisdo de compra do cliente pois a interconexdo proxima entre varejista-

consumidor fundamenta a base da vantagem competitiva para o consumo digital. No entanto,
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nos supermercados entrevistados, ndo houve mengdes sobre uma conduta especial para os
funciondrios encarregados pelo atendimento online quanto a questdo de engajamento e
relacionamento com os clientes, visto que ¢ uma relacdo mais transacional.

O fato de escolher o alimento para outra pessoa ¢ algo muito sensivel e deve ser tratado
com toda a seriedade que ¢ necessaria. Além nas normas evidentes de seguranca alimentar, a
selecdo dos itens € muito particular e pode gerar desentendimentos. Esta preocupacio foi
apontada, em especial aos pereciveis: “se eu for ao mercado e escolher uma banana
machucadinha, ndo vou me importar muito, pois fui eu que peguei, mas se alguém separou para
mim, e eu prefiro minhas frutas menos maduras, pois duram mais, pode ser que se receba
criticas” (Entrevistada 09).

Por isso que, para os entrevistados que ja possuem canais digitais de atendimento, a
instrugdo passada aos colaboradores ¢ de que o cuidado na separa¢do dos produtos, bem como
a qualidade, pois “muitos clientes compram pelo olho, em especial o hortifruti e a carne, por
isso € preciso ser claro que o melhor produto é o pro e-commerce, o que evita problemas e
devolugdes e reclamagdes e, como somos uma cidade do interior e ndo se estava acostumado,
as pessoas precisam pegar confianca no servico” (Entrevistado 03).

Contudo, a auséncia do player dominante em ter uma estratégia digital d4 margem para
concorréncia € novos entrantes. Segundo o entrevistado 14, existem diversas protegdoes de
mercado, principalmente na capital do estado (Porto Alegre) baseadas na construgdo de loja a
partir de metragem. Logo, construir uma loja fisica para concorrer na capital ¢ muito
complicado, visto que o player dominante ¢ um dos principais players do setor no pais. Porém,
a partir do momento que o digital quebra esta barreira, comega a se ter uma concorréncia mais
“leal”, o que levanta a hipdtese de que ndo € outra loja de fisica que vai afetar os principais
expoentes do setor, mas sim a concorréncia digital. De acordo com o entrevistado 14, a venda
digital conjunta de Uber, Ifood, Rappi, Cornershop e Zmart superam ja superam a venda do
principal player do estado. Nota-se que nenhuma das empresas citadas possuem sede fisica e
sdo empresas que fazem o papel de shopper e delivery para os clientes. Ou seja, ndo sio
concorrentes diretos, porém estdo se ocupando de uma parcela do mercado mal aproveitada
pelos varejistas. Assim, por conta da falta de protagonismo dos supermercados em iniciarem a
estratégia digital, corre-se o risco de ficarem “reféns” destas empresas.

Isto implica duas constatagdes importantes: (a) os supermercados ficam com todos os
custos fisicos e nenhuma vantagem oferecida por estes novos competidores; (b) nao se tem a
fidelizagdo do cliente visto que ndo importa em qual o estabelecimento que as compras sdo

feitas. Assim, se aparecer um intermedidrio que traz a solugdo necessaria, com uma boa
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experiéncia, o consumidor tende a fazer esta troca (Entrevistado 11), o que novamente coloca
em risco o modelo de negocio do supermercado tradicional. De acordo com o mesmo
entrevistado, caso se tivesse aproveitado a oportunidade anos atras, como ter sido feita uma
parceria com estas empresas no comeco, hoje a relagdo seria diferente. No entanto, atualmente
esses aplicativos movimentam bilhdes e as redes supermercadistas ndo ganham nada com isso
a ndo ser apenas a transagao comercial.

Este topico ¢ especialmente sensivel pois, como pontua Reinartz et al., (2019), a
hipétese de que a transformacdo digital estd impactando sistematicamente a cadeia de valor do
varejo com disputas sobre quem governa o relacionamento com o cliente final se confirma neste
caso. Em outras palavras, a concorréncia da interacdo final com o cliente tende a aumentar e
quem possui o protagonismo deste relacionamento mantem a vantagem sobre os demais. No
caso estudado, novos concorrentes diretos e indiretos estdo se comunicando diretamente com o
consumidor final e reduzindo a importancia dos varejos como o intermediario das trocas.

No entanto, os mercados podem explorar melhor as oportunidades em relagdo as
empresas de delivey. Foi apontado o fato de que, muitas vezes esse shopper terceirizado nao
tem conhecimento da disposi¢ao dos itens na loja e conhecimento dos produtos solicitados —
ndo tdo bem quanto as pessoas que ali trabalham -, e por isso acabam errando na separagao do
pedido. Além disto, outra circunstancia observada pelo entrevistado 13, ¢ que geralmente o
pessoal que trabalha para estas empresas de aplicativos sdo freelancers e estdo fazendo um
“bico” e que, antes disto, ndo possuiam o habito de fazer as compras da familia, por exemplo.
Assim, “quando eles vao para um supermercado grande fazer as compras, ondese tem em torno
de 50 a 70 mil SKUs, eles se perdem, nao sabem encontrar € comprar os itens solicitados. Além
disto ndo podem perder tempo entdo, nao se dedicam a buscar com cuidado” (Entrevistado 12).

Além dos aplicativos de logistica, outra preocupacgao se da pelo fato de que a propria
industria alimenticia tem mudado sua postura sobre seu relacionamento com os clientes,
tentando minimizar o papel do intermediario — neste caso, o supermercado — na relacdo com
seu cliente final. Assim, elas tém se comunicado diretamente com este consumidor € buscado
novas estratégias de protagonizar a transa¢ao e o relacionamento com o consumidor final,
diminuindo ainda mais o poder de barganha do supermercado para ambos os lados. Em especial,
as categorias de produtos de limpeza, bebidas e perfumaria tem uma aceitacdo maior de serem

adquiridos em canais digitais

iniciativas como da Unilever de Compre Agora, da Nestlé e, varios outros players, faz
com que este mercado fique bastante vulnerdvela estas mudangas. Se for pararpara
pensar, hd um tempo atrds era inimaginadvel comprar um produto direto da industria.
Por exemplo, eu tenho uma caixa de pagoca que eu compreina Black Friday direto
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do site da industria, que agora vem se comunicando comigo e tem mais informacdes
sobre mim do que o supermercado da esquina da minha casa.(EN_14)

A revolugdo estratégica destes novos modelos suscita alguns desafios quanto ao varejo
tradicional. Isso ressalta ainda mais a relevancia de criar uma vantagem competitiva ou, pelo
menos, manter a paridade competitiva a luz das mudangas nas demandas que o consumidor
procura. Como pontua Warner e Wiger (2017), € preciso que os varejos tradicionais sejam mais
inovadores e empreendedores para acompanhar as tendéncias do mercado, sejam elas
provenientes de competidores tradicionais ou de novos concorrentes. No entanto, no setor
estudado, o protagonismo e inovacdo nao estdo sendo aproveitados de maneira efetiva pelos
supermercadistas, deixando margem para que estes novos entrantes se sobressaiam.

Aqui, pode-se pontuar a oportunidade de evoluir o relacionamento com estes
fornecedores, propondo parcerias de trade marketing a fim de alavancar os varejos
digitalmente. Além disto, os modelos de store in store foram apontados como uma tendéncia
pela ABRAS (2021). Desta maneira, os supermercadistas poderiam aproveitar tanto a expertise
e tamanho da industria, bem como as inovacgdes das startups para construir capacidades
superiores de marketing conforme propostas por Moorman e Day (2016), que poderiam
oportunizar novos modelos de negdcios, novas formas de monetarizagdo e melhora nos
resultados financeiros. No caso das empresas entrevistadas, nenhuma mencionou estratégias ou
parcerias com empresas do mesmo segmento. Além disto, esta nova postura pode iniciar a
constituicdo de ecossistemas de inovacgdo, redesenho de estruturas internas e melhoria da
maturidade digital como as propostas por Warner e Wiager (2017), por conta do grau superior
de integra¢do dos concorrentes e da colaboracdo interna e externa necessarias para ganhos de
ambos os lados.

Além disto, apesar de ndo ser uma estratégia de marketing inovadora, a gestdo do
relacionamento com os clientes ainda ¢ bastante inicial no setor. Quanto se pensa no
relacionamento na loja fisica, o contato ¢ bastante proximo - “o cliente quer ir 14 conversar com
o0 agougueiro” (entrevistado 01) “o cliente gosta de ser chamado pelo nome (entrevistado 05),
ja sabemos o que ele busca, como gosta de ser atendido” (entrevistado 02) -, contudo, na esfera
digital ele praticamente inexiste nos casos tratados no estudo. Assim, investir em uma base de
clientes ¢ o ponto inicial para comegar esta transicdo, bem como assumir o papel de o

protagonista desta relacao.

A primeira atividade ¢ identificar o cliente; a segunda ¢ assumir o protagonismo na
relacdo. Hoje saina frente quem identifica o cliente. E esse ¢ o maior gap que a gente
tem. Embora a gente tenha a nota fiscal gaticha que d4 incentivos para identificagdo
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através do CPF, ¢ muito raro as redes que identificam os clientes no ponto de venda.
Quando acontece uma pandemia, por exemplo, que as pessoas ndo podem ir ao
supermercado, como ¢ que as marcas falam com essas pessoas? Elas simplesmente
ndotém a menorideia de quem elas sejam. O varejo tem informag¢des de consumo, e
estas informacdes de consumo sdo aquelas que permitem entender comportamento do
cliente e permitem uma comunicac¢domais inteligente. Entéo a identificacdo do cliente
¢ o ponto chave. Entdo, qualquer rede de supermercado ndo precisa de muito mais
tecnologia do que um banco de dados, que é uma tecnologia que deve ter 30 ou 40
anos, para armazenar os dados dos seus clientes. A partir dai pode-se comegar um
processo bacana,tracando os perfis de teus clientes. O supermercado nunca fez isso,
ele fica parado, esperando o cliente chegar, e é este o ponto de inflexdo que a pandemia
trouxe, que mudou tudo. (EN_14)

Ainda sobre o relacionamento com os clientes, a estratégia digital deve estar atenta ao
comunicar-se com todos os clientes atuais e possiveis, visto que a principal vantagem de abrir
novos pontos de contato ¢ a captagdo de novos clientes, dada maior abrangéncia por conta da
quebra das barreiras fisicas, o que possibilita que novos clientes possam conhecer a marca e o
servico oferecidos. Assim, muitos players ainda optam por terem estratégias de comunicacao
massiva, tratandotodasas pessoas damesma forma, independente dos seus dados (Entrevistado
14).

Foi pontuado que, ¢ preciso que o setor entenda que que a internet pode virar uma das
melhores fontes de receita de qualquer negdcio, em especial o varejo, visto que o potencial de
escalar as vendas ¢ muito grande (Entrevistado 12). Desta maneira, a proposta de valor
interconectada entre consumidor e varejista, ou uma cocriagdo de valor alinhando os propdsitos
da empresa com o que os consumidores estdo buscando passa a ser uma alternativa possivel.
Estes relatos vao de encontro & Hanninen et al (2019) que afirmam que novas tecnologias
mudaram o comportamento do cliente e a experiéncia de compra, com multiplos niveis de
relacionamento a serem explorados, o que atualmente nao esta sendo aproveitado pelo setor,
mesmo que que se tenha consciéncia da importancia de tais estratégias. Ainda, a proposta de
uma abordagem simples, experiencial e interativa de criacao de valor conjunta com os clientes,
proposta por Daniel e Wilson (2003) nao foi vista em nenhum dos relatos.

Por fim, sobre tendéncias de loja, os entrevistados pontuam que a loja fisica, diferente
dediscursos passados, ndo ird desaparecer. Contudo, ela tem o potencial para mudar sua fungao,
servindo de suporte para novos formatos de atendimento. Como pontuado pelo entrevistado 09,
a adocao destes novos pontos de contato em uma empresa que ja esta operando, permite que
sejam utilizados os recursos que ela ja tem, o que oferece grande vantagem ao negdcio.

Este pensamento desdobra-se para dois formatos distintos sugeridos pelos entrevistados:
(a) lojas de bairro com foco em relacionamento, estética e experiéncia e; (b) lojas mais simples

que sirvam como centro de distribuigdo para os aplicativos de delivery (darkstore). A primeira
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¢ voltada a experiéncia de compra, com conceito de lojas de bairro, qualidade, confianga na
marca e higiene. De acordo com as tendéncias de mercado da NRF 2021, os anos de pandemia
contam com demandas reprimidas de experi€éncia por conta das restrigdes sanitarias e sociais,
e isto poderia impulsionar este tipo de configuragdo, ainda mais, considerando que o
supermercado foi um dos poucos estabelecimentos que permaneceram abertos durante a crise.

J4 a segunda ¢ fechada ao publico e atende as demandas da operagao digital. O conceito
dedarktore também foi mencionado como uma dasprincipais tendéncias na NRF 2021, na qual
propde que os estabelecimentos podem alugar ou construir em locais menos centrais (mais
baratos), sem preocupacdes estéticas e voltados apenas a atender estes aplicativos ou, suas
proprias demandas digitais, sendo assim, as lojas seriam uma espécie de centro de distribuigao
€ ndo precisariam se preocupar com outros atributos que tornam a operagao mais cara. Outras
tendéncias observadas foram o crescimento de minimercados em locais de trabalho ou
condominios, que seria uma categoria diferente dos citados anteriormente, visto que nao ¢ um
mercado tradicional e ndo € um delivery e operam na ultima milha.

De acordo com os entrevistados, a operagdo de e-commerce, na verdade, torna-se mais
robusta nos casos em que ja existe uma loja fisica. Desta maneira, a fun¢do e o conceito da loja
fisica seria justamente a de ser o suporte para este novo formato de atendimento, alavancando
vendas e dando suporte ao digital com os recursos ja existentes.

Estes relatos vao de encontro ao proposto por Bell, Gallino e Moreno (2018) e Gulati &
Garino (2000) que ja apontavam as novas possibilidades e novos formatos de loja fisica, com
pequenos espacos com alto grau de customizagdo, rapida adaptagao e voltados a experiencia de
compra. Além disto, Gulati & Garino, (2000) pontuam que estes novos formatos nao sao
escolhas bindrias, havendo varias combinagdes possiveis para integrar o mundo fisico e online.
Apesar dos relatos estarem de acordo com a literatura, ndo houve adaptacdes em loja fisica por
parte dos entrevistados, salvo por conta das questdes sanitarias de COVID-19. Por ter um
sistema de atendimento fisico tdo consolidado, estratégias que aliassem esta expertise com os
novos pontos de contato poderiam aparecer como um atrativo para os clientes, melhorando
engajamento e receptividade aos novos servigos para os varejistas.

A tabela abaixo sintetiza os achados da pesquisa com os tdpicos tedricos encontrados

na dimensao de Cadeia de Valor em relacao a capacidades dinamicas e transformacao digital.
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Quadro 12: Topicos Tedricos de Cadeia de Valor encontrados na Pesquisa

Tépicos Resultados

Experiéncia de compra Novos concorrentes como intermediarios

Praticidade, modernizagdo ¢ conveniéncia
exploradas pela necessidade (pandemia)

Selecao, manejo e qualidade rigorosa dos

alimentos

Relacionamento e engajamento Nao hé interatividade (opinido dos
clientes baseados na percepcao dos
empresarios)

Comunicagdo massiva
Novos concorrentes como intermediarios
Relacionamento transacional

Nao tem fidelizacao do cliente

Novos servigos Nao ¢ multicanal

Varejo ficou com os custos enquanto
concorrentes aproveitaram a oportunidade

Novos modelos de negécios Novos concorrentes como intermediarios

Preocupagdo em atualizar a imagem da
empresa

Preocupacdo em relagdo a aceitagdo dos
seus clientes ao uso de novas ferramentas

Percepgdes dos empresarios de resisténcia
dos clientes

Novos formatos de loja Mudangas na loja fisica apenas baseadas
em medidas sanitarias da pandemia

Elaborado pela autora.

4.5 Capacidades e Configuracdes de Recursos

As capacidades e configuragdes de recursos envolvem conceitos de padrdes de
habilidades complexos e conhecimentos coordenados que, ao longo do tempo, sdo incorporados
como rotinas organizacionais, distinguindo a empresa de seus concorrentes em funcao de um
desempenho superior (MORGAN, 2012; ZOLLO, 2002). Dentro dessa premissa, foram
analisadas as capacidades dindmicas (TEECE etal, 1997) e adaptativas (DAY ,1994), bem como
a configuragdo de recursos sob a 6tica decapacidades e estratégias de marketing (MOORMAN;

DAY, 2016), apontando as deficiéncias e oportunidades para o setor a partir dos dados obtidos.
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Um dos principais problemas em relagdo a estratégia de marketing ¢ a falta de clareza
dos objetivos ao entrar no meio digital, como mencionado anteriormente, bem como a falta de
integracdo dos pontos de contato (estratégia omnichannel/multicanalidade®). Os relatos dos
entrevistados apontam que o processo de relacionamento e venda digital ¢ ainda bastante novo
e inicial nos supermercados. Isto porque, o uso de canais digitais ainda esta bastante focado na
divulgagdo de ofertas nas redes sociais e em listas de transmissdo de ofertas via aplicativos de
mensagens. A democratizagao do uso de tais ferramentas, especialmente pelo baixo custo, se
mostrou um dos principais incentivadores da inser¢ao inicial no meio digital. Os tdpicos que
aparecem com maior frequéncia nas entrevistas sdo divulgacdo de encartes de ofertas e
promocdes via pagina em rede social, captacao de lead para grupo de aplicativos de mensagens
e televendas (via ligacdo ou aplicativo de mensagens).

E interessante notar que, as vezes, mesmo carecendo de outros processos de
digitalizacdo internos, a facilidade do uso das ferramentas em redes sociais para impulsionar
publicagdes e ofertas, permitiram que mesmo sem muito conhecimento técnico, estas
ferramentas pudessem ser utilizadas também pelos pequenos empresarios para testar novas
abordagens. Outra evidencia deste estagio inicial estd no fato de que nao houve relatos de
estratégias voltadas a dados de consumo, nem estratégias de segmentacdo, visto que a
divulgacao ¢ massiva e padrdo nas redes sociais.

Ademais, existe uma dificuldade em separar a estratégia de marketing fisica e digital.
De acordo com o entrevistado 13 “trabalhar com alimento ¢ complexo”, isto porque ¢ preciso
ter um know-how de logistica, de compras, de autosservigo, de precificagdo e se tem muitas
variaveis que, as vezes, os gestores nao se dao por conta. Assim, quando se tenta uma migragao
para o digital, ndo se desenvolvem novas estratégias para atender este novo publico ou, se
utilizam deestratégias que nao trazem bons retornos para as empresas. Além disto, a dificuldade
de capacitacdo da mao de obra para esta operagdo também foi apontada como uma barreira a

ser superada. Conforme o relato a seguir

Uma grande dificuldade que a gente teve ¢ que vender online ¢ completamente
diferente de vender no varejo tradicional. E a gente que esta escolhendo pelo cliente
na loja. Na loja, a gente consegue montar uma ponta de gondola para deixar mais
atrativo para o cliente o produto x. O produto pode estar proximo do vencimento, mas
esta perfeito para o consumo. Conseguimos disponibilizar isto, colocar cartaz, colocar
em um local estratégico dentro da loja. Masno site ¢ um pouquinho mais demorado
de fazerisso. A gente ndo tem o mesmo trafego de pessoas, ndo conseguimos ainda

8 A questdo da multicanalidade,apesarde perpassaroutras dimensdes desta pesquisa, foi alocada nesta segi o por
conta do seu potencial de, ao introduzir uma nova frente de venda e comunica¢ao, a possibilidade de haver um
redesign organizacional e realocagdo de recursos para novas necessidades ¢ significativa. Por serem aspectos
relacionados a Teoria de Capacidades Dinamicas e, estar ligndo a questdes de Marketing, optou-se por abordar
este assunto nesta secao do trabalho.



82

mensurare atingir publicos Qiferentes. Além dito, quando entra no site, se tem varias
informacdes de plataforma. E um estudo muito diferente, entdo quando a gente entrou,
a gente ndo sabia nem o que era plataforma e nem o que fazer com tudo aquilo
(EN_09).

Moorman e Day (2016) ja apresentavam justamente esta preocupa¢do de como uma
empresa altera os recursos de marketing e suas configuracdes para passar do marketing offline
para o online. Além disto, Day (2011) também ja falava na lacuna entre a complexidade
acelerada das mudangas do mercado em relag@o a Internet e a capacidade das empresas, mesmo
as mais ageis, em acompanhar tal transformagdo. No caso dos supermercados, que nao se
encontra na categoria das empresas ageis, este gap entre as estratégias das empresas em
responder as mudancas rapidas € ainda maior, confirmando as ideias dos estudiosos.

Diferentemente do mundo fisico, onde a transagdo marca o fim do relacionamento, no
mundo digital o raciocinio ¢ inverso. Assim, para uma estratégia consistente de marketing
digital, é preciso ter em mente que, quando ¢ realizada a primeira transacdo, ¢ ali que se inicia
o relacionamento com os clientes (Entrevistado 12). De acordo com o entrevistado 11,
atualmente poucas empresas fazem um processo consistente e inteligente de CRM, de Analytics,
Inboud e Outbound, e o varejo de alimentos ainda esta longe desta realidade.

Ademais, ao identificar o cliente e se relacionar com ele, facilita-se ainda mais os casos
de compra por ocasido no meio digital. Historicamente, alimentos sdo muito propensos a este
tipo de comportamento de compra. Assim, se o setor se apropriasse de estratégias de Inbound
marketing para vender, os beneficios em termos de aumento de vendas podem ser significativos
(Entrevistado 11). Istoporque, a tendéncia é comprar-se “coisas que ndo se precisa, que, muitas
vezes se tu vais ao mercado e tu nem lembra que existe. As vezes em se tratando de produtos
especificos, por exemplo, importados, mesmo que tenha a disposicdo no supermercado, o
cliente ndo sabe, e acaba indo buscar este produto em lojas especificas e paga muito mais caro”.
Com a compra online, a loja virtual passa a ser uma vitrine e ¢ mais facil e menos cansativo de
encontrar os produtos no supermercado, e, geralmente sdo itens que ndo tem um destaque tao
grande loja fisica. Desta maneira, para o cenario de varejo alimenticio, a venda digital, seja ela
por site, aplicativo ou social commerce, o grande diferencial € o timming de saber oferecer para
o cliente o que ele esta buscando naquele momento, ou seja, entender o motivo pelo qual
acontece ou ndo a compra (entrevistado 11).

Mesmo assim, as empresas que possuem vendas online, ndo mostraram dados sobre o
uso de Big Data e Analytics, inteligéncia artificial e Machine Learning. No tocante a
multicanalidade, o que se notou, especialmente em decorréncia da pandemia de COVID-19, foi

a popularizacdo de diferentes formatos de atendimento. Além da compra online (seja por e-
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commerce ou por aplicativos de mensagens), em fun¢do da rapida demanda imposta pelas
restricdes sociais, destacam-se também as modalidades de compra online e retirar na loja e
curbside pick-up, que seria uma espécie de drive-thru no estacionamento do estabelecimento,
praticas estas que ndo eram comuns ao setor.

Foi percebido, também, que a busca por novas alternativas e pontos de contato com o
consumidor foi relacionada a experiéncia do usuario e a retengdo de clientes. E importante
ressaltar que, a0 mesmo tempo que os clientes antigos se beneficiardo com as alternativas que
a empresa apresentara, resultando em satisfacao e praticidade para os que ja compravam da loja
fisica, o foco da transformagdo digital, de acordo com o entrevistado 12, deve ser na captagao
de novos clientes. Desta maneira, por ser um mercado pouco evoluido neste sentido, as
oportunidades a serem exploradas tém bastante potencial, tanto que estes novos canais de
atendimento, quando bem integrados, podem se tornar uma das maiores fontes de faturamento
daempresa (entrevistado 12), que por sua vez ird utilizar os recursos que ja tem, realocando-os
conforme a necessidade pela demanda digital crescente. Esta proposta vai de encontro com as
constatacdes de Steinfield, Bouwman, & Adelaar, (2002) e confirmam a ideia de que as
sinergias obtidas pela integragdo do comércio eletronico com infraestruturas fisicas, resultam
em ganhos de economia de custos, diferencia¢do, confianga e expansdo do mercado.

Além disto, quando se investe em relacionamento, a questdo de principalidade e a
maxima de que no comércio eletronico se vende menos ndo sdo confirmadas. Sobre a
principalidade, o entrevistado 14 afirma que ao se relacionar de qualquer maneira com o cliente
digitalmente, pode-se ter varios beneficios porque as pessoas ndo vao comprar somente o e-
commerce. De acordo com ele, isso € uma falacia. A comunicacdo digital permite que a marca
se relacione com o cliente final, podendo ele utilizar tanto a compra online, quanto o clique e
retire, como simplesmente ir até a loja porque ele foi impactado pelo relacionamento e, esta
ultima situagdo € a mais comum. Sobre a questdo de que no e-commerce se vende menos pois

os clientes priorizam menores precos, 0 mesmo entrevistado declara

uma das teses, que sempre foi uma bobagem, foi a de que ndo se investe no online
porque se a gente investir no online, as pessoasvao gastarmenos do que quando elas
vao a loja. No entanto, se descobriu que quando o sujeito compra no e-commerce, 0
cara compara muito menos pre¢o do que quandovaia uma loja fisica e, o ticket médio
dele normalmente ¢ muito maior. E isto ja estd confirmado pelos supermercados
online. Quantos SKUs tu vais compararquando tu vaiscomprarum sabdo em p6? Tu
vais olhar sei 14, 2 ou 3 marcasna loja.No e-commerce, tu vais olhar uma marca, se
ela estiver no prego que tu esta a fim de pagar, deu, pronto, tu compras. Esta é a
diferenca, e isto é transformador. (EN_14)



84

Outro paradigma a ser quebrado, ¢ a percepcdo de que além de se vender menos no
digital, a venda por impulso acabaria. Com um estratégias de marketing digital, a venda passa
aser “empurrada” pois ¢ identificadaa ocasido e aproveitada a oportunidade, o que a torna mais

propensa a ser efetivada. De acordo com o relato a seguir:

Outro grande paradigma que teve que ser revisto no e-commerce era 0 medo que a
compra por impulso iria acabar. Mas neste caso, a compra ¢ empurrada pelo
funcionario que identificou essa falta na lista de compras,é melhor do que a compra
por impulso. Isso considerando quem faz agdes individuais, quem tem uma pessoa
atras da ferramenta que esta respondendo. Mas quando se pensa em outra proporcao,
ao colocando um motor de inteligéncia artificial para fazer essas a¢des de forma
individualizada,a propor¢ao que se pode atingir (a escala), ¢ enorme. Adaptarndoé
vender, é resolver problema do cliente e ganhar dinheiro com isto. A partir do
momento que se entende que eu posso oferecer algo que eu nunca tinha pensado em
encontrar no naquele lugar, esta ¢ a virada da chave. E saber se apropriar das
ferramentas disponiveis e ver como isto pode ser vantajoso para ti.(EN_11)

Ademais, ha a preocupagdo em relagdo ao retorno do investimento por parte dos
empresarios. De acordo com o entrevistado 12, esta preocupagao deve ser abordada de forma
diferente pelos empresarios. Isso porque, a logica do marketing digital ¢ inversamente
proporcional a do marketing tradicional, sendo necessario um investimento inicial maior no
digital para, assim que consolidado, ser possivel diminuir drasticamente os investimentos e
apenas manter e usufruir dos resultados. A ideia de investir pouco no inicio do novo ponto de
contato pode, justamente, comprometer o retorno deste canal, o que se torna um ciclo vicioso:
o investimento ocorrera apenas quando o faturamento aumentar, porém se o investimento em
marketing digital para ser efetivo so funciona se tem uma boa estratégia inicial, a estratégia esta
fadada ao fracasso desde sua concepgao.

E por isso os pequenos negdcios digitais tendem a atropelar os antigos negocios
tradicionais, pois a abordagem inicial de investimento ¢ equivocada. Uma das alternativas que
o entrevistado 12 propde ¢ utilizar estratégias de Growth Hacking para escalar o processo de
crescimento das empresas que iniciam no varejo online. Abaixo, o entrevistado relata o passo
a passo desta estratégia.

Growth hacking significa hackear crescimento. Onde nasceu isto? com as startups
porque elas precisavam crescer rapido, fazerum processo de scale up, mas os custos
ndo podem crescer na mesma propor¢ao pois se tem pouco recurso. Como faz isso?
Se hackeia as melhores formas de crescimento. Basicamente como se faz isso? Parte
da prerrogativa de que o celular que tocamos inumeras vezes no dia e que ficamos
horas conectados, ¢ para mim neste momento, o lugar melhor no mundo pra
comunicar teu negdcio, na internet. Ai, a partir destas premissas, se desenha todo o
processo de ida ao mercado, dentro do conceito phygital. Hoje é necessario que toda
empresa esteja ciente disto, é preciso atender em multiplos pontos de contato. O

grande segredo do growth hackinge da transformacao digital ¢ que ¢ preciso fazer
andlise de conversdo,o famoso funilde vendas. Assim € possivel ver todasas etapas,
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desde novos leads, abordados, interessados, qualificados, agendados, proposta e
vendas. Onde esta o segredo: contatos. Todos os leads que eu gero, o que acontece,
quando monto uma campanha, eu crio pontuag¢ao de leads. Ai vou criando regras de
perfil e regras de interagdo. Para que isso? Para quando eu colho o lead, dependendo
do que eu fiz, no google, instagram, facebook, etc. tu consegues acompanhar a vida
do lead. Quando apura o IP e nomedele, a partir dai,eu vou hackearele pro resto da
vida. (juan)

O fator custo foi outra preocupagdo apontada. Ele esta relacionado tanto a estratégia
digital como a alta competicdo com novas empresas de aplicativos, bem como mencionado
anteriormente, a aquisi¢do de tecnologias. Segundo os entrevistados, a revolugdo do uso do
smartphone tornou o espago do fouchscreen muito caro, assim, estratégias digitais sao

necessarias para contornar esta questao.

os players de grocery acabaram entrando muito tarde no mercado digital e adotando
estratégias muito caras. Por exemplo, tu ja deves ter ouvido que venderna internet era
barato,certo? Isto ai foi uma verdade, durante muito tempo. Para algumas categorias,
hoje ¢ tdo caro anunciar na internet que a televisdo ¢ mais barata. Hoje vender na
internet € muito caro, esta ¢ a verdade. (EN_14)

Ao utilizar estratégias mais sofisticadas de marketing digital e de relacionamento, aliada
ao entendimento das instancias sugeridas da captacao de novos clientes e da compreensao dos
beneficios das integragdes, pode-se criar mecanismos que fornegam os meios para formular a
estratégia de marketing Unica, sem atritos entre a estratégia tradicional e a digital. Assim, como
os diferentes canais e pontos de contato sdo usados constantemente, de forma intercambiavel e
simultanea por clientes e empresas, ¢ importante que tenham uma fluidez perfeita para que os
clientes tenham uma experiéncia satisfatoria em todo seu processo de compra (VERHOEEF et
al.,, 2015). Portanto, a integracdo dos pontos de contato ainda ¢ o principal definidor e
impulsionador da transformacdo digital para o comércio varejista. Com esta integracdo e
coordenacdo de canais, ¢ possivel estabelecer métricas de comparacao e desempenho dos
canais, bem como informagdes sobre a melhor alocagdo de recursos conforme os resultados
destes canais (NESLIN et al. 2006). No momento, ndao foram identificados nos casos estudados
estas constatagdes. Além disto, como muitas empresas utilizam plataformas de e-commerce
prontas e elas sdo genéricas, nao ha estas métricas e dados, bem como, carece de conhecimento
para que se formule uma estratégica com estas informagdes. Por isso, as métricas de
desempenho propostas por Adivar et al., (2019) sobre o varejo omnichannel - sustentabilidade,
eficiéncia/eficacia, capacidade de resposta e flexibilidade — ndo foram identificadas nos casos
estudados. Além disto, a proposta de Moorman e Day (2016) em relacao a configuragdo —ou
seja, estruturas organizacionais, métricas e sistemas de incentivos -, também ndo foram

comprovadas como praticas habituais do setor.
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Além disto, € preciso quebrar o paradigma de entrar nestes novos pontos de contato com
uma logica de cashburn, de dar voucher e bombardear o cliente com campanhas diferentes, sem
saber gerir e integrar as estratégias digitais (EN_13). Ao cair neste raciocinio, o retorno do
investimento nas estratégicas digitais novamente torna-se mais conflituoso, pois além do custo
daplataforma, margens pequenas, vouchers de descontos, ainda ha a pressao dos fornecedores
sobre o pequeno comércio, que, em muitas vezes, ndo oferece condigdes vantajosas para este
empresario. Um exemplo bastante citado como estratégia de promogao do canal de vendas
online foi o atrativo do frete gratis. Contudo, considerando o fato de que € necessario um
separador de mercadorias na loja, uma pessoa registrando os itens no PDV, um motorista que
ird carregar em média 50 SKUs por pedido da loja para a casa da pessoa — processo que pode
levar mais de 1h de trajeto -, acostumar o cliente a esta situacdo de frete gratis acaba criando
ainda mais barreiras para aumentar o consumo ¢ a valorizagdo dosnovos servigos (Entrevistado
09). Isto passa também pela necessidade de o supermercado diferenciar tanto seus publicos
como seu posicionamento, saindo de estratégias de guerrilha para uma estratégia de
diferenciagao.

Assim, para construir capacidades dinamicas superiores de marketing, € necessario
focar em aprendizagem baseada no mercado e usar os insights resultante para reconfigurar os
recursos da empresa, sendo possivel, com estas estratégias antecipar tendéncias, aprender com
o mercado e reter, eliminar e adquirir recursos de maneira a adequar a empresa as novas
realidades e oportunidades do mercado conforme aponta Morgan (2012), o que se transforma
em valor e vantagem competitiva. No caso dos varejos de alimentos, por utilizarem estratégias
responsivas em relacdo a transformacgao digital, os entrevistados comentaram que escutam o
cliente através de redes sociais, ligagdes e na loja, quando os clientes lhes trazem sugestdes ou
reclamacdes, ndo havendo outras formas de antecipar nem as necessidades de consumo, nem
as tendéncias demercado. Ou seja, os varejos adotam uma postura passiva uma vez que esperam
os clientes trazerem os apontamentos, ao invés de se anteciparem e monitorarem como parte da
estratégia da empresa.

A questao da multicanalidade foi entendida como fundamental para o sucesso das
estratégias de crescimento dos entrevistados, no entanto, como mencionado, hoje tem-se um
atendimento fisico, um atendimento digital e redes sociais responsivas, ou seja, 0s
supermercados ainda operam com canais e estratégias separadas, de acordo com a classificacao
de Verhoef et al., (2015). Mesmo os players que estdo mais avang¢ados no processo de
transformacgdo digital encontram-se em um estagio inicial do desenvolvimento destas

estratégias, focando em canal e marca como instrumentos distintos e nao partes do todo. Para
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se que implemente um varejo integrado em todos seus pontos de contato, ou seja, que “a
capacidade de oferecer uma experiéncia de compra ininterrupta aos clientes em todos os canais,
sincronizando tecnologias, servigos e processos de maneira centralizada e interoperavel" como
proposto por Faulds et al., (2018), é preciso antes detudo, consolidar a cultura digital, capacitar
os colaboradores e ter um setor de marketing que coordene os objetivos integrados desse novo
paradigma. Sendo assim, ao considerar as capacidades de marketing em uma unidade de
negodcios de Morgan (2012), conclui-se que os varejos alimentares estdo atuando com foco nas
capacidades de marketing especializadas - marketing tatico e a gestdo do mix de marketing -.

Ademais, por se tratar de capacidades dinamicas, conforme propdem Moorman e Day
(2016), ha uma interdependéncia entre setores da empresa que constituem capacidades
dinamicas, resultando em desenvolvimento, aprimoramento e adaptacdo. Os elementos para
que isto ocorra sdo a capacidade de aprendizado de mercado (antecipar tendéncias),
reconfiguracdo de recursos (reter, eliminar e adquirir recursos de maneiras que adequar-se aos
requisitos do ambiente da empresa) e aprimoramento de capacidade. Estes recursos e as sete
atividades de marketing que influenciam a performance da empresa — antecipagao, adaptacao,
alinhamento, ativa¢do, prestacio de contas, atracdo e gestdo de recursos — ndo foram
identificadas nos varejos de alimentos no estado do RS, o que aponta que as capacidades
dindmicas podem ser mais bem exploradas pelo setor.

Ademais, conforme a defini¢do de orientacdo ao mercado de Day (1994), para que se
coordene esses processos ¢ preciso diagnosticar as capacidades atuais e necessidades futuras e
redesenhar processos de forma continua. Para isto, ele sugere uma estratégia top-down.
Novamente aponta-se a importancia da cultura e estratégia a fim de que se concretizem estas
mudangas. Dentre as atividades propostas por Day (1994), Moorman e Day (2016) e também
por Eisenhardt e Martin (2000) os recursos dindmicos devem ser processos simples,
experimentais e interativos, e também ndo foram relatados processos semelhantes nos varejos
analisados.

A tabela abaixo sintetiza os achados da pesquisa com os topicos tedricos encontrados
na dimensdao de Capacidades e Configuracdes em relagdo a capacidades dinamicas e

transformacao digital.



Quadro 13: Topicos Tedricos de Capacidades e Configuracdao de Recursos encontrados na
Pesquisa

Topicos

Resultados

Multicanalidade

Canais nao integrados
Nao tem experiéncia de compra unica

Novo canal voltado a experiéncia do
usuario e a retencao de clientes

Estratégias de marketing

Focado em marketing tatico

Divulgagdo de encartes de ofertas e
promogdes via pagina em rede social e
aplicativo de mensagem

Falta de estratégias voltadas a dados de
consumo e de segmentagao

Dificuldade em separar a estratégia de
marketing fisica e digital.

Falta de estratégias de captacdo declientes
e relacionamento

Estrutura organizacional

Falta de métricas e incentivos

N&o estdao constituidos setores de
marketing

Nao esta constituido um setor de
implementagdo e acompanhamento das
mudancas

Percepgdo investimento x retorno

Falta de abertura para redesenhar
estruturas de forma continua através de
processos  simples, experimentais e
interativos

Capacidades Dinamicas

Nao ha processos de antecipagdo,
adaptacao, alinhamento, ativagao,
prestagdo de contas

Necessidade de  diagnosticar  as

capacidades atuais e necessidades futuras
e redesenhar processos de forma continua

4.6 Diagnostico de Capacidades

Elaborado pela autora.
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Esta secdo propde um diagnéstico de praticas setor baseados nas dimensdes

estabelecidas a partir do referencial tedrico deste trabalho. Para estabelecer uma conexao entre
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os preceitos de capacidades dinamicas e transformacdo digital nas categorias estabelecidas,
foram considerados os critérios propostos por Adivar et al., (2019) sendo elas: operagdes,
clientes, logistica, abastecimento, finangas e rotinas.

Sendo assim, propde-se uma tabela com capacidades dindmicas a serem desenvolvidas
pelo setor. Para isto, optou-se por considerar as dimensdes da pesquisa como norteadores e,
colocar as praticas da divisdo tradicional da Teoria das Capacidades Dinamicas propostas por
Teece et al (1997) - Sense, Seize e Reconfiguring — nas categorias deste estudo. Somadas a esta
perspectiva, complementam-se a ideia de que as capacidades dinadmicas sdo atividades
rotinizadas voltadas para o desenvolvimento e adaptacdo de rotinas operacionais, que devem
passar por processos de aprendizado via (1) acumulagdo de experiéncia, (2) articulagdo de
conhecimento e (3) processos de codificagdo de conhecimento (ZOLLO; WINTER, 2002).
Desta maneira, a tabela a seguir propde apresentar um conjunto de competéncias necessarias
sugeridas as empresas em questdo para que busquem vantagem competitiva através de
adaptacao, flexibilidade e renovagdo, conforme mudam as circunstancias de mercado.

Assim, foi possivel a partir dos resultados obtidos ja identificado na sintese das
dimensdes anteriores, sugerir um o mapeamento de processos para os supermercados gauchos
frente a transformacdo digital, propondo praticas iniciais para aprimorar as capacidades

dinadmicas. O quadro tabela abaixo apresenta estas sugestdes.
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Quadro 14 — Capacidades Potenciais para o Setor de Varejo de Alimentos do RS

Dimensoes

Praticas

Cultura e
estratégia

Apoio dadire¢do da empresa

Consciéncia de mudanca e nova configuragdo de valores da empresa (mindset
digital)

Engajamento da equipe

Qualificacdo de mao de obra (atendimento, analise de dados de consumo e
métricas)

Estratégia de longo prazo (entendimento da relagdo retorno x investimento no
marketing digital)

Pensar em estratégia digital — alinhar objetivos analdgicos e digitais
Visdo holistica — recursos internos e externos

Definir encarregados para implementagao de Transformagdo Digital
Definir um encarregado de marketing

Capacitar gestores para entenderem importancia do mindset digital
Promover comunica¢do aberta

Diminuir rigidez institucional

Acelerar o processo de tomada de decisdo (informagdes incertas e maior rapidez
das mudancas)

Frequentar ambientes detrocas e ambientes de inovagao (feiras, eventos, palestras,
debates com empresas do setor)

Implementar valores de flexibilidade, velocidade e fluidez de mercado

Estratégia de renovagdo e adaptagdo constante

Processos e

Aquisi¢ao de ferramentas

tecnologias . . -
Mapear processos — estoque, recursos disponiveis, logistica
emergentes
Integracdo das operagdes da empresa (compras, recebimento, fiscal, estoque,
vendas, financeiro) - Tecnologia para rotinas internas (solugdes de processos)
Uso de recursos digitais e multicanalidade
Modelos e plataformas tecnologicas
Digitalizar processos possiveis (fiscal, estoque, recebimento)
Testar novo canal de atendimento (plataforma, e-commerce, etc) — criar
cronogramas de implementa¢do de novos processos
Buscar novas tecnologias — processos e orientacdo ao mercado
Praticas interativas, experimentais e transitorias
Testar novas rotinas e servicos
Cadeia de | Incorporar valores como praticidade e conveniéncia
valor

Cocriacao daproposta de valor com o consumidor final
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Centralidade no cliente e nas mudancas do mercado
Jornada do cliente (inicio digital)

Pensar em novos servigos e novos canais de forma integrada (mudancga na criagdo
de valor)

Estudar novas tendéncias e habitos de consumo (pesquisas de mercado)
Investir em CRM

Testar novos modelos de negdcio

Capacidade e
configuragdes
de recursos

Estratégia de marketing digital (clareza de objetivos)

Integracao de canais — marketing e venda digitais em conjunto com experiéncia
fisica

Meétricas e dados de analytics

Agilidade em testar tendéncias (experimentagao)

Colaboragdo entre setores, coordenados pelo marketing

Entender barreiras internas e externas — diagnosticar gaps da empresa em relagao
ao setor para promover melhorias

Entender atuais e possiveis competidores (novos entrantes, delivery, startups,
industria)
Coletar e estruturar dados para serem utilizados a favor da tomada da decisao
estratégica

Acompanhar e antecipar novas tecnologias e tendéncias do mercado (visdo
periférica) - aproveitar o baixo dinamismo do setor para ser vanguarda

Realocar recursos existentes para novas demandas

Difundir aprendizados para todos os setores da empresa = objetivo Unico para
todos (ampla difusdo do conhecimento) — estruturar conhecimento e valores da
empresa

Consolidar e aprimorar maturidade digital
Entender como tendéncias de outros segmentos podem ser utilizados no negdcio

Repensar  processos e adaptagdes  constantemente -  Redesign
organizacional/modelo denegocio

Equilibrar inovagdes com processos antigos

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao sugerir-se estas praticas, espera-se que alguns requisitos exceléncia em marketing

de propostos por Moorman e Day (2016) sejam considerados pelo setor, que pode ter ganhos

de competitividade ao desenvolver estas capacidades adaptativas superiores.
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4.7 Discussao Integrada dos Resultados

Apos as duas etapas da pesquisa, algumas constatacdes podem ser feitas em relacao aos
resultados e a literatura. Inicialmente, observa-se que na pesquisa quantitativa, grande parte dos
respondentes ndo haviam avangado tantono processo detransformacio digital. E possivel notar
que as barreiras descritas s3o basicamente culturais. Ademais, poucos respondentes relataram
ter um setor de marketing ou outro responsavel pelo processo de mudangas. Assim, conclui-se
que sdo empresas que ainda ndo avangaram para de fato um novo canal de atendimento, visto
que as redes sociais sdo utilizadas para divulgacdo (encartes e ofertas nas paginas de redes
sociais ou listas de transmissdes em aplicativos de mensagens). Por conta disto, de o processo
ser ainda muito inicial, os dadosreferentes a capacidades dindmicas e desempenho de novas
tecnologias nao apresentaram grandes resultados. A pesquisa quantitativa elucidou, justamente,
a questdo do baixo dinamismo do setor em trazer inovagdes para o negdcio e, mostrar as
principais dificuldades para poder iniciar este processo, apontando as principais barreiras que
puderam ser mais bem exploradas na pesquisa qualitativa.

Em relacdo as entrevistas conduzidas com empresarios e especialistas em varejo e
marketing, o fato sobre o baixo protagonismo do setor em relagdo a transformacdo digital
também foi confirmado. Como apontado pelo entrevistado 12, o problema ¢ em relacdo a
conceito ¢ cultura. A falta de entendimento sobre o que ¢ fato transformacdo digital passa a
falsa ideia de que fazer transformacao digital ¢ ter um site responsivo ou desenvolver um
aplicativo, o que confirma mais uma vez que o processo ainda ¢ muito inicial. Assim, uma das
maiores dificuldades ¢ fazer com que as empresas e gestores entendam isto. O segundo passo ¢
fazer com que se entenda que isto de fato funciona, e, embora parecga ténue, de acordo com o
entrevistado 12, a diferenga ¢ abismal entre entender o que € e entender que funciona. Isto pode
quebrar o paradigma de que todos os investimentos em tecnologia e inovagdo estdo fora de
alcance por serem caros demais para os pequenos e médios comércios, que tem restrigdes
financeiras.

Isto também mostra um cendrio onde a multicanalidade ainda ndo estd completa, visto
que ainda se carece da capacidade de atender em diversos niveis, apesar de haver um consenso
de que o varejo omnichannel ¢ a diregdo correta e a tendéncia que vai se consolidar, tanto ¢ que
alguns entrevistados demostram a vontade de adotar porém movimentam-se lentamente. De
acordo com o entrevistado 11, a questao chave ¢ ter clareza no objetivo da empresa em adotar

novas tendéncias, para entao poder tragar a estratégia pertinente. O que se pode observar até o
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momento € a terceirizagdo da administracao das redes sociais (destinadas a divulgacao de
ofertas) e o repasse das mesmas em listas de transmissdo, ndao havendo uma gestao integrada
das ferramentas, nem a complementariedade das mesmas.

Um ponto interessante relatados pelos entrevistados ¢ o fato de que o dinamismo do
setor e a capacidade de adaptacdo ¢ seletiva. Ao passo que o setor responde rapidamente para
mudancas no ambito fisico e analdégico — como as adaptacdes relativas a normas de higiene e
distanciamento por conta do COVID-19 -, para o ambito tecnologico, ¢ bastante demorada.
Com a pandemia, os entrevistados acharam alternativas para suprir a demanda de entregas,
quase sempre com atendimento televendas. Aqui, nota-se que, a oportunidade latente de
aproveitar os recursos ja existentes e reorganiza-los para atender as novas necessidades. Por
exemplo, mesmo que a entrega tenha sido apresentada como um gargalo dada a velocidade em
que necessita ser efetivada, muitos dos estabelecimentos ja possuem entrega de ranchos e
motoristas proprios, assim, ndo seria um movimento tao diferente do que de fato ja existe, mas
sim, de uma questao de rearranjar estes recursos para outro propdsito. Outra oportunidade para
aproveitar de forma mais vantajosa os recursos existentes, € utilizar o pessoal proprio que tem
o conhecimento dos produtos para separar corretamente os pedidos, visto que os shoppers dos
aplicativos, geralmente sdo freelancers, que muitas vezes nao tinham o hébito de fazer as
compras em supermercado, equivocando-se na escolha dos produtos.

Outro empecilho diz respeito a processos internos de controle de mix e estoque.
Algumas empresas relataram dificuldades com este controle de estoque, nos quais, o processo
estava ainda desalinhado e comprometeu o uso da ferramenta online, o que gerou uma
experiéncia negativa ao cliente. Contudo, para as empresas que estdo operando com estas
ferramentas, e conforme o entrevistado 09 e entrevistado 10, caso a empresa aguarde que todos
0s processos estejam de fato alinhados para comecar o processo de transformagao digital, pode
perder a vantagem. O recomendado ¢ que ela inicie ja adaptando os processos conforme as
adversidades aparecam. Ademais, pontuam que nao € necessario entrar com todo o mix
inicialmente, pode-se comecar devagar, onde se tem mais controle e ir progredindo.

Nas entrevistas, quando existe um segundo canal de vendas, a adocao de tecnologia ¢
vista como uma ferramenta para facilitar o atendimento e a processos internos. Aqui tem-se um
ponto interessante pois ndo ¢ abordada a ado¢ao da nova tecnologia como uma ferramenta para
captar e atender novos clientes, o que possibilitaria transcender barreiras geograficas — ainda
que proximas, dada a perecibilidade dos produtos ofertados -. Frequentemente a adogao da
tecnologia esta ancorada em facilidades de processos internos ou com a preocupacao e

demandas dos clientes ja existentes. Assim, ha potencial para explorar novos publicos. De
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acordo com o entrevistado 13, quando se fala em transformacgdo digital ainda se atrela muito
em experiéncia do usudrio e retencdo, contudo a transformagao digital deve ser orientada para
gerar dinheiro novo. Assim, a medida que se assimilar o que ¢ Transformagao Digital e se
dominar suas dindmicas, as vendas pela internet tém o potencial para ser uma das maiores fontes
de faturamento do negocio.

Em relagcdo a desempenho e retorno, todos os entrevistados que adotaram novos canais
relataram que houve um aumento tanto financeiro, como de visibilidade ou imagem.
Inicialmente a adocdo de novas tecnologias teve como objetivo modernizar a imagem da
empresa (venda digital) e aumentar a visibilidade das ofertas (redes sociais). Apesar das
ferramentas terem sido concretizadas antes da pandemia, somente com as restrigdes sociais €
que houve uma demanda grande para tal servigo, antes distoa ferramenta “se pagava” conforme
a entrevistado 09 ou “dava mais prejuizo que lucro” (entrevistado 03). Além disto, foi com a
pandemia que pode-se destinar um setor especifico para atender estas necessidades, que antes
eram atribui¢des de uma pessoa que tinha outras fungdes, visto que a procura era baixa. Outro
exemplo foi trazido pelo entrevistado 08, que informou que ao adotar um e-commerce, a
empresa dobrou o faturamento em seis meses. A barreira encontra-se no fato de que, pela falta
de compreensdo de estratégicas de marketing digital, ndo ha o entendimento de que a logica do
investimento versus retorno no marketing digital € inversa ao tradicional, devendo ser feito um
grande investimento inicial e diminuindo este investimento enquanto cresce o faturamento. Este
fato também foi apontado pelo entrevistado 14, que expds o mito de que vender pela internet €
barato. Justamente por entrar no digital de forma tardia, as estratégias digitais acabam sendo
caras, quando nao prejudiciais como a pratica de cashburn ou taxas de administragao e sobre o
faturamento que empresas de aplicativo cobram (entrevistado 13).

Desta maneira, mais uma vez, aponta-se a forma reativa de agir do setor. Pela demora
em dominar a esfera digital, existem muitas empresas que estdo oferecendo solucdes em relagao
a compra de alimentos, sejam elas aplicativos de entrega, plataformas prontas ou a propria
industria, que estd mudando seu relacionamento com o consumidor. Desta maneira, a adaptacao
veio imposta e ndo criada como uma solu¢do para o setor dentro de suas necessidades
verdadeiras.

Em relagdo as capacidades dinamicas, a parte de monitoramento (sense) nao foi
identificada com clareza nas pesquisas. Ainda que tenha sido mencionado algumas vezes
“ouvimos o cliente”, nao houve nenhuma mengao sobre pesquisas de mercado. Além disto, os
relatos de monitoramento foram colocados como “no feeling” (entrevistado 07), “vemos o que

esta acontecendo” (entrevistado 01). Deve-se fazer o monitoramento das tendéncias e de
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clientes com técnicas como growth hacking e poder escalar o funcionamento do negdcio
(entrevistado 12). Em consequéncia, quando se fala em aproveitar estas oportunidades (seize),
por conta do comodismo adotado pelo setor, novos entrantes (aplicativos de delivery,
plataformas, minimercados residenciais, industria, entre outros) estao se ocupando deste espaco
para oferecer solucdes diferentes ao consumidor final, e estreitar um relacionamento que antes
pouco existia. Isto coloca em risco a fung¢do em si do supermercado, visto que novos
intermedidrios estdo ocupando o espaco antes destinado a eles. Isto pode ter potencialmente
perigoso ja que o setor opera com margens reduzidas e ¢ altamente competitivo por si s6, sem
estes novos entrantes.

Sobre aprendizagem e reconfiguragdo de recursos (reconfiguring), pouco foi comentado
nas entrevistas. Aqui, observa-se mais uma oportunidade. Foi mencionado a falta de mao de
obra qualificada e alta rotatividade na parte quantitativa, e nas entrevistas, também foi
mencionado que muitas fun¢des sdo compartilhadas e acumuladas — inclusive dos entrevistados
que se dividem entre gestdo, administrativo, juridico, fiscal ¢ marketing. Desta maneira, nota-
se um potencial para profissionalizagdo de pessoas focadas neste segmento. Além de criarem -
se departamentos e postos de trabalho, que podem resultar em planos de carreira — o que pode
contribuir para a alta rotatividade -, abre-se o espaco para contribuigdes de todos os setores da
empresa. Em ambientes abertos, pressupde-se que inovagdes e adaptacdes ocorram de forma
mais rapida, o que pode beneficiar o setor. Ademais, ao difundir aprendizados sobre novas
tendéncias pode ajudar a engajar os colaboradores no processo de transformagao digital.

Pontua-se novamente, assim, a falta de estratégias e capacidades de marketing do setor
em lidar com as novas demandas de mercado. Nota-se também o fato comentado pelo
entrevistado 10, 11 e 14, daimportancia para o relacionamento com o cliente. Eles comentaram
que uma base de dados funcional, pode incrementar o resultado da empresa de forma
significativa. Apesar de ndo ser uma estratégia nova, o setor nao se apropriou dela no decorrer
do tempo, devido a pensamentos de “sempre foi assim e tem dado certo”, assim, os varejistas
adotaram uma postura responsiva e passiva em relagdo as novas demandas dos consumidores.
Como citado pelos entrevistados, a partir do momento em que a empresa passa a assumir o
protagonismo deste relacionamento, entender o funcionamento da ferramenta e se apropriar
deste conhecimento, as possibilidades deum aumento excepcional no desempenho sdo grandes.
Nao foi mencionado pelos entrevistados dados sobre monitoramento de compra e
relacionamento com o cliente, a ndo ser com estratégias genéricas e de massa. Por isso, nao
houve menc¢do de indicadores de controle importantes que orientam o processo do marketing

digital como Inbound, Outbound, Funil de Vendas, Custo por Leads (CPL), Custo de A quisi¢ao
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do Cliente (CAC), entre outras, que foram trazidas pelo entrevistado 12 como essenciais para
operacionalizacdo e eficiéncia dos processos de marketing digital.

Isto porque a compra de alimentacdo ainda ¢ pautada em ocasido (entrevistado 10),
portanto, identificar o cliente, saber de suas preferéncias, criar personas (entrevistado 14) para
fazer uma comunica¢do mais assertiva e engajar em um relacionamento duradouro e em varios
niveis, aumenta a possibilidade da efetivacdo da compra do cliente em qualquer dos canais que
a empresa tenha a disposi¢do. Mesmo que nao sejam pensamentos inovadores para o varejo
geral, no setor de supermercados no RS ndo se tem esta nogdo do impacto do beneficio que
estas posturas podem trazer para o setor.

Ademais, quando entendido o processo identificacdo do cliente, da construgdo de
relacionamento, da comunicacao assertiva ¢ dos ajustes de processos internos abre-se espago
para a captagdo denovos clientes, como mencionado anteriormente, e na possibilidade de novos
negocios, o que pode mostrar novos modelos de negocios para o supermercado, que hoje, estd
no papel de intermedidrio das relagdes de consumo, com fortes pressdes tanto do lado do
consumidor, como da industria, que lida com o baixo interesse na profissionaliza¢do e corre o
risco de permanecer com o pensamento e processo analogico, enquanto novos entrantes trazem
as solugdes necessarias, ficando com os lucros e beneficios, enquanto o supermercadista arca
com os custos da operacao.

Por fim, conclui-se que, este movimento, ainda que inicial, aponta para a perspectiva de
o supermercado poder explorar novas oportunidades e oferecer novos servigos, passando pela
modernizacdo da imagem do setor em busca de solugdes inovadoras, que possibilite, agregar
valor em seus servicos, saindo de uma transacdo meramente comercial/operacional para novas
propostas de modelo de negdcio e diferenciagdo entre lojas e redes, deixando para trds o modelo
padronizado e transacional e de guerra de pregos e competicdo, podendo explorar atributos
como confianga, seguranca, higiene, conveniéncia, autosservico e praticidade que foram

trazidas como oportunidades pelos entrevistados.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como base tedrica os conceitos de capacidades dinamicas e
transformacao digital e, a partir disto, criaram-se dimensdes de andlise para poder aplicar estes
conceitos no setor de varejo de alimentos no estado do RS. O intuito foi mapear as condigdes
atuais do setor e propor um modelo de capacidadesa serem desenvolvidas por estes empresarios
em prol da competitividade de suas empresas.

Desta maneira, ao pensar nos conceitos debatidos no referencial, eles parecem
pertinentes ao tema proposto neste estudo, visto que sdo conceitos que lidam com a fluidez que
as organizagdes tém de responder frente mudancas de mercado. Ademais, s3o conceitos
pertinentes a cenarios de mudancas rapidas, visto que estdo focados na adaptagao, integragao e
reconfiguracdo das habilidades organizacionais internas e externas. Assim, os objetivos da
pesquisa foram sanados com base neste embasamento tedrico.

Apos o estudo, conclui-se que o processo de transformacdo digital em varejo de
alimentos no estado do RS ainda ¢ bastante inicial, porém tem potencial para trazer grandes
beneficios, caso as oportunidades postas no mercado sejam aproveitadas através do
desenvolvimento e inser¢do e capacidades dindmicas e de marketing na estrutura
organizacional. Para isto, € preciso quebrar um paradigma analdgico de funcionamento na qual,
nem mesmo as estratégias marketing tradicional foram aproveitadas em sua total capacidade,
visto que as estratégias utilizadas pelo setor em grande maioria se fundamentam em divulgagao
em massa e precificacdo.

Com novos recursos multifuncionais, como midia social, andlise de marketing e
gerenciamento omnichannel, a influéncia do marketing pode servir como um integrador de
importantes atividades interfuncionais, bem como os movimentos de mercado de diferentes
lados, pode alterar o modelo de negocio vigente.

Ao partir para o patamar de transformacdo digital, entendendo que este € um processo
que ndo se trata apenas de aquisi¢do de tecnologia e automatizagdo de processos, mas sim, de
mudangas estruturais evolutivas e continuas de redesenho de recursos e de estratégia, o
marketing tradicional e o digital podem ser um fator chave de sucesso, aliando tanto as
expectativas dos consumidores quanto a novos habitos de consumo. Ainda, dentro da propria
organiza¢do, pode auxiliar no fornecimento de informagdes estratégicas para tomadas de
decisdo, bem como, tornar as resisténcias a mudancas menos dolorosas, visto que, cada vez
mais, o fator da flexibilidade estd em voga para empresas que se mantem competitivas no

decorrer dos anos.
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Para que o processo de transformagao digital se consolide, € preciso inicialmente que se
tenha o entendimento do conceito, que transcende apenas o marketing digital ou vendas online.
Assim, mudar da mentalidade analdgica para a digital constitui, talvez, o primeiro passo para
essa mudanga, uma vez que formular nova estratégia com base em “pensamentos antigos” pode
comprometer o retorno € aumentar resisténcias, que ja sdo grandes, as novas perspectivas. Por
isso que, além da estratégia, a difusdo de conhecimento e capacitagdo sdo tdo ou mais
importantes que a aquisicao de novas tecnologias em si.

Para o setor de varejo dealimentos, no qual, muitas empresas dapesquisa sao familiares
e sao consolidadas em suas localidades, as mudancgas estruturais sugeridas por este trabalho
podem ser consideradas desafiadoras e, talvez, desnecessarias, dado que o formato atual de
funcionamento tem apresentado os resultados esperados e mantido os negdcios lucrativos por
muitos anos. Este fato foi observado, talvez, pelo desinteresse em participar € promover
estudos. Aponta-se, no caso das abordagens em relagdo ao estudo que, mesmo com uma
frequéncia de postagem recorrente, os indices de resposta a abordagem foi baixa, assim, as
ferramentas de comunicagdo estdo presentes, porém nao hd uma estratégia de comunicagdo das
empresas com os interessados na marca.

Contudo, as tendéncias de varejo no Brasil e no mundo apontam para novos caminhos,
que ja sdo reconhecidos por estes mesmos empresarios. No entanto, a adocdo e testagem de
novos modelos de negdcio ndo sdo um hébito comum aos empresarios do setor, o que contribui
para a percepcdo de baixo dinamismo em termos de modernizagdo. Assim, exalta-se a
importancia do segmento para o setor do varejo, € a0 mesmo tempo, sua falta de protagonismo
em iniciar mudancas. Ademais, atenta-se para nao cair no risco de ficar ultrapassada, que foi
uma das percepcdes apontadas, e que estas empresas tradicionais, locais e queridas pela
comunidade ndo sejam englobadas por outros concorrentes, que proponham novos modelos de
negocios baseados nos gargalos que o setor ndo vem aproveitando integralmente.

Aos transpor a experiéncia fisica para o mundo digital, por serem negocios ja
consolidados na primeira instancia, a chance de aceitacdo por parte dos consumidores € bastante
favoravel, visto que ja foi construido um relacionamento no mundo fisico com estes clientes. E
preciso, contudo, que se expanda e se profissionalize este relacionamento para outro patamar,
e se use estes dados em favor da empresa, uma vez que outros intermediarios tém aproveitado
a brecha deixada pelos varejos de alimentos para estreitar o relacionamento com o0s
consumidores finais. A questdao da afluéncia entre os mundos online e digital devem estar
presentes, ancorados na perspectiva de que ha uma infinidade de possibilidades e abordagens

integrar estas realidades.
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Sendo assim, este apanhado de capacidades dinamicas e de marketing sugeridas a partir
do diagnostico, das barreiras e das oportunidades levantadas por este trabalho, pode ser o passo
inicial para os varejos alimentares do estado do RS se consolidem em outros modelos de

negocio, resultando em beneficios para estas empresas.

Contribuicoes Teoricas

Este estudo procurou delinear um referencial tedrico que pudessem servir para a analise
proposta. Unindo os conceitos de capacidades dinamicas e capacidades de marketing com
transformagdo digital, foi possivel formular, com base nestes estudos, categorias que
atendessem a esta proposta. O modelo proposto adotou os conceitos de capacidades dinamicas
de Teece (2007) ¢ de Warner e Wager (2017) que ja propdem um framework de capacidades
dindmicas para a transformacao digital para empresas ja estabelecidas em setores tradicionais.

A partir disto e de preceitos de maturidade digital, foram formatadas as categorias de
(1) cultura e estratégia; (2) processos e tecnologias emergentes; (3) cadeia de valor e; (4)
capacidades e configuracdo de recursos e aplicadas ao caso de um setor que ndo ¢
historicamente visto como engajado na transformacao digital, a fim de que se pudessem sugerir
alternativas para melhorar tanto as capacidades dindmicas, como maturidade digital e vantagem
comopetitivas destas empresas.

Desta maneira, o quadro abaixo faz uma sintese da contribuicdo do trabalho.
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Quadro 15- Sintese da Contribui¢ao Teodrica do Estudo

Capacidades Subcapacidades Dimensdes propostas com
Dinamicas - Dinamicas Digitais — | intuito de melhorar as
Teece et al. Warner e Wiger Capacidades Dindmicas
(2007) (2017) frente ao processo de
Transformacao Digital
Sense Patrulhamento e Estratégia e cultura

acompanhamento de
tendéncias digitais
Planejamento de
cenarios digitais
Cria¢ao deuma

mentalidade digital
Seize Prototipacao rapida Processos, tecnologias
Gestdo de projetos emergentes €
digitais

Agilidade estratégica e
realocacao de recursos

Reconfiguring | Constituir ecossistemas Cadeia e valor e;
de inovagdo Capacidades e
Redesign de estruturas Configuragoes
internas
Aprimorar maturidade
digital

Elaborado pela autora.

Além disto, baseado nas capacidades superiores de marketing de Moorman e Day
(2016), que trazem a importancia da interdependéncia entre Cultura, Capacidades,
Configuragdes e Capital Humano, da mesma maneira, a interdependéncia das dimensdes
propostas neste estudo sdo fundamentais para a realizacdo da estratégia em relagdo a
transformacao digital. Isto porque, o processo de transformacao digital ¢ demasiado complexo
para ser tratado de forma genérica e individualizada. Assim, como comprovado no estudo,
muitos topicos perpassam mais que uma categoria de andlise, o que torna imprescindivel esse
alinhamento para que as mudangas estruturais necessarias para implementagcdo do processo de

transformacao digital sejam possiveis.

Contribuicoes Praticas

Em relagdo as contribui¢des praticas, este estudo mostrou um mapeamento de barreiras
e das oportunidades dos empresarios dosetor em relagdo ao processo de Transformacao Digital.

Este mapeamento permitiu identificar os gargalos em relagdo a cultura, processos, cadeia de



101

valor e capacidades dos varejos alimentares no RS. Ademais, as motivagdes e barreiras das
empresas que que ja estdo nesta transicdo sdo diferentes das que ainda ndo iniciaram, o que
permite que se proponham praticas mais assertivas de acordo com a realidade da empresa.

Além as barreiras, foram identificadas ameacas relacionadas ao setor. Dentre as
principais estao novos entrantes que disputam o espago de intermedidrio e se relacionam
diretamente com o cliente final. Assim, as pressdes do varejo supermercadista estdo
aumentando tanto por parte dos clientes, que estdo mais exigentes e menos fi€is, como de novas
empresas que fazem a funcao de shopper e delivery e, da industria, que esta se posicionando
mais ativamente para criar vinculos com o consumidor final.

A partir disto, procurou-se elucidar dentro das capacidades dindmicas na realidade de
transformacgdo digital as capacidades atuais e potenciais do setor. Assim, foi feita uma
proposicdo de capacidades a serem desenvolvidas nas empresas para aproveitarem estas
oportunidades em seu favor. Por fim, se pretendeu elucidar que ¢ possivel iniciar um processo
de mudancga com os recursos que se tem disponivel, sem que grandes investimentos sejam
feitos, o que coloca ao alcance dos pequenos e médios empresarios serem os propulsores e

implementadores deste novo panorama de consumo e mercado para o estado do RS.

Limitacées da Pesquisa e Pesquisas Futuras

Em relacdo as limitagdes deste estudo apontam-se a baixa adesdao ao questionario, o que
resultou em numero menor que o esperado de respondentes. Esta baixa adesdo pode ser
resultado da dificuldade de entendimento das questdes propostas, ainda que na tltima pergunta,
houve a tentativa de mapear o grau de confianga das respostas obtidas.

Ademais, por concluir-se que o processo de transformagdo digital ainda ¢ bastante
inicial nas empresas do setor no estadodo RS, a parte em relacdo as capacidades dindmicas teve
que serem abordadas por especialistas e pesquisadores, visto que as praticas sugeridas na
literatura nao foram identificadas neste primeiro contato. Ademais, por ser um estudo executado
nos anos de pandemia de COVID-19, ndo foi possivel fazer uma abordagem mais préxima dos
empresarios, nem foi possivel visitar os estabelecimentos, o que pode ter prejudicado a coleta
de informagdes com base na observacdo do pesquisador em relagdo ao funcionamento das
rotinas.

Para estudos futuros, aponta-se o fato de ndo ter sido localizados muitos estudos sobre
o pequeno ¢ médio varejo de alimentos, o que pode ser uma oportunidade para estudos

subsequentes. Sugere-se que seja considerada a perspectiva do consumidor, visto que esta
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analise procurou entender as implicagcdes por parte da empresa. Desta maneira, esta visao do
lado do consumidor poderia complementar o entendimento das oportunidades a serem
exploradas pelo setor. Outra sugestao diz respeito a fazer uma andlise comparativa entre os
demais estados da federagdo. Como mencionado no decorrer do trabalho, ndo ha players
nacionais competindo no estado do RS. Ademais, em outros estados, como SC, os players ja
atuam com uma maturidade digital aprimorada em comparagao ao RS, bem como, as tendéncias
propostas pela ABRAS sugerem a rapida modernizacdo e dinamismo do setor em outros
estados.

Ainda em relacdo a regides geograficas diferentes, a percepcao entre capital e interior
sdo bastante distintas, mesmo dentro do estado do RS. Assim, estes estudos comparativos
poderiam complementar o estudo atual, bem como sugerir critérios de um diagnostico de
maturidade digital, podendo ser criada uma classificacdo, bem como um ranking nacional. Isto
pode ir atualizando e esclarecendo ainda mais quais as capacidades necessarias para os

pequenos ¢ médios varejos de alimentos se manterem competitivos.
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Apéndice A — Questionario

Transformacéo Digital e Capacidades Dindmicas para o

Varejo Alimentar
Obrigada por contrbulr com esia pesguisal

Meu nome & Gabriels Plasseta Bruschl, Sou esnsdane do Mesirade Prolissions em Gestln e Negdcios da
Unigings. Esiou realizands uma pesquisa sab & supendsso do Protessar Doutor Sullherme Trez, gue 1Bm o
objetvn enender as capacdanes adaptatvas do varejo aimentar frente a ransiormegho digital.

Atraves dEs resposias sdfuiidas, espers-se lGrer UM mapesmento do perlll dos mercedos. armaréng e
supefmescadas gadchis & entender as mativagies & dificuldades enconrades pelos empresinios di ebor
pera responier 4s mudangas rarides pels esfers digital

Sua pameipachn nesis pesguess se dars alraves desle questionaso elefrinco, Rensra-se que B parsapacin
& voluména, a identidare serd preservada & oS dados agul colstados serda ulilizados apenas para Sns de
pesquEa scatdmica & fins centifions, Assim, &0 respander, Yool BUDNZA & acelia 05 :BIMos cadas.

O tempo apredmadn para responoe-fas & te 8 mintos,

* 1 Qual sua idade?

* 2. Quel o grau de escolaridade?

o Primairg Graw Complain
':. Sngunon Grau Compien
| Supenor Compiam

7 Oume jespociiqued

* 5. Qual o cargo ocupado?

* 4. HA guantos anos vood rabaiha na ampresa’
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* 5. Quantns hmoonaios 1.mM & Smpress apiogmadamerisT

e T y De 102 0200
| D150 j Mo e 200
| Dm'S1 & E00

* 6. Quanies lojas possui?

* 7. Em refapdn a conectividade e interagio. marjoe & sequir iodas as opgies gue 82180 [rESenies fa Sus
EIMpEss

| Rades socuts (Face00ok, Irstagenm, Linkedn mo) | AsficAn o mensagans (Whamann o Taegenm)
| Sitm proirio wet | Pusiicisace Pagn nn ininrnet (Socgin Ads ofc)
| Apikcatren prigis | Chatctfimsigtecia Arfical

|Pumhnmmum'ul.|n:ﬂ:w[!md.rrunmt.ldqm
mc)

* 8. Emn relagin a processod & andlises, Manue 8 ssquil [das 85 opoles gue es180 (MR Senies 18 SUs
EMipEsE
| Sewra cprrncional RiRgRads & N ST (MCSAMACE], MIAJUACHL 3500, IRANCSIT & LOMAmE)
_l Cannl on comunicacs imema Sl com fencomines
| Bose e Dades oo Clomes

] A

| F on qun mira chnmoe

| Cnlemres & wshists pan commie @ gestio 08 mix e EsmgE



* 8, Como voce percels as condgies |memas referenies & incoiporagio de iecnologlas e processns
culturels na sua empress?

il RMECESH
O Crs P
s o aTimgar vk
a0 T [Nawos
modnios Sa neghico)

Moy dnoassmanin
foram criadns nas ons

Inicioose U acelam-

Hovns serdicos oo
CHOINES OF MR

EETRIBGHD

oy s Serigos ou
CHRME dn moeckman

Disrodo Di%roedn
Toldmeme Poroame s
|
m
- it

Discando Discoeto
Tolalimme Parcdaimente
- I. -

M Concorda, Concora Caoncordo
niem disconde Farcomerns Tolimmiite

'

109

* 11 Considetande &5 opiies a segulr, qual sus perceppan sobre O Componamento 08 Sus emgesa em
relaglo & moniramento & identiicacio de opomunidates?

Shin snaimas pesgusn a8

R BT

FRsquisas A0 mescono silo

Disieando Discondo Blem Concondo,
Tomimens Pardalmente

TS TS {MYTIraes P
AT NOVAS s saten o regocn

Concoedo Conoando
ram disroedo Farcialmenis Totnbmesls

* 17 Conmderando &8 opglies a seguir. qual sus percepodo sabine o COMPOMEMENID o8 SUA BMEMeSE m
relagio a aproveilar opoiunidades exisEnes?

Bloves g Sio
CHDONTS B pAnce.

Ajirdurmog o & abamy
2M 1ndos Seinnes ca

& PAMGErAS COM ouras
EMMSAn 0 MEsTr oy
U RegmanG

i Meoiikonos no

COTEECTET: 1A% LS o
da

Terainoas do merrado
=00 esiaces ra

Discordo
Totemerde

Bi=roeto
Pardaimeite

e Corcoedin, Conooida Concontdo
nem tfisconds Pardaimenis Tolaimnte
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* 13 Considerands &5 opgles 8 sequir, qual sua percepgin sobie o ComponEments 0 SUa BTesa & * 14 De acordo com &8 realidade 08 Sua empress, 8 00680 08 NOVAS tEchalojias & canas dijitas
relagio a se adapiar & recnmbings recusos exiabentes para aprovesar cpodunidades™ coniribuliam para
Discardo = e e Concoeda, Concarda Concordo Disconda Lol P Cororda, Concando Cancortn
Totaimeras Parcisiemens nem discondo Parcnimers Toinfmente Totaimers Parcaimeris nem discordo Parcnimerss Tolnimenle
Minks ampeesa S8 AR &5 IEEaT —~ e — it =~
annntn FeamentT 85 - J L. = ONgEnTaranas ‘ > ¢
- Faaciliear o anendimans
O ot da & conscmides tnal ; ) -
massioemachio cigeal @ '
EsEnbgicn pam noss o g Agicara mada = - —; B i
Froquantn.cea L= Mihorar & & redaghin S )
smbEnin o Sochs com o dinma ' ¥ / E
mmw u el b o Lo b BuMBnIar oy oS venaas = = = = =
carreangac) & OF rEsuEndos 3 I
Anancriros oF Smpss
Extnte umn s de
coMbomadnes Aqpilnr prooesses == - = = =
T ' exmmahas
PRI proeios o 2 2
manstrmachn Sgml Detundly apmndzacos ) | ). il '
i Receiiidoca gm Banfinr
FRADCAT TECUISES: DR \ w g T calnba
proipins o ; i A e " ST MHGES 0 QROORsns
il Cenhocer metr , = & .
& auinooesla enine oS y y opindfins (s Cinrees
SHICETS, O SRS - . _t o -t g
ofrtns maks . - - -
assamvastespecifiens
pora densnms ciomes

* 15 Voof paricips de feiras e evenlas oo setor?
_||EITI
Jﬁm

* 16 Caso panicipes de evenlos & 12iras, podes especilicar um pouca mais?
Jm

Quas?



* 17 Para vocl, qual & & maior diliculdade que o setor enfrenta em elagho & mansformagio digha?

* 16 Por fim, po favor, indique sua concordancaidiseomdancia com 8 seguinies alirmagbes;

Bizcondo Diroedn Hem conooda, Corcania Cancondo
Tolefmene Fargamers nem disoordo FPurdaiments Totadments
i-q.-mm -
Syemma - --
elinfuas FEspiss pars
S QUHESDONED Sk
PraCisas
i SHWD CANGCENT0 AR o= = = = =
TEERONGET & RS { ] - L )
RURSSINAFG
Essoy confissin qui
EiNFEs FREpOSLAS
redeinm A stunglo do 4 A - - sl
(o1 2

* 19, Voob 1em imeresse em recsher os resuliados desta pesquisa? Caso tenhas, por gentilera, miorme um
-l pard QUe POSSEMOS eniFar efm ontaln.
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista Semiestruturado

10.

11.
12.

13.

14.

15.

Dados sobre o entrevistado: cargo e quantos anos trabalha na empresa
Como a digitalidade afeta sua empresa/setor?
Vocé considera esta mudanca para o digital estratégico para todos os negdcios do
varejo?
Vocé considera o setor supermercadista dinamico? Ele responde rapidamente as
mudancas? Por qué?
Como a empresa estd nesse processo (transformacao digital)? Explique estratégico /
tatico-operacional.
Foram adotadas (ou ha planos de adogao) novas ferramentas, novos processos ou canais
digitais? Explique.
O que levou a empresa a adotar (ou planejar a adogdo) estas novas ferramentas/canais?
(Clientes, mercado, mudancas, concorrentes, olhar da direcao)
Para que ¢ utilizado o canal digital? (Vendas, comunicacdo, ofertas etc)
Ela traz os resultados esperados quando foi pensado o investimento?

a. Quais resultados? (Financeiro/agilidade/satisfacdo — ndo precisa ser em niimero,

mas se melhorou ou nao)

Como sua empresa mobiliza recursos para aproveitar oportunidades? (Como € a
renovacao/adaptacao)
Como sua empresa explora novos conhecimentos?
Sua empresa possui algum objetivo ou projeto colaborativo com outro parceiro de
negocio?
Como vocé acompanha as novidades e tendéncias do setor supermercadista? (Revistas,
dites, palestras, TV, etc)
Para vocé, qual ¢ a maior dificuldade que o setor enfrenta em relagdo a transformagao
digital? (investimento caro, cultura empresarial, clientes, etc)

Foi feito algum investimento/melhoria relacionado ao digital para o enfrentamento da
pandemia? Esta mudanga, sera mantida?
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Apéndice C — Barreiras percebidas frente ao processo de Transformacao digital

Barreiras

Respostas

Rapidez das mudancas do
mercado

“Acompanharese adaptaras constantes mudangasno meio digital”
“A constante mudanga das tecnologias e langamento de aplicativos.”
“conseguir fazeras adequagdes para estar sempre na linha de frente.”

“Ha um certo engessamento no setor para novidades.”

Custo de investimento em
tecnologia e retorno esperado

“Investimentos altos para um publico de cidade de interior que demora um pouco maispara se adaptarasnovidades”

“Mao de obra para gerir o setor significa mais custos masndo necessariamente mais vendas para o pequeno/médio negdcio em pequenas cidades,ja
que seus clientes sdo limitados a uma certa drea ndo tao populosa”

“Novos recursos geralmente exigem mais recursos financeiros, o que hé dificuldade em ter investimento.”
“Na maioria dasvezes € o custo da implementag¢do”
“Precos exorbitantes e técnicos responsaveis a atenderde imediato a tais tecnologias mas com custo baixo.”

“Tecnologias sdo muito caraspara o Brasil em funcdo do ddlar. Muitas vezes analisamosmais o quanto vamos gastarao invés deanalisaro quanto a
ferramenta vainos gerar de receita.”

“E o custo de manutencdo deuma rede social bem organizada.”

Capacitacao da mao de obra

“Pessoas capacitadas para usaros meios digitais.”
“No meu caso a capacitagao, pois essa transformacao digital estd em constante evolucao...”
“Recursos e profissionais capacitados”

“Conhecimento do operacional,a maioria possui apenas ensino fundamentale médio, isso gera dificuldadeno aprendizado e o treinamento deve ser
intenso ou asnovidades se perdem.”

“Qualificacdo dos funcionarios para acompanhar os processos”

“Falta de qualifica¢do”

Nao ter um setor especifico
na empresa

“Comonao possuimosum colaboradorsé para drea de marketingas vezes levo um tempo até conseguir por em pratica”

“Ter um funcionario apenaspara essa parte.”
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Diretoria, lideres,
engajamento e cultura
empresarial

“Em empresas familiares, como a nossa, a maiordificuldade é a profissionalizacdo de equipes e de socios/fundadores.”
“Resisténcia interna e a baixa capacita¢do”

“Acredito que uma dasdificuldadesna transformagao digital, inclui mudangas de habitos,ndo apenasde funcionarios, mas gestores também resistem
a essas mudancas. Medo, ceticismo e atésabotagem sao obstaculos que precisam ser superados.”

“Pessoas de maisidadenas diretorias com a cabeca fechadapormedo oureceio de tecnologias”
“Muitas vezes a resisténcia dos proprios proprietarios, em rela¢do a era digital”
“Na minha empresa os proprietarios ndo se abrem para a tecnologia,ainda sdo muito limitados.”

“Acredito que o setor ainda seja muito engessado e apegado ao modo antigo de se fazer. Muitos gestores ainda ndo enxergam como a transformacao
digital impactaria no resultado final da empresa.”
“Dificuldade de difundir no meio de pensamentos “antigos™”
“Mudanga de mentalidade das pessoascom mais tempo/ diretores”

“A cultura organizacional somado aosanseiosdasvarias geragdes.”

Ajuste de rotinas, estoques e
logistica

“Gestdo dos estoques; quando os estoques fisicos e do software ndo estdo totalmente alinhados existe a dificuldade em implanta r um aplicativo na
empresa.”

“Alta gama de produtos que necessitam estar disponiveis no caso dos aplicativos, precisando assim possuir um grande controle sobre mais de 8 mil
itens”

“Custosassociadosna separagdode produtos. Ao contrario de um pedido normalde ecomerce que entrega em média 1 a 3 itens diferentes. Entregamos
inameros itens.”

“logistica de entrega”

Resisténcia de clientes ao uso
de tecnologia

“Temosuma grande porcentagem de clientes idosos, estes estavam acostumados com encartes fisicos, sentiram falta da facilidade de veras figuras dos
produtos”

“Noés somosum Mercado de interior, onde muitas pessoasnao utilizam celular, isso acaba dificultando...”
“Nosso cliente ¢ maishumilde. As vezes a transformacao digitaln chega em todos”

“A mudangaderotinas dos clientes”

“Os proprios consumidores se adaptarem a essa transformacgao.”

“A aceitagdo dessa transformagao, pois varios clientes ndo gostam dessasmudangasou asacham desnecessarias.”

Dificuldade de prestador de
servicos entender reais

“Pouco investimento em estratégias para transformacao digital especificaspara o setor”
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necessidades do setor
(marketing e aplicativos)

“Falta de especializagdo de quem executa o app para uma certa finalidade, querem fazermasnao sabem como, seria bom estas pe ssoas sentarem com
0s proprietarios e ou gerentes para posteriormente ele botar em pratica no app, pois quem sabe o que o cliente precisa é aquele que trabalha com o
cliente “

“Existe uma deficiéncia em entendera necessidade e a real posi¢do do Marketingno mercado de trabalho, entdoporconta disto ,as exigéncias do setor
e necessidadesndo sao atendidas, o que impede o crescimento evolutivo da instituicdo.”

“Falta de profissionais criativos que tragam experiéncias novasendo s cobram pelo trabalhondorealizado”

“Processo digital consciente e que acertea demanda do mercado, além de obter controle sobre tudo isso”

Dificuldade de entender

quais reais necessidades e

objetivos com adocao de
tecnologia

“Dificuldade de entendimento e utilizagd o no dia a dia, exceto jovens.”
“A dificuldade é se adequaré essastransformacdes...”
“Entendero que os clientes buscam e como explicar da melhor maneira possivel.”

“Analise de dadosde compra dos clientes”
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