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The aim of this paper is to verify the relationship between Critical Success Factors and Strategic Alignment between the IT and
Shopper Marketing areas in companies from consumer goods industry that enables the implementation of strategic technologies for
knowledge creation of the shopper. The work contributes to the literature with another study that focuses on the analysis of Critical
Success Factors regarding the Strategic Alignment between IT and a still new area and with few works produced: Shopper Marketing.
The methodology consists of a qualitative approach, through an exploratory research, based on developed works by Pignanelli and
Laurindo (2019), focusing on the study method of case, in which the phenomena can be evidenced and questions of the type "how"
answered in line with studies by Yin (2015). The main results relate to which Critical Success Factors are identified from the factors
that are enablers, inhibitors and/or neutral from works by Luftman, Papp and Brier (1999) and how critical factors impact Strategic
Alignment between the IT and Shopper Marketing areas. The work contributes to the theory about the research line on Strategic
Alignment between business and IT areas, as well as applies an exploratory qualitative research method that can be used in future
research and in case studies in others industry companies. Social and management contributions are in the possibility of enhancing the
strategic alignment between I T and Shopper Marketing in innovative projects that use state-of-the-art technol ogies to map the shopper's
profile, showing the interesting factors that the two administrations can devel op to succeed in these projects.
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O ALINHAMENTO ESTRATEGICO ENTRE Tl E SHOPPER MARKETING: UMA ANALISE DOSFATORES CRITICOS
DE SUCESSO EM EMPRESAS DE BENS DE CONSUMO

O objetivo do trabalho é verificar a relagéo entre os Fatores Criticos de Sucesso e o Alinhamento Estratégico entre as areas de Tl e
Shopper Marketing em empresas da industria de bens de consumo que viabiliza a implementagdo de tecnologias estratégicas para a
geracdo de conhecimento do shopper. O trabalho serve de contribuicdo para a literatura com mais um estudo que foca na analise dos
Fatores Criticos de Sucesso no que tange o Alinhamento Estratégico entre Tl e uma érea ainda nova e com poucos trabal hos
produzidos: Shopper Marketing. A metodologia consiste em uma abordagem qualitativa, por meio de uma pesquisa exploratéria,
aicercada em trabalhos desenvolvidos por Pignanelli e Laurindo (2019), com foco no método de estudo de caso, no qual os fendmenos
podem ser evidenciados e questdes do tipo "como” respondidas em linha com estudos de Yin (2015). Os principais resultados dizem
respeitos a quais os Fatores Criticos de Sucesso sdo identificados a partir dos fatores que sdo viabilizadores, inibidores e/ou neutros
provenientes de trabalhos de Luftman, Papp e Brier (1999) e como os fatores criticos impactam no Alinhamento Estratégico entre as
areas de Tl e Shopper O trabalho contribui com a teoria acerca da linha de pesquisa sobre Alinhamento Estratégico entre &reas de
negocio e Tl, bem como aplica um método exploratério de pesquisa qualitativa que pode ser utilizado em pesquisas futuras e em
estudos de caso em outras empresas do ramo. As contribui¢des sociais e de gestao sdo estdo na possibilidade de potencializar o
alinhamento estratégico entre T1 e Shopper Marketing em projetos inovadores que utilizam tecnologias de ponta para o0 mapeamento do
perfil do shopper, mostrando quais os fatores interessantes que as duas gestdes podem desenvolver para ter sucesso nesses
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Conhecimento
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The Strategic Alignment between IT and Shopper Marketing: An Analysis of Critical Success
Factors in Consumer Goods Companies

ABSTRACT

The consumer goods retail market offers a high level of competition among manufacturers.
Due to the different brands and categories of products, the consumer market fuels this
competition and makes it necessary to have specific areas in order to analyze information and
generate knowledge about the shopper behavior at the Point-of- Sale (POS). In this sense, the
Shopper Marketing (SM) area appears in order to understand the behavior and emotional state
of the shopper for each product category and for each distribution channel at the time of
purchase at the POS. In this line of perspective, the SM area generates strategic knowledge
through shopper research and internalizes this knowledge for the organization. In line with
this scenario, it is understood that the creation of this organizational knowledge can be driven
by innovative technologies such as eye-tracking, video-mining, 3-D simulation and
Functional Near Infrared Spectroscopy (FNIRS) in obtaining data, information and shopper
knowledge. Due to this scenario, the alignment at the strategic level between the Information
Technology and SM areas proves to be a valuable asset in generating competitive advantage,
going beyond efficiency and effectiveness gains. In this sense, the present work aims to
understand how the strategic alignment between the areas of IT, SM and top management is
made possible, through an analysis of Critical Success Factors and through the method of case
study.

Keywords: Shopper Marketing, Information Technology, Strategic Alignment; Critical
Success Factors; Knowledge Management.

O Alinhamento Estratégico entre Tl e Shopper Marketing: Uma Anélise dos Fatores Criticos
de Sucesso em empresas de bens de consumo

RESUMO

O mercado do varejo de bens de consumo enseja elevado nivel de competicdo entre 0s
fabricantes. Por conta da diversas marcas e categorias de produtos, 0 mercado consumidor
alimenta essa competicao e torna necessaria a existéncia de areas especificas a fim de analisar
informacdes e gerar conhecimento sobre o comportamento do shopper no Ponto-de-Venda
(PDV). Nesse sentido, surge a area de Shopper Marketing (SM) com o intuito de entender o
comportamento e o estado emocional do shopper de cada categoria de produto e para cada
canal de distribuicdo no momento da compra no PDV. Nessa perspectiva, a area de SM gera
conhecimento estratégico por meio das pesquisas de shopper e internaliza esse conhecimento
para a organizacdo. Alinhado a esse cenario, entende-se que a criagdo desse conhecimento
organizacional pode ser impulsionada por meio de tecnologias inovadoras como eye-tracking,
video-mining, 3-D simulation e Functional Near Infrared Spectroscopy (FNIRS) na obtencédo
de dados, informacdo e conhecimento de shopper. Por conta desse cenario, o alinhamento a
nivel estratégico entre as areas de Tecnologia da Informacdo e SM dessas organizacgdes se
mostra um ativo de valor na geragdo de vantagem competitiva indo além de ganhos de
eficiéncia e eficacia. Nesse sentido, o presente trabalho tem como objetivo entender como o
alinhamento estratégico entre as areas de Tl, SM e alta gestdo é viabilizado, por uma analise
dos Fatores Criticos de Sucesso e pelo método de estudo de caso.

Palavras-chave: Shopper Marketing; Tecnologia da Informacgdo; Alinhamento Estratégico;
Fatores Criticos de Sucesso; Gestdo do Conhecimento.



1 INTRODUCAO

J& é reconhecido hd décadas que a &rea de Tecnologia da Informagdo (TI) tem
contribuido para o sucesso pelo uso, auxilio e implementacdo de projetos e aplicacGes
tecnoldgicas para gerar vantagem competitiva, seja por ganhos em termos de eficiéncia, seja
por ganhos em termos de eficacia (LAURINDO, 2008; PORTER & HEPPELMANN, 2014;
SHARMA et al., 2021).Dessa forma, as aplicacdes e ferramentas tecnoldgicas utilizadas na
area de Shopper Marketing (SM), desde as solucBes operacionais com foco na eficiéncia de
processos (como leituras de bases de dados de vendas mais rapidas), até tecnologia que
viabilizem estratégias eficazes como eye-tracking, video-mining, Functional Near Infrared
Spectroscopy (FNIRs) e laboratérios de simulacdo 3-D (Shopper-Lab) de lojas reais
(PIGNANELLI, LAURINDO, 2019; D’ANDREA; CONSOLI & GUISSONI, 2011;
SHANKAR ET AL, 2016; PARISE, GUINAN & KAFKA, 2016; STUARI ET AL, 2016;
PARK, 2017).

Como mencionam Pignanelli e Laurindo (2019), a area de SM é geradora de
conhecimento para toda a organizacao, responsavel por adquirir dados, gerar informacdes e
transforma-las em conhecimento estratégico para a tomada de decisdo da alta gestdo
organizacional e demais areas comerciais (Vendas e Trade Marketing), por meio das
pesquisas de shoppers e dados de vendas de mercado. Assim, sdo tragados os diferentes
comportamentos de shopper em seu estado emocional, sua Jornada de Compra e 0 momento
da compra no Ponto de Venda (PDV), variando de acordo com o canal de distribuigédo
(diferentes varejistas), o perfil do shopper de diferentes categorias de produtos (filtro-solar,
maquiagem e dermocosméticos, por exemplo), além dos aspectos demograficos, étnicos,
emocionais, culturais e socioecondmicos que impactam na experiéncia do shopper em
diferentes tipos de PDVs. (LEMPERT, 2002; D’ANDREA; CONSOLI & GUISSONI, 2011;
CHURCHILL & PETER, 2008; BLACKWELL; MINIARD & ENGEL, 2005).

Como ilustrado em trabalhos anteriores, pode-se perceber a hierarquia DICS (Dado-
Informac&o-Conhecimento-Sabedoria) presente na geracdo desse conhecimento pela area de
SM (ZELENY, 2006; SCHUMACHER, 2011; ZELENY, 2013), bem como sob o aspecto da
critica da hierarquia, na qual enseja que os “dados corretos” dependem da “sabedoria” da
gestdo executiva da area de SM, invertendo a piramide dos conceitos da DICS (ROWLEY,
2007; FRICKE, 2009). Além disso, a criagdo de Conhecimento Organizacional (CO) é
estratégico para a area de SM a fim de impulsionar a disseminacdo do conhecimento de
shopper, nos quais o ciclo SECI (Socializac¢do, Externalizagdo, Combinacdo e Internalizacéo),
pode ser evidenciado na pratica da area (NONAKA, 1994; NONAKA & TAKEUCHI, 1997,
KROGH, NONAKA & RECHSTEINER, 2012). Diante do exposto, Pignanelli e Laurindo
(2019) discutiram a importancia do estudo do Alinhamento Estratégico (AE) entre as areas de
Tl e SM que pode se tornar um pilar de grande valor para o reconhecimento estratégico da
area de SM para a alta gestdo do negdcio, bem como para intensificar a implantacdo e
implementacdo de tecnologias estratégicas na SM por parte da Tl que, por sua vez,
impulsiona e viabiliza a geracdo de conhecimento para a tomada de decisdo estratégica da alta
gestdo empresarial geradora de vantagem competitiva (HENDERSON & VENKATRAMAN,
1993; LUFTMAN, 2000; PRAHALAD & KRISHNAN, 2002; LAURINDO, 2008;
LUFTMAN, BROWN & BALAJI, 2011; LUFTMAN, TYYTINEN & ZVI, 2015; QUEIROZ
et al., 2020).

Dadas essas relacdes, o AE entre as areas de Tl e SM pode ser impulsionado ou
inibido pelos Fatores Viabilizadores ou Inibidores do AE (FVIAES), a depender se estdo
presentes e em como estdo sendo utilizados na préatica das organizacGes (LUFTMAN, PAPP e
BRIER, 1999; KEARNS e LEDERER, 2003; AVISON ET AL, 2004). Além disso, alguns
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dos Fatores Viabilizadores podem ser considerados como Fatores Criticos de Sucesso (FCS) a
depender do cenario da organizacao e o mercado a ser desenvolvido pelas organizacgdes.

Sob a perspectiva apresentada e como uma extensdo do trabalho de Pignanelli e
Laurindo (2019), o presente trabalho possui a seguinte questdo central de pesquisa: “Como o
AE é impactado pelos FCS entre as areas de TI ¢ SM em empresas de bens de consumo?” A
partir da questéo central, pode-se ainda buscar responder duas questdes periféricas: “Quais 0s
principais FCS para que o Alinhamento Estratégico entre as areas de Tl e SM seja eficaz e
como a area de Tl e negdcio sdo impactadas pelos FCS no desenvolvimento do AE entre as
areas e a estratégia organizacional?”

Com o intuito de responder a questdo central de pesquisa, o artigo se divide em 5
secOes. Na primeira se¢do, 0s objetivos sdo apresentados. Durante a segunda secdo, sé@o
introduzidos os primeiros conceitos e temas da revisao literaria pertinente. Na terceira se¢do, é
apresentada a metodologia da pesquisa, seu tipo, planejamento, etapas e protocolos,
proposicdes e sua delimitacdo. A quarta secdo possui a analise de cada estudo de caso. Por
fim, na quinta secdo, a concluséo e as recomendacdes para pesquisas futuras sdo propostos.

1.1 Objetivos da pesquisa

O presente trabalho tem por objetivo verificar a relacdo entre os Fatores Criticos de
Sucesso e 0 Alinhamento Estratégico entre as areas de Tl e SM em empresas da industria de
bens de consumo que viabiliza a implementacao de tecnologias estratégicas para a geracéo de
conhecimento pela SM. Dessa forma, o objetivo principal pode ser subdividido nos seguintes
objetivos especificos:

a) Compreensdo teorica sobre 0s conceitos e temas pertinentes para a contribui¢do da
literatura e desenvolvimento dos constructos da pesquisa;

b) Identificar e analisar quais os principais Fatores Viabilizadores e Inibidores do
Alinhamento Estratégico (FVIAE) e quais podem ser considerados Fatores
Criticos para o Sucesso no desenvolvimento de AE entre as areas;

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Relacéo de varejistas, shopper e fabricantes

Conforme ja mencionado por Pignanelli e Laurindo (2019), o mercado consumidor
enseja um ambiente cada vez mais competitivo, no qual diversas marcas de produtos com sua
categorias e sub-categorias disputam o espaco na gondola e desenvolvem estratégias para
conquistar o consumidor. Considerando esses cenarios, pode-se inferir que somente o perfil
do consumidor ndo é o suficiente para a conversao da compra no PDV — existe a necessidade
real de conhecer o perfil e o estado emocional de compra de cada shopper de cada categoria
de produto e canal (varejo, atacado, farmacéutico) no momento da compra.

Nessa linha, Lempert (2002) ja destacou que um supermercado padrdo nos EUA
possuia na época de seu estudo cerca de 4430 metros quadrados de corredores e, em média,
34000 produtos em suas gbndolas. Esse cenario mostra que cada produto, em um tempo
médio de 22 minutos que o shopper gastava para andar pelas géndolas, tinha cerca de a
vigésima sexta parte de um segundo para atrair a atencao dele.

Diante dessa realidade, as estratégias para venda de produtos nas géndolas vdo além
do simples posicionamento e precisa seguir as diretrizes pautadas no conhecimento da
experiencia do shopper de cada produto, ja que a realidade do mercado competitivo revela
inimeras marcas de categorias de produtos. Dessa forma, a indudstria e 0 varejo necessitam



estabelecer diferentes estratégias para impulsionar as vendas das categorias de produtos e essa
realidade se aplica ao mercado brasileiro.

Além disso, como mencionam D’andrea, Consoli e Guissoni (2011), o comportamento
humano de compra muda conforme o shopper passa a ter contato com muitas informacoes
provenientes de diferentes fontes (como Youtube®, Google®, féruns e andlises on-line) em
tempo real no momento da compra no PDV gracas a internet mdvel. Somada a essa evolucéo,
a analise do comportamento pela SM se torna cada vez mais importante e 0s autores citam a
evolucdo das ferramentas na evolucdo das ferramentas de analise para impulsionar o
entendimento do shopper.

2.2. Shopper x consumidor

Antes de entrar na relacdo da area com a necessidade tecnologias inovadoras, convém
pontuar a diferenca entre o conceito de shopper e consumidor. De acordo com renomados
autores, o shopper pode ser entendido como o estado emocional no momento da compra em
relacdo a sua experiéncia, sendo impactado por diferentes motivagdes, necessidades e desejos
somados ou n&do as suas caracteristicas de idade, etnia, caracteristicas demogréaficas e aspectos
culturais, além de nivel de instru¢io de cada um. (D’ANDREA; CONSOLI & GUISSONI,
2011; LEMPERT, 2002; LINDSTROM, 2008; COHEN, 2010; SOLOMON, 2011).

Nessa linha de raciocinio, entendem Blackwell, Miniard e Engel (2005) que o
comportamento do consumidor envolve tanto a atividade de compra, como a de consumo e
eliminacdo do produto, indo além de aspectos somente do estado emocional no momento da
compra. Churchill e Peter (2008) estendem a definicdo, dando énfase maior aos aspectos de
como 0s pensamentos e sentimentos dos consumidores influenciam suas experencias tanto de
consumo quanto de compra. Por conta disso, tende a se ter uma generalizacao entre os termos
“consumidor” e “shopper” que podem ser, mas ndo necessariamente s30 a mesma pessoa.

Sob este aspecto, Solomon (2011) ilustra em seu trabalho a compra de roupas
femininas efetuada pelo pai de uma adolescente. Outro exemplo, seria 0 mesmo pai quando
compra, em uma farmacia, absorventes para sua mulher — em ambas as situagdes o pai ndo é o
consumidor, mas € o comprador e, por conta disso, esta suscetivel a diferentes estratégias de
venda do PDV para compra uma marca ou outra. Pignanelli e Laurindo (2019) citam em seu
estudo o caso da mée que interage com perfumes de shampoo de bebés em lojas, mas nao
compra, pois seu filho da cresceu, mostrando diferentes interagdes com os produtos e sendo 0
mesmo tipo de shopper, mas em momentos distintos da vida. Nesse sentido, no momento de
compra em que ele se encontra, a estratégia pode ndo ser somente a queda de precos em
relacdo a marca pré-definida e estar relacionada ao racional de exposi¢do dos produtos da
gbndola dos varejistas.

Nessa seara de estudo, Lindstrom (2008) cita a influéncia dos estudos em
neuromarketing a fim de se entender como funcionam os pensamentos, sentimentos e desejos
que impulsionam as decisdes de compras que o individuo faz a cada dia. Ariely (2008) ilustra
em seu trabalho o qudo o nosso cérebro esta suscetivel a falsas promog¢es no momento da
compra, no qual o autor demonstrou, em diferentes grupos de pesquisas com determinados
perfis de shoppers os diversos comportamentos de compra associados ao ato da compra. Em
seu trabalho, Ariely (2008) desenvolve a tese do “efeito do gratis” e a “relatividade” que
contribuem para o entendimento de tais influéncias levianas. A Figura 2 ilustra o aspecto da
relatividade da comparacgdo, utilizada como estratégia de precos em varejistas para produtos
ofertados.



Figura 1 - O aspecto da relatividade da comparacéo
Fonte: adaptado de Ariely (2008).

Ao analisar a figura, mesmo os circulos centrais azuis serem idénticos, temos a
tendéncia em achar que sdo diferentes conforme os circulos alaranjados sdo maiores ou
menores. Em estratégias de preco, quando se quer impulsionar a venda de determinado
produto, o agrupamento de outros simulares mais baratos ou mais caros influenciam em nossa
venda, sendo exemplos explorados na tese do autor da “relatividade” e o “efeito do gratis” em
combos nos quais o shopper “ganha” algo que nao foi o motivo de sua compra.

Todavia, Pignanelli e Laurindo (2019), evidenciam que acdes marketing e vendas no
PDV vao além do simples fato que envolve a estratégia de preco. Apesar da sensibilidade ao
preco pelo shopper e consumidor, pode-se concluir que 0 comportamento de ambos envolve
aspectos inerentes aos sentimentos, desejos, necessidade e estado emocional no momento da
compra, indo além de preco. Dessa forma, a area de SM € essencialmente geradora de
conhecimento estratégico e que pode providenciar as devidas solugdes de compra para 0
shopper e entendimento sobre seu perfil pode ser valioso e estratégico para a organizacéao.

2.2.1 Tecnologia para o shopper e para as empresas

Com o intuito de adquirir e impulsionar a geracdo de conhecimento dos diferentes
shoppers das diferentes categorias de produtos, as areas de SM tem feito o uso constante de
tecnologia inovadora para geracdo desse conhecimento Pignanelli e Laurindo (2019) ilustram
em seu trabalho a importancia de areas dedicadas de Tl para solu¢des de negdcio na area de
SM/CM. Esse cenario deriva do uso constante de tecnologia, tanto pelo shoppers quanto pelas
empresas. Shankar et al (2016). Willems et al (2017) ainda mencionam o maior contato que
os clientes no PDV, ensejando uma relacdo coma Tl das empresas para impulsionar a
intimidade entre cliente e produto.

Nessa linha de trabalho, Park (2017) e Parise, Guinan e Kafka (2016) mostraram que
consumidores e shoppers estdo cada vez mais imersos no contexto digital, tanto em mobile,
qguanto nas compras em suas casas. A busca por conhecimento dos produtos ou servicos
acontecem em tempo real e essa caracteristica da experiéncia de compra também impacta no
estado emocional da compra do shopper. Nessa linha, Parise, Guinan e Kafka (2016)
enfatizam a importancia da tecnologia no auxilio ao shopper durante sua Jornada de Compra,
indo desde video-experts que proporcionam informacgdes e tiram ddvidas no PDV, até a
personalizacdo e interatividade que absorve o shopper e gera uma sensacdo de serem Unicos
para determinada marca e fabricante.

Toda a mudanga de comportamento por meio do uso intenso de tecnologia no PDV
também enseja diferentes ferramentas de uso da SM para a geracdo do perfil de compra do
shopper de determinadas categorias de produtos do fabricante. Dessa forma, a area expressa
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necessidade clara de uso das areas de Tl da empresa e 0 AE entre elas se mostra um ativo
geracao de valor e vantagem competitiva. Nessa seara, pode-se inferir os projetos de Shopper-
Lab que simulam lojas reais, com alto nivel tecnoldgico e ferramentas inovadoras como eye-
tracking, video-mining e uso de FNIRs.

2.3 Conhecimento e a area de SM

2.3.1 Dado, informacao e conhecimento na area de SM

O conhecimento desenvolvido pela &rea de SM pode ser entendido a partir do
desenvolvimento da hierarquia DICS — piramide expressa a seguir, na qual o dado seria a
representacdo simbolica de alguma propriedade observavel de um objeto, evento ou ambiente
real; a informacdo, o dado que possui significado relevante e usavel para certa pergunta ou
consulta; o conhecimento, quando as informagdes se transforam em instrucGes e a sabedoria
na habilidade de gerar valor estratégico a partir do conhecimento (ZELENY, 2006; ZELENY,
2013; SCHUMAKER, 2011; ROWLEY, 2007; FRICKE, 2009).

Nesse sentido, os dados sdo a base da piramide. Todavia, uma critica proposta por
Rowley (2007) e Frické (2009) quanto a posicionamento da hierarquia DICS, mencionam o
fato de nem sempre o dado por ser considerado a base da hierarquia para determina geracao
de conhecimento, ja que a sabedoria é quem auxilia na procurar pelos “dados” correto sobre
determinado fenbmeno. Assim, 0s autores propdem a inversdo da piramide. A Figura 3 ilustra

essas relagoes.
Dado
Sabedoria
\ Informacdo /
Conhecimento
/ \ Conhecimento
Informacgdo
/ Dado \

Figura 3 - Hierarquia DICS
Fonte: adaptado de Rowley (2007).

Sabedoria

Nesse sentido, Pignanelli e Laurindo (2019) citam o quanto a area de SM trabalha com
0 desenvolvimento de conhecimento estratégico e organizacional tanto sob o aspecto da
hierarquia DICS quanto pela sua critica proposta pelos autores, na qual a geréncia executiva
da area, pautada na sua sabedoria, fornece subsidio para a correta busca de dados nas
inimeras fontes, indo desde as simulagdes, leituras de bases sell-out, pesquisas de shopper,
acoes em clientes varejistas e farmacéuticos, entre outras.

2.3.2 Conhecimento de shopper

O conhecimento pode ser considerado como um dos principais ativos de uma
organizacao para a busca de inovacao e vantagem competitiva. (NONAKA, 1994; NONAKA,;
KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA, 2003; NONAKA & TOYAMA, 2007; CORMICAN
& O’SULLIVAN, 2003; MASSINGHAM, 2014; HUANG ET AL, 2011; XU & QUADDUS,



2011; CRANE & BONTIS, 2014; ADIDAM ET AL, 2012; CROSSAN; LANE & WHITE,
2015).

O ciclo de conversdo de conhecimento na criagdo de Conhecimento Organizacional
(CO) pode ser identificado nas atividades internas da area de SM, bem como no
relacionamento entre demais areas de Vendas e Marketing. De acordo com os autores,
conhecimento técito (implicito no ser-humano), deriva do “saber como” fazer algo, de carater
ndo expressivo. Por sua vez, o explicito, seria o “saber explicativo”, expressivo, comunicado
em livros e manuais de “como” determinado processo pode ser feito ou “como” determinado
fendmeno se comporta. As transformacfes de conhecimento tacito em explicito faz parte do
escopo de atuacdo da area de SM e o ciclo SECI — Socializacdo (de tacito para tacito),
Externalizacdo (de téacito para explicito), Combinacdo (de explicito para explicito),
Internalizacdo, (de explicito para tacito), pode ser evidenciado. A Figura 4 ilustra o ciclo

SECI proposto pelos autores.
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Figura 4 - Modos de conversdo dos tipos de conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Konno (1998).

2.4 O ambiente colaborativo e o alinhamento estratégico (AE)

Desde os estudos de Nonaka e Konno (1998), os ambientes, sejam fisicos, seja
virtuais, podem ser alavancados na geracdo de conhecimento por facilitar a interrelacdo entre
diferentes colaboradores. Nessa linha, Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012) apontam o
modelo de criacdo de conhecimento tem que ir além e relacionar a interacdo entre as
diferentes camadas hierarquicas de lideranca, sejam elas centralizadas (entendidas como a alta
gestdo da organizacdo), sejam elas descentralizadas (aqui, entende-se 0s gerentes das areas,
como Tl e SM). Assim, surge a relagdo pautada no modelo da Figura 5 entre as diferentes
liderangas descentralizadas e centralizada na alta gestdo da empresa, indo além dos “ativos do
conhecimento” (KA, Knowledge Assests) na figura dos individuos.
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Figura 5 - Modelo revisado de criagdo de CO
Fonte: adaptado de Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012).

Pelo viés do AE entre a &rea de Tl e SM , ha clara necessidade de se ter a area de TI
como um parceiro estratégia da area de negécio que é a SM. Nesse sentido, desde os trabalhos
de Henderson e Venkatraman (1993) que o potencial da area de Tl para alavancar as a
transformacbes na organizacdo, necessita de alinhamento com foco na estratégia
organizacional. Dessa forma, Pignanelli e Laurindo (2019) citam que a area de SM em sua
esséncia lida e influencia na estratégia da empresa por parte da alta gestdo e necessita que o
alinhamento com a area Tl seja a nivel estratégico para a implementacdo de tecnologias
inovadoras ja& mencionadas no presente trabalho, sendo prejudicada quando a éarea de TI se
encontra longe do negdcio (tanto fisicamente, quanto estrategicamente, por falta de
alinhamento).Como apontam Porter e Heppelmann (2014), a eficicia operacional é necessaria
para gerar vantagem competitiva e, pode-se inferir que a facilidade da organizacdo em
encontrar a eficacia citada pelos autores também necessita do AE entre as areas chave para
implementacao da estratégia organizacional.

Nesse sentido, Luftman (2000) e Luftman, Brown e Balaji (2011) produziram
trabalhos significativos nessa area a fim de avaliar a maturidade do AE entre Tl e areas de
neg6cio. Por meio dos seis critérios desenvolvidos pelos autores, o cenério qualitativo de
maturidade de AE entre as areas pode ser avaliado em termos de dimens6es de comunicacao,
medidas de competéncia /valor, governanga, parcerias, escopo e arquitetura/habilidades. Na
mesma linda de raciocinio, a falta de um olhar o AE como um processo dinamico que vai
além de modelos rigidos, como uma “receita de bolo” a ser seguida e pode ser influenciado
por fatores externos — viabilizadores ou inibidores do AE -, também ja foi alvo de critica por
Luftman, Lyytinen e Zvi (2015) que desenvolveram um estudo empirico cobrindo em torno
de 395 organizacges globais que operam em 16 diferentes industrias, em 5 regides do planeta
e em 18 paises diferentes em um intervalo de 13 anos de estudo. Coltman et al (2015) e
Tallon e Pinsonneault (2011) corroboram com essa linha de pensamento e consideram ainda o
perigo das organizacdes cairam na “armadilha da rigidez”, onde padroes inflexiveis baseados
em alta formalidade prejudicam no desenvolvimento do AE que gera mudanca na direcdo da
estratégia organizacional.



Nessa seara, fatores presentes nas organiza¢fes podem impulsionar, viabilizando o AE
ou inibindo-o0. Nessa linha de pesquisa, Luftman, Papp e Brier (1999) analisaram em seu
trabalho mais de 500 empresas de 15 indUstrias diferentes os principais fatores relacionados as
atividades rotineiras entre executivos de negocio (aqui se enquadra a area de SM) e de Tl que
podem ser viabilizadores ou inibidores dos AE. Os autores apontam para a importancia da alta
gestdo para garantir a confianca, comunicacédo eficaz e compreensdo do ambiente de negdcio.
O Quadro 1 ilustra os fatores que os autores encontraram.

VIABILIZADORES INIBIDORES

Apoio da alta gestdo de executivos para Tl | Falta de relagdo praxima entre Tl e Negdcio

Area da Tl envolvida com o desenvolvimento . " o
L Area da Tl ndo prioriza bem os processos
da estratégia

Area da Tl entende o negdcio Area da Tl & falha em cumprir compromissos
Parceria entre negdcio e areade Tl Area da Tl nfio entende o negécio
Projetos de Tl bem priorizados Apoio da alta gestdo de executivos para Tl
Area da Tl demonstra lideranca Falta de lideranca pela gestdo da drea de TI

Quadro 1 — Viabilizadores e inibidores do alinhamento estratégico
Fonte: Adaptado de Luftman, Papp e Brier (1999).

A partir da anéalise dos fatores viabilizadores e inibidores para os estudos de caso no
mercado brasileiro, procura-se identificar nas proximas sessfes quais deles podem ser
considerados como Fatores Criticos de Sucesso (FCS) entre as areas de Tl e SM no que tange
ao AE. Como menciona diversos autores, 0 método do FCS proposto por Rockart (1979) para
o desenvolvimento de sistemas de informacdes gerenciais com a alta gestdo da empresa, 0
método também pode ser implementado entre diversos niveis e areas de negocio, como a area
de SM que é estratégica para as organizacfes do varejo de bens de consumo (LAURINDO,
2005; LAURINDO, 2008; ROCKART e CRESCENZI, 1984).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Todo o planejamento da pesquisa, bem como as principais questdes, sdo apresentadas
nessa secdo do trabalho. Dessa forma, o tipo de pesquisa, as proposicdes a serem
comprovadas ou refutadas, a definicdo dos constructos para a pesquisa, método, delimitacdo
da pesquisa e o0 protocolo de pesquisa sdo evidenciados. Por meio da analise da bibliografia
tedrica apresentada anteriormente, chega-se a um modelo que mostra a relacdo entre 0s
constructos desenvolvidos da pesquisa e que fundamenta os estudos de caso doravante
descritos.

3.1 Tipo de pesquisa — qualitativa exploratdria



Com o intuito de responder as questdes de pesquisa mencionadas na introducdo do
presente trabalho, surge a necessidade de uma pesquisa alicercada e uma investigacdo do tipo
qualitativa e exploratoria. Nesse sentido, a investigacdo de pesquisa qualitativa e exploratoria
contribui para uma construcdo de estudo sistematico, que utiliza questionarios padronizados e
prioriza entrevistas multiplas organizadas por protocolos semiestruturados. Por meio desses
protocolos, é possivel a extracdo de opinides técnicas dos individuos entrevistados com
desejavel grau de flexibilidade (MIGUEL et al, 2012; GIL, 2010).

Durante o desenvolvimento das entrevistas, buscou-se entender os diferentes pontos-
de-vista dos pesquisador e dos entrevistados de cada area o que contribui para a geracdo de
conhecimento, como aponta Flick (2009). Dessa forma, a iniciativa a ser trabalhada na
pesquisa é a dependéncia de AE entre as areas de Tl e SM para 0 sucesso de projetos
tecnoldgicos e estratégicos a serem implantados e implementados na SM e a relacdo com 0s
FCS.

Com o intuito de entender o fendBmeno e como ele se comporta, 0 método do estudo de
caso foi escolhido, por meio de entrevistas semiestruturdas, seguindo um protocolo padrao
para cada area do estudo de caso desenvolvido. Dessa forma, foi possivel investigar o
problema e seu fendbmeno dentro do contexto contemporaneo no qual esta inserido (MIGUEL,
2007; YIN, 2015).

3.2 Constructos da pesquisa

Conforme aponta Miguel (2007) e Miguel et al (2012), a partir do referencial teérico,
é possivel determinar quais os constructos e suas relacGes para a conducdo do trabalho de
pesquisa. A Figura 7 mostra um quadro conceitual de relacdo entre os constructos definidos a
sequir.

Em consonancia com a revisao de literatura proposta na se¢do 2 do presente trabalho,

0s seguintes constructos foram elaborados:

a) Shopper: estado emocional da pessoa, consumidora ou ndo, no momento da
compra, bem como a experiéncia dela desde o momento da necessidade de se
efetuar a compra, a Jornada de Compra e a conversdo no PDV que abrange
aspectos culturais, sociais, demograficos e econémicos influenciadores do estado
emocional e da experiéncia, bem como os desejos e influéncias psicoldgicas
inerentes ao seres-humanos;

b) Shopper Marketing: area de transformacéo de informagdo em conhecimento com
a funcdo de providenciar conhecimento sobre o shopper para as demais areas da
organizacdo sob o ponto de vista estratégico;

c) Criacdo de Conhecimento Organizacional (CO): criacdo e disseminacdo de CO
pelas interacdes do ciclo SECI internamente a area de SM e entre as demais areas
da organizacdo;

d) Alinhamento Estratégico da Tl e Negdcio: alinhamento estratégico da TI que
viabiliza suporte e inovagdes tecnoldgicas estratégicas para SM intensificando a
espiral da criacdo do CO dos shoppers;

e) Fatores Criticos de Sucesso: fatores que potencializam o alcance estratégico entre
as areas de Tl e SM, intensificando o AE entre elas e a alta gestdo organizacional e
0 sucesso de cada area na geracao de valor estratégico;

Nesse sentido, infere-se que o conhecimento desenvolvido pela SM e que é
internalizado seguindo tanto a hierarquia DICS e sua inversa, seguem ciclos SECI de
compartilhamento de conhecimento e CO para a empresa.

O AE entre alta gestdo, Tl e SM surge como impulsionador, junto ao ambiente
organizacional (Ba) propicio a criacdo de CO por essas liderancas descentralizadas e a alta
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gestao centralizada. Nesse sentido, maior valor pela alta gestao é designado, bem como maior
suporte estratégico da Tl para a SM, o que alavanca a perpetuacao dos ciclos de criacdo de CO
no decorrer do tempo.

Somado a esse cenario ja desenvolvido, os FCS potencializariam a geracdo de AE
entre TI e SM na medida que séo viabilizadores para se atingir o sucesso de cada area o que,
naturalmente, intensifica a geracéo de valor estratégico para a empresa.

4—{'. (Criagdo de CO — Espiral) }—»
| A )

L ~
[ (Henderson; Venkatraman,
1993; Luftman; Lyytinen; Zvi
Alta Gestdo - 2015)
Alinhamento Tl
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Empresarial

apodns
‘ea1dp|ouda) oedenou|

S . .
S Rockart (1984); Xu e Yeh (2013)
-  Nonaka (1994); - ( | D'andrea, | -
“1 ] Krogh, Nonaka, | SECI Jornada de Consolie L )
| Rechsteiner J Compra | Guissoni |
(2012) | (2011) ) g I Nonaka e
‘ Ba ‘ Konno
Shopper Marketing - (1998)
L Zeleny (2006), Zelen
J Rowley (2007), Frické | J (201";)[ Shcdmakerv
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) ~ ¥ Sabedoria Dados i
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emocional, psicologia do shopper 2008; LEMPERT, 2002)

Figura 7 - Relagdo dos constructos da pesquisa revisada.
Fonte: Elaborado pelos autores.

3.3 Proposicoes

De acordo com a literatura consultada, pode-se inferir que h& pontos nos quais 0s
temas se relacionam. Dessa forma, as seguintes proposi¢oes sdo apresentadas a fim de serem
comprovadas ou refutadas na pesquisa empirica:

a) Proposicdo 1: os fatores viabilizadores podem ser considerados como FCS do
AE entre as areas de Tl e SM;

b) Proposicao 2: a existéncia de AE entre as areas depende dos FCS existentes;
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3.4 Método e delimitacéo do escopo da pesquisa

Como apontado anteriormente, o estudo de caso € o método utilizado e a delimitacao
do escopo da pesquisa desenvolvido:

a) Empresa transnacional e com sede no Brasil, com abrangéncia nacional, com
areas de SM e TI definidas e pertencentes a estratégia da organizacao;

b) O modelo de negdcio esta inserido na industria de bens de consumo, tanto para
0s canais de varejo quanto para os canais farmacéutico de distribuicéo;

c) As éareas sdo consideradas globais com troca de informacéo e estratégias entre
diferentes paises.

3.5 Protocolo de pesquisa

Pode-se entender, a partir de estudos de Yin (2015) e Miguel et al (2012) que o
protocolo de pesquisa tem como objetivo suportar a pesquisa com foco nas empresas de cada
estudo de caso a fim de agregar detalhes que sdo inerentes ao ramo e mercado, indo além de
um conjunto pré-determinado de perguntas. Dessa forma, o protocolo de pesquisa, pautado
em regras e procedimentos padronizados, permite relacionar as perguntas aos profissionais de
cada area de cada empresa com os constructos desenvolvidos. Além disso, eles os protocolos
semiestruturados permitem certa flexibilidade de respostas a fim de se atingir o objetivo do
trabalho. Depois de aplicado o protocolo de pesquisa para cada area em cada estudo de caso, a
partir dos dados e informacdes coletados, a narrativa de cada empresa foi desenvolvida. Por
fim, foi desenvolvido um quadro geral de analise, considerando todos os trés estudos de caso
e as proposicoes validadas e refutadas.

Seguindo a linha de construcdo de pesquisa desenvolvida por Pignanelli e Laurindo
(2019), a primeira aproximacdo com os profissionais de cada area foi estabelecida por meio
de colegas de trabalho e profissionais que ja atuaram em diferentes areas. Esse primeiro
contato existiu por meio de midias sociais, tais como o LinkedIn® e Facebook®. Em um
segundo momento, a descri¢do da proposta do trabalho foi disponibiliza por mensagens de e-
mail e conversas telefénicas. Dessa forma, as informagGes do trabalho, como nomes dos
pesquisadores envolvidos, termo de compromisso de sigilo de informacgdes e informacdes
sobre a instituicdo e departamento de pesquisa também foram disponibilizados aos
entrevistados. Essa etapa foi importante para estabelecer um vinculo formal e aumentar a
confianca por parte de cada profissional de cada empresa. Todas as entrevistas foram
conduzidas seguindo as perguntas do protocolo de pesquisa e as justificativas de cada
entrevistado anotadas, bem como gravadas quando autorizado pelo profissional. Somadas as
entrevistas, as analisas documentais e anotacGes também foram analisadas. Dessa forma, a
técnica da triangulacdo citada por Miguel et al (2012) foi desenvolvida, tendo diferentes
fontes de informacdo. A Figura 8 ilustra 0 método ja aplicado por Pignanelli e Laurindo
(2019) e a relacao entre as fontes de informacao.
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Figura 8 — Relacdo das fontes de informacéo para a analise
Fonte: Elaborado pelos autores.

Durante a narrativa e descricdo de acordo com as perguntas, 0S comentarios mais
significativos de cada geréncia executiva foram descritos por completo. Durante o estudo de
caso, os fatores viabilizadores e inibidores do AE entre Tl e SM foram resumidos e
categorizados ou como “viabilizador", ou como “inibidor” ou “neutro” (a depender da
avaliacdo entre pesquisador e entrevistado). A partir das analises do resultado do estudo de
caso, os FCS foram estipulados a partir dos fatores viabilizadores, considerados para cada
empresa e que deu base para se comprovar ou refutar cada proposicao.

4 ESTUDO DE CASO — ANALISE

4.1. Empresa

A empresa faz parte de uma companhia global que possui mais de 130 anos de criacéo,
mais de 120 mil funcionérios e conta com produtos de saude e bem-estar comercializados em
mais de 170 paises do mundo. A empresa faz parte de uma companhia global que atua em trés
grandes unidades de negdcio (UN) mundiais: bem-estar (do inglés, consumer-health),
farmacéutico e médico/hospitalar. O estudo de caso fora desenvolvido na empresa de
Consumer Health (CH), no que tange a producéo e comercializacdo de produtos nas seguintes
linhas de saude e bem-estar: higiene oral, satide da mulher com foco em produtos de higiene
feminina, cuidados com a pele, medicamentos de uso sem necessidade de prescricdo médica,
cuidados com bebés/recém-nascidos, cuidados para visdo e cuidados topicos.

A empresa, bem como o grupo do qual ela pertence, teve suas atividades iniciadas no
Brasil na década de 30, em Sdo Paulo, e conta hoje com um total de cinco mil colaboradores,
quatro escritorios, trés centros de distribuicdo, 910 mil metros quadrados, com 700 mil metros
quadrados de area verde e 11 fabricas localizadas no interior do Estado de Sdo Paulo. No
Brasil, € o maior complexo industrial do grupo no mundo, de acordo com dados oficiais da
companhia. A empresa fatura cerca de R$ 2 bilhdes por ano na UN de estudo do presente
trabalho.

No total, foram realizadas 3 entrevistas, com média de 01h40 min, com gestores
executivos da area de CM/SM e o coordenador de TI responsavel pela gestdo dos projetos
estratégicos entre as areas. Outras entrevistas de carater informal com demais profissionais
(como analistas, por exemplo) também foram conduzidas. O gerente executivo GSC-2 foi o
responsavel pela implementacdo e implantacdo de diferentes projetos estratégicos e atuou
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durante anos na empresa com vasta experiéncia da area e referéncia no mercado. O Quadro 2
sintetiza as informacdes das entrevistas formais.

Entrevistado Cargo Tempo Tipo
Gerente Executivo da Presencial/Telefone
G5C 01:16:25 i
CM/SM Mowvel
Gerente Executivo da i ]
G5C-2 02:19:32 | Presencial/Virtual
CM/SM

Coordenador Tl p/

01:21:16 Virtual
CM;’SM

CTI

Quadro 2 — Entrevistas formais.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.1.1. Informacdes gerais e especificas da area de CM/SM da empresa

A érea de CM/SM conta com cerca de 12 colaboradores no momento do estudo
desenvolvido, nos quais 2 analistas sdo dedicados para SM, ao passo que, para CM a area
conta com 2 coordenadores, 6 analistas e um estagiario. Todos eles sob a mesma geréncia da
area de SM/CM. As areas de Category Management (CM) encontra-se unida a area de SM por
conta da similaridade de informacdo e fluxo de trabalho, sendo integrada na maioria dos
projetos desenvolvidos, estando sob a mesma gestdo. Por conta disso, utiliza-se a abreviagéo
conjunta, apesar do foco da pesquisa seja dentro dos processos de SM. A area de CM/SM
conta com um investimento de cerca de R$ 3 milhdes de reais anuais para 0s sistemas, nos
quais em torno de R$ 2 milhdes sdo dedicados para sistema de base de dados do mercado,
alimentados por fornecedores como Dunnhumby®, apesar desse budget ser variavel ano a ano
conforme o uso. Outras empresas e sistemas fornecem informacgdes e dados para a area com
os sistemas: Spaceman e Retail Index - Nielsen®, Tableau®, Kantar WorldPanel® e Pixel®.

A érea é global e compartilha estratégias regionais no Brasil com o resto do mundo,
em foruns especificos da area, como exemplos de planos de agdes e projetos de sucesso. O
alinhamento com a area de TI é necessario e a area de CM/SM utiliza tecnologias inovadoras
atuais, tais como Eye-tracking, Seed (plataforma com cameras na loja filmando a gbndola
antes e depois da exposicdo, a fim de entender comportamento da shopper, tempo, interagéo,
conversdo em % de vendas), impressoras 3D para o teste de embalagens novas e realidade
virtual a fim de verificar a interagdo com a cliente. H& consideracdo de utilizacdo de
tecnologia FNIRs (do inglés, Functional Near Infrared Spectroscopy) com o objetivo de
mapear de maneira mais assertiva e acertada o que de fato o cliente acha positivo ou negativo
de sua interagdo com a gbndola e os produtos. Os outputs principais da area de CM/SM
consistem em informacgdes estratégicas das marcas tanto da propria empresa quanto da
concorréncia para clientes externos e internos (demais areas como Vendas e Trade
Marketing). As informagfes provenientes das pesquisas e analise de bases sell-out do
mercado que detalham o perfil de venda, experiéncia de consumo dos shoppers no PDV e a
jornada de compra desses shoppers sdo compartilhadas respeitando os acordos de
confidencialidade. A area divulga a marca e o desempenho da categoria, quando sdo dados
compartilhados por todo o mercado, seja de desempenho da concorréncia (como bases de
dados sell-out pela Dunnhumby®) , seja de informacdes de shopper.
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Um dos projetos que demandou grande alinhamento estratégico entre a area e a area de
TI foi o Shopper Lab que consiste em um laboratério tecnolégico a fim de mapear o perfil e
interacdo do consumidor com a gondola dos produtos e conta com tecnologias como Eye-tracking,
softwares estratégicos de fornecedores especificos, além de televisores, servidores especificos,
cameras de alta resolucdo e aparelhos de realidade virtual. O desenvolvimento necessitou de
grande participacdo da Tl de maneira estratégica, declarando a antiga gestdo: “/...] demandou
muito da TI, pois o lab tinha de estar conectado a nossa estrutura de banco de dados além das
novas tecnologias que eram novidades para todos.” (GSC).A ferramenta do Shopper Lab é
utilizada para o desenvolvimento de novas estratégias com cada cliente da empresa. A rotina
se baseia em simulacéo feita junto ao cliente em dois momentos distintos: no primeiro, em
uma das salas do laboratério, sdo feitas explicacGes e discussdes a respeito do tema que sera
discutido com o cliente para cada forum de reunido especifico. Por exemplo, se forem
estratégias relacionadas a elaboracéo de posicionamento de produtos nas gondolas com foco
em impulsionar vendas, primeiramente as propostas sao colocadas vitualmente em televisdes.

No segundo momento, para esse mesmo exemplo, sdo discutidos os vieses estratégicos
em conjunto - o time de CM/SM conduz os executivos da empresa-cliente até a sala que
contém as gbndolas padres que simulam uma loja real, alimentadas com a tecnologia da
Kantar - Retail Virtual Reality®, Dessa forma, uma loja padrdo é simulada para a interacdo
dos executivos com os planogramas desenvolvidos pelo time da CM/SM e com essa
experiéncia os executivos da empresa-cliente caminha entre a gongola padrdo a fim de interagir
como se estivessem em uma loja real e fisica. De toda essa experiéncia visual com o cenario antes
das implementagdes dos planogramas e com o cenario posterior, as estratégias sdo visualmente
apresentadas para o cliente, tornando as tomadas de decisfes mais assertivas para ambos os lados
(cliente e empresa).

“[...] a gente simulava uma loja farma e uma varejo, dependendo do cliente, e
aplicava o planograma do momento na simulagéo, junto com o cliente pelo Red Dot e
vocé ia caminhando por ela e mostrando as oportunidades de execucdo e melhorias
de sortimento visualmente.” (GSC)

Acbes como mudangas de embalagens, dimensionamento de gdngolas relacionadas ao
tamanho dessas embalagens, se poderia servir ou ndo, testes de promocgdes de venda, agdes de
visual merchandising, lancamentos de produtos e qual posicdo ele pode ser colocado e sua
interferéncia positiva ou negativa na estratégia estabelecida, podem ser simuladas e decisdes
podem ser tomadas de maneira estratégica com conscientizacdo dos stakeholders. Em um segundo
momento, a estratégia também serd focada no consumidor final a fim de entender a experiéncia do
Shopper no PDV simulado dentro do laboratério, considerando o step final da Jornada de Compra
do Shopper. Sobre esse ponto ressalva a gestdo: “Ainda esta estagnada a fase com consumidor
final, pois por ser dentro do prédio da empresa, ele pode ser enviesado e comprometer o
comportamento real de compra” (GSC).

Além da simulagéo e testes com executivos e/ou consumidores finais, uma sala é isolada
da outra, o que permite pesquisa de Focus Group pelo painel com som e visualiza¢do do grupo de
pessoas que estd interagindo com o laboratdrio propriamente dito. Além disso, ha valorizagdo
explicita da area e é perceptivel que a alta gestdo considera a area de CM/SM essencial para o
negocio. O Quadro 3 sintetiza principais informagdes da area de CM/SM da empresa.
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Informacoes da irea de CMASM

N° Total de Funcionarios: 12 colaboradores: 1 gerente, 2 coordenadores, 8 analistas e 1 estagiaro

Investimentos da drea: Total: RS 3 Milhdes / Dunhumby: RS 1,2 milhdes

............................................... s

Sistema prorprio de base de dados, Dumhumby Clientes Key Accounts, Spaceman, Tableau,
Pixel, Kantar Eetail Virtual Reality

estoes:

Sistemas mais importantes da drea: ;

Qnuiais sio os principais impats da drea? Ha utilizagio das pesquisa de shopper?
Pesquisa de slhopper com dados de frequéncia de compra, base de dados de pesquisas Sellenr dos clientes e do mercado de diferentes
canais (Varejo e Farmacéutico) e base de imagens para planogramas.

A drea de Shopper & global? Ha compartilhamento de estratégias inerentes & area com outros paises?

Sim. E global, com atuacio regional no Brasil e LATAM (América Latina)

Quais as inovagdes tecriologicas que a area utiliza (Shopper lab, video mining, simulacdo, eve-tracking, andlises checi-out & bid
data, invertising)?

Eye tracking , Seed, FNIRs, Impressora 3D e Firfual Reality

Existe relacionamento com a drea de TI da organizagio? Se sim, como & desenvolvido essa parceria?

Sim, existe. TI entende o negdcio na pritica e possui uma pezsoa designada para a entender o negacio.

Quais os principais oufpnds da drea e para quais areas/departamentos sdo destinades?

Informacdes de mercado para os clientes externos, estratégias desenvolvidas para os clientes externos.

Como a area se relaciona com a area de TI? HA suporte para os sistemas, bem como apoio para implementagio de inovades
tecnologicas?

Sim. Ha suporte e o relacionamento € integrado com parceria a nivel estratégico.

A drea possii alinhamento estratégico com a T1 e alta gestfo do negocio? Se sim. como & condurido esse alinhamenta?

Sim. As estratégias sdo desenvolvidas em conjunto & hi total apoio da alta gestio do negdcio.

PRINCIPAIS COMENTARIOS

“{...} sou muito a favor de inovapdo tecnofdgica. Dos interagiies com o lab sempre saem melhorias tecnoldgicas existentes parg agregar.” (G50}

“(...} € & importante o alinhamento estratégico entre todas as dreas porque shopper alimenta todas elas. £ precisa estar tudo muito claro. A
gente vE, £ de gente que 0 no mercado, erros inadmissiveis, oMo pEQAr uma pesquisa € dizer ‘os pessoas nio compram mais shampoo baby,
porgue ela cheira, pde de volta na géndola e val embora’. E, na verdade, ela se lembra de quando tinha fithe beb& quando passa, lembra-se do
cheiro doguele moemento feliz e importante do vida, mos ela nio compra, porgue ele crescew. Tem alta interagdo, com boixa conversdo. Agora,

por que o produto & ruim? Claro que ndo.* (G5C).

“(...) a CM/SM é guem alerta dos provdveis riscos ao negocio™ (G5C).

Quadro 3 — Informages gerais e especificas da area de CM/SM.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.2. Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE — CM/SM

Na visdo da CM/SM, a alta gestdo apoia de maneira contundente as estratégias da area, ja
que os inputs para a tomada de decisdo estratégia a longa prazo provém da area de CM/SM.
Apesar da critica rotineira da alta gestdo em querer mais informacgdes dos concorrentes em relacao
as categorias geridas nos canais farmacéuticos e varejo, o fator “apoio da alta gestdo” constitui um
grande viabilizador do AE, declarando a gestdo: “/...] com certeza, somos nds que apoiamos 0
board com inteligéncia sobre as categorias dos clientes.” (GSC). O fator “parceria entre as areas
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de Tl e CM/SM” também se mostrou um viabilizador do AE e de elevada relevancia para o
sucesso em relagdo aos projetos estratégicos que fazem uso de tecnologias inovadoras (como o
Shopper Lab mencionado). Nesse sentido, tanto os riscos e as recompensas pelos projetos séo
compartilhados entre TI e CM/SM em um cenario no qual a Tl imerge dentro do negocio da
CM/SM para o desenvolvimento de solugdes estratégicas com alta compreensdo da real
necessidade desta area. Os projetos da area de CM/SM também sédo priorizados pela TI, o que
revela ser um fator viabilizador do AE entre as areas. Além disso, 0s projetos sdo compartilhados
em foruns internacionais de Tl como benchmarking e melhores praticas. Apesar disso,
considerando a area de CM/SM isoladamente e com o relacionamento com seus clientes externos
dos canais de varejo e farmacéutico, os prazos passam a depender das entregas desses clientes.
Esse cenario torna o fator um inibidor, dependendo do cliente, o que gera para a presente pesquisa
um fator neutro. A area de CM/SM também demonstra lideranca, o que torna o fator também um
viabilizador no que tange projetos entre as duas areas. Apesar da Tl ter como processo
padronizado a imersdo no contexto e desafios das areas nas quais atuam com seu comité
especifico, a area de CM/SM assume a lideranca no que tange organizacdo de prazos,
apresentacdes e prestacbes de contas para a alta gestdo do negdcio para 0S projetos em
desenvolvimento. O Quadro 4 sintetiza os fatores e os principais comentarios.

Viabilizadores/Inibidores - CM/SM

Viabilizador : Inibidor Nentro

Apoio da alta gestdo para
P CM"-"ZS% \ P X Total apoio.
CM/SM envolvida com o X Diretamente relacionada a presidéncia da
desenvolvimento da estratégia empresa.
CMISM entende o negocio X Total entendimento.
Sim, eles fazem parte dos riscos e recompensas
Parceria entre CM/SM e TI X ’ P . P
para todos os projetos.
Projetos de CM/SM ..
oK 0,5 ,e X Sio priorizados pela TL
priorizados
CM/SM cumpre os prazos X Parcialmente, pois depende dos clientes.
CMISM demonstra Lideranca X Organiza prazos, a?resenta t:esultadus efaza
gestio financeira.

Principais Comentarios

"Fazemos parte da estratégia, sim. 100%! Com certeza, somo nds que apoiomos o board com inteligéncia sobre as
categorias dos clientes.” (GSC)

"Parceria e envolvimento total! Eles fazem parte, mesmo. O time de Tl passa a entender o nosso negdcio quando ficam
meses dentro da nossa drea a fim de entender nossa "dor", sabe?" (GSC)

“[...] isso € dificil porgue depende do cliente. Se uma acdo ndo evolui por conta dele, vocé também ndo entrega.” [GSC)

Quadro 4 — Principais fatores na visdo da CM/SM.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.3. InformacGes gerais e especificas da &rea de Tl da empresa

A érea de TI é formada por 4 pessoas, nas quais 1 gerente, 1 coordenador e 2 analista.
Conta com um budget especifico para projetos de cerca de R$ 400 mil por ano. Investimentos
para areas especificas (como CM/SM) ndo foram revelados. Além disso, uma das ferramentas
mais importantes da area de TI é o sistema de leitura de bases sell-out que compdem o cubo que
alimenta o Data Warehouse e os Data Marts da empresa. Dessa forma, a Tl tem perfil tanto
reativo, quanto proativo, atendendo desde chamados mais operacionais (como problemas de
sincronizacdo de base) a projetos mais estratégicos (inovagdes tecnoldgicas, com o Shopper Lab).

A é&rea de TI é global e no Brasil conta com 3 divisdes, sendo uma regional (foco na
realidade brasileira) e trés globais (que integram os féruns globais para compartilhar o
conhecimento). Todas as divisdes estdo sob o pilar de Vendas, Analytics e Digital. Nesse sentido,
a Tl regional é mais proxima do negdcio brasileiro e traz as necessidades do cliente para a criacdo
de projetos de valor. O maior exemplo da area foi o desenvolvimento do Shopper Lab que ensejou
elevado AE entre TI e CM/SM, principalmente na segunda etapa do projeto que foi tornar o
mundo fisico virtualizado. Toda a integracdo com o mapeamento das atividades cerebrais, eye-
tracking e o conhecimento das pesquisas de shopper e suas metodologias fizeram parte do projeto,
porém como forma de consultoria para os clientes das categorias geridas no varejo — ainda nao
com o shopper — por conta do enviesamento das pesquisas de comportamento. A TI busca
inovacdes estratégias para a area de CM/SM em foruns internacionais e de melhores préticas,
evidenciando um posicao proativa aos chamados da &rea com uma TI descentralizada atuando em
conjunto com a CM/SM.

Dessa forma, a Tl atua tanto em treinamento da area de CM/SM em ferramentas usuais
como as de leituras de bases sell-out, quanto projetos inovadores, sendo considerada uma parceira
estratégica para demais areas. As ferramentas, sistemas e processos da area de CM/SM sdo
compreendidos completamente pela area de TI por conta dessa cultura de imersdo, com
colaboradores exclusivos para 0 neg6cio e que gera valor reconhecido para as duas areas e para a
alta gestdo do negocio, mencionando a gestdo: “/...] as dreas veem a gente mais como um
parceiro estratégico a alguém para servir.” (CTI). O Quadro 5 sintetiza as informag6es gerais e
especificas da area de TI.
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Informacoes da area de TT

N Total de Funcionarios: 4 pessoas - 1 gerente, 1 coordenador e 2 analistas

. . i RS 400 mil de bugdet com investimento de TI para TI. Nio tem um investimento
Investimentos da area: H .
H especifico para CM/SM.
. .. . : ERP. Em especifico para CM/SM: ferramenta de dados sell-out de cliente e
Sistemas mais importantes da area:

harmonizacio dos dados com ERP.

e

(Quais sio os principais inpufs da area?

Necessidade do business. Atuando tanto reativamente como proativamente.

A drea de TT & global? Ha compartithamento de estratégias inerentes 4 area com outros paises?

E Global dividida para 4 func@es: 1 regional (brasil) mais inserido no negécio - atua de perto nas necessidades do
Brasil. E 3 globais. Toedas elas sob Vendas, Analytics e Digital.

Ha prestagio de servigos ou auxilio para sistemas tecnologico inovadores além do suporte?

Sim. FNIRS, Oculos VR e Shopper Lab em 3 etapas - 17 etapa: digital e fisico, separados. 2* etapa: juntos com
realidade virtual.

Como € o relacionamento com as demais areas da organizacio? HA processos com a drea de CALSMT

Digital & muito inserido, Analyfics e Vendas inclui. Bem integrados no momentos.

Quais oz principais cufpufs da drea e para quais dreas/departamentos sdo destinados?

Melhorias no sistema de base sell-onf da regiio. Ver relatorio de uso da ferramenta por paises. Entendimento e
propostas de solucdes baseadas no entendimento das principais areas de Vendas. Compartilhamento de estratégias
globais.

A area possui alinhamento estratégico com a CAL5A e alta gestdo do negocie? Se sim, como € conduzido esse alinhamento?

Sim, ocorre e é estrategicamente elevado. Eles estio ligados na parte consultiva, traz TI para Estratégia do negocio.
Trazem inovacdes globais junto com CM/SM para o negocio. TI sabe e sente a dor da area.

PRINCIPAIS COMENTARIOS

“{...} a gente trabalha tanto regtivomente guanto proativamente, quando identifica que a base de cientes do dreg cresceu
€ precisa de um sistema mais robusto™ (CTi)

“{...} por exemplo, @ gente organiza treinamentos quando entendemos que @ solicitagio do usudrio ndo € um ‘problema’ e, sim, a faita do
conceito. A gente analiza que, sei 1d, nos @itimos & meses, X chamados foram feitos, e deles, 80% ndo foram problemas ou precisavam de
meihorias na ferramenta/sistema, g, sim, eram foita de conhecimento do usudrio na usabliidade da ferramenta (...).° {CT1)

(...} Os dregs VEEM O gEMtE mMais COME UM parceire estratégice a alguém para servir.™ {CTI}

Quadro 5 — Informacgdes gerais e especificas da area de TI.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.4. Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE — Tl

A gestdo da Tl demonstra que a alta gestdo do negdcio considera a Tl para a
elaboracdo da estratégia da empresa e admite contribuicdo em insights tecnoldgicos para a
SM. Certas areas da organizacdo, diferentemente da CM/SM, sdo mais resistentes em
compartilhar o conhecimento e em assumir riscos de projetos inovadores com a TI. Esse
cenario € exposto porque, na visdo da TI, um possivel medo de perder o cargo inibe o
alinhamento estratégico e o relacionamento interpessoal entre os colaboradores, declarando a
gestdo: “Tem pessoas que por medo de assumir riscos e exposi¢do negativa se caso o projeto
fracassar, ndo compartilha o conhecimento do seu negdcio, dificultando o andar dos
projetos.” (CTI).Nessa seara, quando 0s projetos sdo conduzidos com a parceria da area de
CM/SM, entende-se que 0S processos inerentes a esses projetos sao conduzidos de forma
harmonica, ambos assumindo riscos e recompensas, tendo a devida atencdo da alta gestdo e
elevada parceria entre Tl e CM/SM, tornando o fator “parceria entre SM e TI”” um viabilizador
do AE.

Por outro lado, o fator “projetos de TI sdo priorizados” foi considerado neutro, pois
com algumas areas (CM/SM) ele se mostrou viabilizador, porém com &reas mais afastadas
(fabrica, por exemplo), gera uma necessidade da TI de “se provar mais do que 0 necessario”
(CTI) para ser reconhecido seu valor, sendo considerado um fator inibidor do AE. Como fator
inibidor do AE, a gestdo da Tl menciona o cumprimento de prazos, pois hd uma rotina de
atividades obrigatorias que toma tempo dos projetos estratégicos com as areas de negdcio
(CM/SM, por exemplo), como a producdo de relatérios de outra empresa do grupo sobre
informagdes de compliance ndo pertinentes & area de TI. S80 os casos do preenchimento de
formulérios de pacientes pra 6rgdos fiscalizadores do governo. O fator “TI demonstra
lideranga” também atua como viabilizador, pois varios projetos estratégicos tecnologicos da
area em conluio com a gestdo da CM/SM assumi o protagonismo, declarando a gestdo: “(...)
com as areas de negécio e, claro, shopper, a gente tem liberdade de assumir lideranca.
Algumas &reas distantes, sem muito contato, também, pois a ordem vem top-down, mesmo
com a resisténcia deles por estarem afastadas. ” (CTI). O Quadro 6 sintetiza a perspectiva dos
fatores pela area de TI.
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Viabilizadores/Inibidores - TI

Fator Viabiliz:ldoré Inibidor ;Nenh'

Apoio da alta gestdo para T1 X Total apoio.

Envolvimento da TI com o

desenvolvimento da estratégia X Sim, desde a criacio dela a TI é envolvida.

Compreensdo da TI do X Certa resisténcia em divulgar o conhecimento
negbcio do negécio por conta das pessoas nos cargos.
Parceria entre TI e CMSM X Atualmente, total.

Alguns projetos de TI nio é dado a devida
Priorizacdo de Projetos da T1 X atencio. Tendo a TI que se provar mais que
outras areas.

Perde-se tempo com processos obrigatorios
Cumprimento dos prazos - T1 X que normalmente nio entregam valor para o
negacio.

Demonstracio de lideranca - Consegue mostrar lideranca com os projetos

TI em outras areas

Principais Comentdrios

“i...} eles atuam, ndo como uma pastelaria, pedindo somente. Mas de forma consuitiva. Eles v8m com propostas de
tecnologias e inovagdes e perguntam o que achamos. Construimos desde o comego. E um pouco nossa de olhar para
fora e falar, perai, nosso business estd com essa necessidade, serd que o business de outro pais jd ndo fez algo parecido?
‘Canadd, por exemplo, como vocés estio lidando com essa situacdo?’ E se encontrar fora, a gente faz um leverage e traz
para cd. Isso & comum.” (CTI).

“...) tenho quase certeza que por estar Tonge’ fcerias dreas], acham gue somos técnicos de pc, sabe? Ndo priorizando
nossos projetas e, as vezes, procurando por fornecedores em solugtes bdsicas.” (CTI1).

“Existern informagdes de prontudrio médico e dados de pacientes que temos que preencher em todos os projetos e, me
explica, que dados desse tipo eu tenho na empresa? 5o de outra empresa. Qutro business do grupo. Onera tempo dos
meus projetos, pois depende de vdrias pessoas e ndo geram nenhum valor. Eu perco 1 semana, normalmente, para
provar que ndo somos aplicdveis go processo.” (CTI).

Quadro 6 — Principais fatores na visdo da CM/SM.
Fonte: Elaborado pelo autor.

5. ANALISE DO CASO E CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo obter a compreensdo da relacéo entre os FCS e
0 AE entre as areas de Tl e SM em empresas de bens de consumo para a implementacdo de
tecnologias estratégicas que potencializam a geracdo de conhecimento pela SM. Nesse
sentido, buscou-se entender quais sdo, primeiramente, os Fatores Viabilizadores, Inibidores
ou Neutros do AE e identificar, dentre eles, quais desses fatores podem ser considerados
criticos para o sucesso do AE entre as areas citadas. Dessa forma, foi possivel entender como
0 AE pode ser impactado por tais fatores. Para atingir o objetivo principal do artigo, foi
elaborado um levantamento bibliografico sobre os temas tratados a fim de gerar embasamento
tedrico sobre a problematica, ja alicercado em pesquisas passadas feitas por Pignanelli e
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Laurindo (2019) e adaptado o conhecimento para a presente pesquisa. Nesse sentido,
procurou-se desenvolver os constructos inerente a area de SM, criacdo e compartilhamento de
conhecimento organizacional e alinhamento estratégico da &area de TI, considerando a
influéncia dos FCS nesse contexto.

Com o intuito de aplicar e responder a questao central de pesquisa: “Como o AE é impactado
pelos FCS entre as areas de Tl e SM em empresas de bens de consumo?” e Seus
desdobramentos para identificar quais sdo esses fatores, foi elaborada uma pesquisa
qualitativa exploratdria, pelo método de estudo de caso, em uma grande empresa fabricante de
produtos do mercado de bens de consumo, tanto no canal varejista, quanto farmacéutico e
com abrangéncia global e nacional. O método da triangulacéo ja citado foi utilizado com base
no estudo de Pignanelli e Laurindo (2019) para diferentes fontes de informacdo e a
delimitacdo da pesquisa se restringiu para 0 mercado brasileiro. Por meio do estudo, percebe-
se que alguns fatores viabilizadores podem ser considerados como FCS, como o fator
“Parceria entre TI e CM/SM” que evidencia o compartilhamento de riscos e de recompensas
nos projetos entre as areas.

Esse cenario fica evidente quando ambas as gestdes de cada area deixaram claro que a
harmonia no relacionamento interpessoal, somada com a parceria estratégia para projetos
inovadores e tecnoldgicos (com o Shopper Lab) proporcionou total abertura da area de
CM/SM para que colaboradores da Tl aprendesse sobre seus processos e atividades, a fim de
buscar inovagbes tecnoldgicos, evidenciado elevado compartilhamento de conhecimento e
caracterizando o Ba j& descrito por Nonaka e Konno (1998). Outro fator que pode ser
considerado como um FCS ¢ o “apoio da alta gestdo”. Nesse sentido, percebe-Se que 0
reconhecimento do valor e cada éarea para a alta gestdo impulsiona e fomenta o
desenvolvimento de projetos de alto investimento pelo valor reconhecido. Nesse sentido, o
Quadro 7 a seguir sintetiza a analise das proposic¢des do trabalho.

Proposicdes

MNem todos os fatores que s3o viabilizadores podem ser considerados como FCS, como o fator "CM/SAM ou T1

cumpre os prazo” ja que dependem dos clientes e a disponibilizagdo de bases sell-out, ndo garante o AE entre

as areas, por exemplo. Além disso, o fator se mostrou inibidor no relacionamento da Tl com outras areas da
organizacdo.

Pl Refutada

Por meio da analise dos FCS, avaliados como sendo "apoio da alta pestdo” e "parceria entre Tl e CA/SA”,
nota-se que o AE se faz presente por conta do reconhecimento do valor da CM/SM pela alta gestdo que
P2 i Comprovada fomenta e permite o investimento em projetos estratégicos de alto valor. A CAM/SAM constitui pilar da
estratégia organizacional, assim como a Tl. Somado a isso, a parceria € elevada e bom relacionamento dos
colaboradores permite o conhecimento e busca por inovacdes rotineiras a nivel estratégico

Quadro 7 — Sintese das proposicoes refutadas e comprovadas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

6. LIMITACAO DA PESQUISA E RECOMENDACOES

O presente trabalho possui como principal limitacdo o fato ter sido desenvolvido em
apenas um estudo de caso. Além disso, a dindmica inerente as areas estudadas no campo da
area de Trade Marketing pode impactar em resultados futuros, caso novas pesquisas sejam
desenvolvidas. Esses dois cenarios, por outro lado, podem servir de incentivo para pesquisas
futuras, tanto a nivel de comparacdo entre diferentes casos que pode servir para melhor
compreensdo se a proposi¢do 2 pode ser considerada sempre como “comprovada”, ja que ndo
foi avaliado o nivel (seja qualitativo, seja quantitativo) do AE e, somente, sua presenca. Com
um analise comparativa, por meio de varios estudos de caso, é possivel entender se a
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existéncia

de

AE

dependem

sempre

de

FCS

existentes.
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