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RESUMO

PIGNANELLI, F. C. B. O alinhamento estratégico entre as areas de Tl e Shopper
Marketing de empresas de bens de consumo. 2019. 241 f. Dissertagdo (Mestrado em

Engenharia de Producédo) — Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, 2019.

O mercado consumidor enseja acirrada competicdo entre as empresas de bens de consumo nos
dias atuais. O grande nimero de fabricantes inserido no mercado, somado ao grande nimero de
marcas, categorias e subcategorias de produtos faz com que cresca a necessidade da area de
Trade Marketing em desenvolver estratégias cada vez mais focadas e especificas para cada
canal de distribuicdo (lojas/varejo). Dessa forma, surge a area de Shopper Marketing com o
intuito de proporcionar entendimento do comprador (shopper) de cada canal, compreendendo
e desenvolvendo estratégias, por intermédio das pesquisas de shopper, associadas a experiéncia
de compra. Nesse sentido, sdo considerados 0s aspectos emocionais relacionados ao momento
da compra, e a Jornada de Compra (Path to Purchase) desse shopper. A criacdo de
Conhecimento Organizacional e as inovagdes provenientes da Tecnologia da Informacdo sdo
posicionadas como pilares importantes para a difusdo do conhecimento desenvolvido na area
de Shopper Marketing para toda a organizacdo, potencializado pelo devido alinhamento
estratégico entre as areas e a alta gestdo das empresas. Assim, o presente trabalho tem como
objetivo compreender como as areas de Shopper Marketing das organizacGes estdo alinhadas
estrategicamente com a area de Tl e alta gestdo do negocio para a criagdo de conhecimento

organizacional estratégico.

Palavras-chave: Shopper Marketing. Tecnologia da Informacdo (T1). Alinhamento Estratégico.



ABSTRACT

PIGNANELLI, F. C. B. O alinhamento estratégico entre as areas de Tl e Shopper
Marketing de empresas de bens de consumo. 2019. 241 f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Producédo) — Escola Politécnica, Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, 2019.

The consumer market entails a fierce competition among consumer goods companies
nowadays. The large number of manufacturers, linked to the large number of brands, categories
and subcategories of products, increases the necessity of the Trade Marketing’s area to develop
increasingly focused and specific strategies for each distribution channel (stores / retail). Under
this line of perspective, the Shopper Marketing’s area arises with the purpose of providing
understanding of the buyer (shopper) of each channel, understanding and developing strategies,
through shopper surveys, associated with the experience of these shoppers, apart of considering
the emotional aspects at the time of purchase and the Path to Purchase of them. Knowledge
creation and innovation provided for Information Technology appears as important pillars for
the dissemination of the knowledge developed in the Shopper Marketing area for the whole
organization, providing due strategic alignment between the areas and the top managers of the
companies. Thus, the present work aims to understand how the Shopper Marketing areas of
these organizations are strategically aligned with the IT and the top business management for
strategic organizational knowledge creation.

Keywords: Shopper Marketing. Information Technology (IT). Strategic Alignment.
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1. INTRODUCAO

O sucesso da area de Tecnologia da Informacdo (TI) é algo a ser notado desde a década
de 70 pelo uso de variadas aplicagbes com o intuito de gerar vantagem competitiva, seja pela
implementacdo de tecnologias que possibilitem ganhos de eficiéncia, seja por tecnologias que
possibilitem ganhos de eficacia (LAURINDO, 2008; PORTER; HEPPELMANN, 2014).

De maneira ndo diferente, as aplicacdes de TI estratégicas também estdo inseridas em
areas como Trade Marketing (TM) e, mais especificamente, para as atividades inerentes a area
de Shopper Marketing (SM), desde solugdes operacionais, voltadas a pratica mais eficiente dos
processos, como sistemas mais rapidos de leitura de bases de dados, até tecnologias mais
estratégicas como eye-tracking, video-mining, Functional Near Infrared Spectroscopy (FNIRS)
e laboratdrios de simulagio 3-D de ambientes de lojas (D’ANDREA; CONSOLI; GUISSONI,
2011; SHANKAR et al., 2016; PARISE; GUINAN; KAFKA, 2016; STURARI et al., 2016;
PARK, 2017).

Discussdes a respeito da importancia em se ter estratégias especificas estabelecidas pela
area de TM entre fabricantes e varejistas ja vém sendo enriquecidas na literatura, na qual o papel
da area de Vendas e Marketing, alinhado as estratégias das empresas, passa a considerar o
cliente (varejista) como um parceiro para elaboracdes de estratégias em conjunto a fim
impulsionar as vendas. De maneira ndo obstante, a compreensdo do shopper e como ele efetua
a compra torna-se imprescindivel para elaboracdo dessas estratégias (ALVAREZ, 2008;
D’ANDREA; CONSOLI; GUISSONI, 2011; ARIELY, 2008; LEMPERT, 2002).

O shopper, diferentemente do conceito de consumidor, pode ser entendido como o
individuo que esta suscetivel a diferentes impulsos sensoriais € emocionais no Ponto-de-Venda
(PDV). Além dos diferentes canais de distribuicdo (diferentes varejistas), o estudo do
comportamento de compra de cada shopper varia de acordo com a categoria de produtos (filtro-
solar, maquiagem e shampoo, por exemplo), além dos aspectos demograficos, étnicos,
emocionais, culturais e socioecondmicos que vao definir a experiéncia que cada shopper esta
suscetivel a ter em diferentes tipos de PDVs (LEMPERT, 2002; D’ANDREA; CONSOLI;
GUISSONI, 2011; CHURCHILL; PETER, 2008; BLACKWELL; MINIARD; ENGEL, 2005).

Percebe-se a diferenca expressa na literatura entre o shopper e o consumidor, ja que néo
necessariamente os dois individuos sdo a mesma pessoa — 0 consumidor € quem consome e 0

shopper é quem compra o produto. Ambas as pessoas estdo suscetiveis a diferentes impulsos,
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sentimentos e comportamentos no PDV. Dessa forma, surge o posicionamento estratégico das
empresas em entender cada vez mais detalhadamente o perfil de compra dos shoppers desde a
necessidade, Jornada de Compra até sua conversdo. (D’ANDREA; CONSOLI; GUISSONI,
2011).

Conforme apontam os inimeros tipos de shoppers e comportamentos, associados a cada
fator supramencionado, infere-se que a area de SM &, em sua esséncia, uma area geradora de
conhecimento para toda a organizagdo — ela transforma as informagdes provenientes do
mercado e/ou pesquisas de shopper, gera conhecimento estratégico e alimenta a alta gestdo
executiva, bem como as demais areas da organizacao. A hierarquica DICS (Dado-Informacao-
Conhecimento-Sabedoria) pode ser evidenciada na area de SM tanto a partir do estagio da
“informagdo” até a ‘“sabedoria” dentro de seus respectivos conceitos (ZELENY, 2006;
SCHUMACHER, 2011; ZELENY, 2013), quanto sob o0 aspecto de sua critica, na qual se admite
que os “dados” corretos a serem buscados nas pesquisas dependem da inciativa baseada por
quem detém a “sabedoria” (alta gestdo) com a inversdo dessa hierarquia (ROWLEY, 2007;
FRICKE, 2009).

A Criacdo de Conhecimento (CO) torna-se um ativo a ser reconhecido para a SM, no
que tange a estratégias de geracdo, retencdo (armazenamento) e disseminacao
(compartilhamento) desse conhecimento, nos quais os ciclos SECI (Socializacdo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI,
1997; KROGH; NONAKA; RECHSTEINER, 2012), podem ser evidenciados no cotidiano da

area, sejam em processos internos, sejam em processos externos com as demais areas.

Somado a todos os demais ativos e caracteristicas anteriormente citadas, pode-se inferir
que o Alinhamento Estratégico (AE) entre T, alta gestdo do negdcio e a SM é um dos pilares
que intensifica o reconhecimento de valor da SM e que impulsiona as aplicacdes tecnoldgicas
emergentes e estratégicas para a criacdo de vantagem competitiva alinhada a estratégia do
negocio na area de SM (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; CIBORRA, 1997,
LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999; LUFTMAN, 2000; PRAHALAD; KRISHNAN, 2002;
LAURINDO, 2008; LUFTMAN; BROWN; BALAJI, 2011; LUFTMAN; TYYTINEN; ZVI,
2015).

De acordo com pontos supramencionados, o presente trabalho tem como objetivo
compreender a realidade da area de SM em relacdo a como o alinhamento estrategico com a Tl

é conduzido em empresas da indudstria de bens de consumo, a fim de viabilizar a implementacao



20

de tecnologias estratégicas para a rea de SM. O objetivo do trabalho enseja a seguinte questdo
central da pesquisa: “Como o0 alinhamento estratégico entre TI e negdcio impacta as areas

de SM em empresas da indistria do varejo de bens de consumo?”.

Com o intuito de responder a sua questdo central, a presente pesquisa foi dividida em 6
secOes. Na primeira secdo sdo introduzidos os temas do trabalho, bem como sua motivacéo e
objetivos. A segunda secdo consiste na fundamentacéo tedrica a respeito dos principais temas
e seus desdobramentos na literatura. A terceira secdo corresponde a metodologia de pesquisa
com o tipo de pesquisa e seu planejamento detalhados, seguidos da defini¢cdo das proposicdes,
constructos, delimitacdo e protocolo de pesquisa. A quarta secao corresponde a descricdo dos
casos seguindo os formularios desenvolvidos no protocolo de pesquisa. Na quinta secdo sdo
apresentadas a sintese e a analise dos casos, seguidos da sexta se¢do que contém as conclusdes,

contribuicdo, limitacdes e sugestbes para pesquisas futuras.

1.1 Motivagao

Pode-se inferir que a T1 esteja relacionada ao sucesso do ponto de vista da eficiéncia e
da eficacia em diversas areas do conhecimento. Entretanto, pouca producdo fora encontrada
abordando questdes relacionadas ao Alinhamento Estratégico e a areas de Shopper Marketing
(SM). O quadro 1 mostra os ciclos de pesquisa efetuados nas bases Scopus e Web of Science.
Cada ciclo de pesquisa corresponde a uma associacdo de termos diferentes a fim de mapear
como a literatura atual aborda os temas da pesquisa.
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Quadro 1 — Resultados do levantamento bibliografico por ciclos.
Andlise Bibliométrica - (2007 a 2017)

Ciclo . Resultados - Web of
de Termos associados Resultados - Scopus .
. Science
Pesquisa
1° Ciclo "Markefing" e "Strategic 117 documentos - 74 séo 244 documentos - 180
Alignment" artigos académicos artigos académicos
20 Ciclo "Marketing” e "IT Strategic 63 docuemntos - 33 sdo | 118 documentos - 80 sdo
Alignment" artigos académicos artigos académicos
“Shopper Marketing” ou “"Shopper
o Insights” ou “Shopper Experience” 5% docuemtnos - 41 sdo
3° Ciclo " N 0 . -
ou “Shopper Behavior” e artigos académicos
“Strategic Alignment”
“Shopper Marketing” ou “Shopper
R Insights” ou “Shopper Experience” 50 docuemtnos - 36 sdo
4° Ciclo p L " 4] . a .
ou “Shopper Behavior” e “IT artigos académicos
Strategic Alignment”

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os gréficos 1, 2, 3 e 4 ilustram os resultados dos ciclos do levantamento bibliografico
na base Scopus. Pode-se notar que a maioria dos documentos esta relacionada as areas de
Negocio, Administracdo e Contabilidade, Ciéncias da Computacéo e Ciéncias Sociais, assim
como o ano de 2013 teve o0 maior nimero de producgdo académica tanto para o 1° e 2° ciclos do
levantamento. Entretanto, o 3° Ciclo e o 4° Ciclo resultaram em nenhum documento para a

associacdo dos termos na base Scopus.

De maneira semelhante, demonstra-se pelas tabelas 1,2,3 e 4 os resultados na base Web
of Science. Pode-se notar que a maioria dos documentos pertence as areas do conhecimento de
Negaocios, Economia, Engenharia e Ciéncias da Computacdo em todos os ciclos, bem como a
maioria das publicaces forem feitas no ano de 2015, conforme aponta a tabela 1, para o 1°
Ciclo do levantamento. No 2° Ciclo, a maioria da producgdo academia foram nos anos de 2010,
2011 e 2015, como aponta a tabela 2. No 3° e 4° ciclos, a maioria da producdo académica fora
produzida nos anos de 2014, 2015 e 2016, como ilustram as tabelas 3 e 4.
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Gréafico 1 — Proporcéo de documentos sobre Marketing e Strategic Alingment.
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Fonte: Adaptado de Scopus.

Gréfico 2 — Areas do conhecimento para Marketing e Strategic Alingment na base Scopus.
Other (6.0%)

Arts and Humani__. (1.7%)
Medicine (3.4%) ——
Environmental 5... (3.4%)
Mathematics (4.3%)

Business, Manag... (57.3%)
Econamics, Econ... (10.3%)

Engineering (14.5%) ——

Decision Scienc... (15.4%) ‘

Computer Scienc... Social Sciences... (28.2%)
(25.6%)

Fonte: Adaptado de Scopus.
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Gréfico 3 — Proporc¢do de documentos sobre Marketing e IT Strategic Alingment.

Documents

2007 2008 2003 2010 2011 202 2013 2014 2015 201e 2017

Fonte: Adaptado de Scopus.

Grafico 4 — Areas do conhecimento para Marketing e IT Strategic Alignment.
Other (5.3%) -,
II

Environmental 5... (3.2%)
Arts and Humani... (3.2%) ——
Medicine (4.5%)
Economics, Econ... {4.8%)
Mathematics {7.9%)

< Business, Manag... (47.6%)

Engineering (7.9%) ——

Decision Scienc... {15.9%) —

A

. .
* Computer Scienc...

36.5%)
Social Sciences... (34.9%) - {

Fonte: Adaptado de Scopus.
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Tabela 1 — Areas do conhecimento e tipo de documentos sobre Marketing e Strategic Alingment na Web of Science.

Campo: Tipos de documento

ARTICLE
PROCEEDINGS PAPER
REVIEW

EDITORIAL MATERIAL

Campo: Anos de publicagéao

2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017

Campo: Areas de pesquisa

BUSINESS ECONOMICS
ENGINEERING
COMPUTER SCIENCE

OPERATIONS RESEARCH
MANAGEMENT SCIENCE

INFORMATION SCIENCE
LIBRARY SCIENCE

PUBLIC ADMINISTRATION

SOCIAL SCIENCES OTHER
TOPICS

EDUCATION EDUCATIONAL
RESEARCH

TELECOMMUNICATIONS

SCIENCE TECHNOLOGY
OTHER TOPICS

Contagem do registro

180
61
5
2

Contagem do registro

19
15
21
22
27
18
28
21
32
24
17

Contagem do registro

152
51
39

18

14
12
10

7
5
4

% de 244

73.770 %
25.000 %
2.049 %
0.820 %

% de 244

1.787 %
6.148 %
8.607 %
95016 %
11.066 %
1377 %
11.475 %
8.607 %
13115 %
9.836 %
6.967 %

% de 244

62.295 %
20.902 %
15.984 %

7377 %

5738 %
4918 %
4.098 %

2.869 %
2.049 %
1639 %

Fonte: Adaptado de Web of Science.



Tabela 2 — Proporcdes sobre Marketing e IT Strategic Alingment na Web of Science

Campo: Tipos de documento  Contagem do registro % de 118

ARTICLE 80 67.797 %
PROCEEDINGS PAPER 38 32203 %
REVIEW 2 1.695 %

Campo: Anos de publicagdo  Contagem do registro % de 118

2011 18 15.254 %
2015 15 12712 %
2010 14 11.864 %
2007 13 11.017 %
2013 12 10.169 %
2012 10 8.475 %
2016 10 8.475%
2017 8 6.780 %
2014 7 5932 %
2009 6 5.085 %
2008 5 4237 %

Campo: Areas de pesquisa  Contagem do registro % de 118

BUSINESS ECONOMICS 73 61.864 %
COMPUTER SCIENCE 2 20339 %
ENGINEERING 22 18.644 %
INFORMATION SCIENCE
LIBRARY SCIENCE L 9.322%
OPERATIONS RESEARCH
MANAGEMENT SCIENCE 10 8.475 %
PUBLIC ADMINISTRATION 7 5.932 %
SOCIAL SCIENCES OTHER
TOPICS 6 5.085 %
TELECOMMUNICATIONS 4 3.390 %
EDUCATION EDUCATIONAL
RESEARCH 3 2.542 %
PSYCHOLOGY 3 2542 %

Fonte: Adaptado de Web of Science.
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Tabela 3 — Proporgdes sobre “Shopper Marketing” ou “Shopper Insights” ou “Shopper Experience” ou “Shopper
Behavior” e “Strategic Alignment” na Web of Science.

Campo: Tipos de documento

ARTICLE
PROCEEDINGS PAPER

Campo: Anos de publicagao

2016
2015
2014
2017
2013
2010
2011
2007
2008
2009
2012

BUSINESS ECONOMICS
COMPUTER SCIENCE
ENGINEERING
COMMUNICATION
PSYCHOLOGY

Contagem do registro

4
18

Contagem do registro

Campo: Areas de pesquisa  Contagem do registro

43
12
4
3
3

% de 59

69.492 %
30.508 %

% de 59

22.034 %
18,644 %
16.949 %
11.864 %
6.780 %
5.085 %
5085 %
3.390 %
3.390 %
3.390 %
3.390 %

% de 59

72.881%
20.339 %
6.780 %
5.085 %
5.085 %

Fonte: Adaptado de Web of Science.
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Tabela 4 — Proporcdes sobre “Shopper Marketing” ou “Shopper Insights” ou “Shopper Experience” ou “Shopper

Behavior” e “Strategic Alignment” na Web of Science

Campo: Tipos de documento  Contagem do registro

ARTICLE 36
PROCEEDINGS PAPER 14

Campo: Anos de publicagcao  Contagem do registro

2016
2015
2014
2010
2011
2013
2017
2007
2008
2009
2012

Campo: Areas de pesquisa Contagem do registro

-—t ok
D -

N NN W W W wo

N

BUSINESS ECONOMICS 38
COMPUTER SCIENCE
COMMUNICATION
ENGINEERING
MATHEMATICS
PSYCHOLOGY

N NN W O

% de 50

72.000 %
28.000 %
% de 50

22.000 %
20.000 %
18.000 %
6.000 %
6.000 %
6.000 %
6.000 %
4.000 %
4.000 %
4.000 %
4.000 %

% de 50

76.000 %
18.000 %
6.000 %
4.000 %
4.000 %
4000 %

Fonte: Adaptado de Web of Science.

Dessa forma, entende-se ser relevante o desenvolvimento de um estudo para a

compreensdo do relacionamento dos termos e para a discussdo sobre como o Alinhamento

Estratégico entre TI, SM e alta gestao pode ser considerado um pilar viabilizador de tecnologias

estratégicas a serem implantadas e implementadas na area de SM, a fim de proporcionar o

melhor entendimento e criagdo do conhecimento sobre os shoppers das categorias da industria

de bens de consumao.

1.2 Objetivos da pesquisa

De acordo com a motivagao mencionada no topico anterior, o presente trabalho tem por

objetivo compreender a realidade da area de SM em relagdo a como o alinhamento estratégico
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com a Tl é conduzido em empresas da industria de bens de consumo, a fim de viabilizar a

implementacdo de tecnologias estratégicas para a area de SM.

Dessa forma, o objetivo principal pode ser subdividido em objetivos especificos

doravante identificados:

a)

b)

Levantamento tedrico dos conceitos chave para o presente trabalho sobre SM,
Estratégia e Alinhamento Estratégico da TI, com o intuito de identificar a
contribuicéo especifica dos modelos presentes na literatura;

Identificar e analisar a relevancia do Alinhamento Estratégico entre Tl e a area
de SM no sentido de facilitar a aquisi¢cdo, armazenamento e compartilhamento
do conhecimento do shopper entre as demais areas da organizacdo com Viés
estratégico;

Identificar como as tecnologias emergentes e estratégicas para a area de SM
sdo implementadas e implantadas pela area de TI sob a perspectiva do

Alinhamento Estratégico com a SM.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O varejo e a &rea de Trade Marketing (TM)

Em um cenario cada vez mais competitivo, no qual varejistas e fabricantes de diversas
marcas e segmentos de produtos necessitam conquistar o consumidor por estratégias
convergentes entre canal de distribui¢do (varejo) e fabricantes (industria), pode-se inferir que a
importancia de se entender e conhecer profundamente o perfil de consumidor somente néo € o
suficiente para que seja efetuada a conversdo da compra na loja — tem-se a necessidade de se
conhecer detalhadamente o shopper e especificamente o estado emocional de sua experiéncia
de compra nos determinados PDVs de cada canal.

Ilustrando esse cenério ainda mais intenso, Lempert (2002) menciona em seu trabalho a
experiéncia média de compra dos clientes nos supermercados dos Estados Unidos (EUA).
Segundo o autor, um supermercado padrdo nos EUA possuia, na época do desenvolvimento de
seu trabalho, em média, 4430 metros quadrados de corredores, com aproximadamente 34000
produtos em suas géndolas. Em seus estudos, Lempert (2002) identificou que uma volta
efetuada por um cliente, nesse cenario, demorava em torno de 22 minutos — cada produto na

gbndola tinha cerca de a vigesima sexta parte de um segundo para atrair a atencéo do cliente.

Pode-se notar que a relacdo entre varejista e os fabricantes ndo consiste em simples
negociacdes de espaco por vendas nas gbndolas. O mercado competitivo, com diversos
fabricantes, com diversas marcas, categorias e sub-categorias de produtos, influenciam nesse
relacionamento, criando a necessidade de formulacdo de estratégias para a conversdo final do
produto pelo comprador (ou shopper), estabelecendo vinculos estratégicos sélidos de longo

prazo entre varejo e industria.

Segundo Alvarez (2008), o entendimento da area de Trade Marketing (TM) como uma
filosofia da empresa é perceptivel a partir do foco que ela possui em entender o consumidor
final, estabelecendo acdes especificas no PDV. Por intermédio dessas ac¢Oes, baseadas nas
estratégias entre fabricante e varejista, pode-se tornar maiores rentabilidades em vendas, pois
agora o cliente varejista do fabricante ndo € visto somente como um mero canal de distribuicdo
para o consumidor final — ele € um cliente que precisa ser persuadido com estratégias sélidas
para que seja convencido a dar preferéncia para o racional adequado de exposicao de produtos

da categoria em relacdo aos demais propostos pela concorréncia.
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Sob esta linha de raciocinio, Alvarez (2008) ilustra a clara necessidade da area de TM
em entender o negdcio da empresa, abrangendo uma visdo ampla entre varejista e fabricante,
indo além de acdes de merchandising focadas somente no PDV. Entende-se que a busca da area
esta associada a uma visdo ampla do negocio, ndao subordinada as areas de Vendas e Marketing,
mas como a unido do conhecimento de cada area. Dessa forma, a area de TM nasce para
conciliar os objetivos e a¢des no PDV a fim de aumentar as vantagens financeiras (vendas),
com 0s objetivos provenientes das estratégias da area de Marketing baseadas no consumidor

final, cliente direto do varejista e, consequentemente, cliente do fabricante.

Segundo D’andrea, Consoli e Guissoni (2011), a area de Shopper Marketing esta
inserida na area de TM no contexto do mercado competitivo brasileiro, unindo os conceitos e
conhecimento provenientes de Marketing com as estratégias especificas no canal de
distribuicdo, com uma abordagem mais complexa do que o gerenciamento por categorias. A

figura 1 ilustra essa relacéo.

Figura 1 - Atuacdo da &rea de Shopper Marketing.

Marketing Trade

(consumidor) Marketing

- .

Marketing Shopper Trade

(consumidor) Marketing Marketing

Fonte: Adaptado de D’andrea et al. (2011).

Além de atividades desempenhadas a fim de melhorar o entendimento do negdcio do
varejista e proporcionar melhores resultados comerciais de vendas, como as atividades
desenvolvidas pela CM (do inglés, Category Management) que pode ser entendida como uma
das técnicas provenientes da ECR (do inglés, Efficient Consumer Response) — movimento

global entre empresas industriais e varejistas que surgiu no comeco da década de 90 a fim de
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buscar padrdes comuns e processos eficientes para a minimizacdo de custos e otimizagéo de
produtividade - a &rea de TM também engloba, pelas &reas Shopper Marketing, um profundo
entendimento do shopper, envolvendo estudos sobre o comportamento, experiéncia e
sentimentos que permeiam o comprador no momento da compra, possibilitando estratégias

especificas a fim de atingir o comprador de determinado canal (varejistas).

Dessa forma, D’andrea, Consoli e Guissoni (2011), mencionam a caracteristica da
evolucdo da comunicacdo tradicional das ferramentas de marketing e a necessidade cada vez
maior de atengdo ao ser humano. Entende-se aqui a necessidade em se entender o
comportamento humano e como ele tem mudado em relacdo a enxurrada de informacéo
proveniente de diversas fontes de facil acesso como Youtube® e Google®, por exemplo. Nesse
cenario, a tecnologia e a evolucdo da TI (Tecnologia da Informacéo) assume papel importante
no surgimento da &rea de Shopper Marketing das empresas. A figura 2 mostra a linha temporal

das ferramentas e tecnologias mais utilizadas.

Figura 2 - Evolucéo das ferramentas e conceitos.

1975 1985 1939 1995 2000 Atualmente
| ] ] ] ] |
| ] ] ] ] |
| | | | | |
| | | | | | D
| ] ] ] ] |
| ] ] ] ] |
i i i i i i
i i i i i i
I I I I I I
Lertura Gerenciamento Category ECR Layout Shopper
otica de espago Management de loja Marketing

Fonte: Adaptado de D’andrea, Consoli e Guissoni (2011).

2.1.1 Definicdo de Shopper

Nesta secdo do presente trabalho, faz-se necessaria a compreensdo do termo shopper e
em quais aspectos ele se distingue do consumidor de determinado produto, sendo em boa parte

das situacdes de compra 0 mesmo individuo, porém em outras, individuos diferentes.

Dessa forma, entender como se comporta 0 shopper (comprador), pelo seu tipo de
experiéncia e interagcdo no momento da compra no PDV, enseja mudancas na estratégia tanto
de marketing como de vendas das empresas, impulsionadoras de estratégias a serem

estabelecidas entre essas empresas e 0s varejistas.
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2.1.2 Shopper x consumidor

De acordo com alguns autores, o termo shopper pode ser relacionado ao estado
emocional e a experiéncia do individuo no momento da compra, influenciando nessa
experiéncia desde suas motivacOes, necessidades de ter tal produto e desejos como consumidor
até o nivel de informacao, instrucao que este individuo possui indo além (mas sem seu descarte)
de aspectos sobre sua idade, etnia e caracteristicas demograficas locais (D’ANDREA;
CONSOLI; GUISSONI, 2011; LEMPERT, 2002; LINDSTROM, 2008; COHEN, 2010;
SOLOMON, 2011).

Segundo Solomon (2011), o comportamento do consumidor pode ser entendido com um
estudo que vai além dos aspectos do consumo, do produto ou do servico, abrangendo 0s
processos envolvidos na selecdo, na compra (momento da compra), utilizacdo e descarte por

parte do individuo.

Sob a mesma linha de raciocinio, entende Blackwell, Miniard e Engel (2005) que o
comportamento do consumidor também engloba as atividades de compra, consumo e
eliminacdo do produto, indo além do entendimento do momento da compra do produto ou

Servico.

Além de expor similar definicdo, Churchill e Peter (2008) ddo maior énfase a aspectos
como 0s pensamentos e sentimentos dos consumidores que vao influenciar suas experiéncias

tanto de consumo como de compra.

Pode-se inferir que a definicdo do que vem a ser o shopper esta contida dentro da
definicdo do comportamento do consumidor, porém nao limitada somente a composi¢do do

conceito de comportamento do consumidor, como sera visto posteriormente.

D’andrea, Consoli e Guissoni (2011) explicitam o porqué do uso do termo em inglés e
ndo em portugués (comprador). De acordo com os autores, entende-se que para evitar a possivel
confusdo com o comprador profissional das empresas de area de compras, ha a utilizacéo do
termo em inglés para caracterizar o momento no qual o cliente “virou a chave mental para o
modo de compra ou shopping mode” (D’ANDREA; CONSOLI; GUISSONI, 2011) e passou
para esse estado emocional. Para o presente trabalho, os termos ndo seréo distintos, utilizando

tanto o termo em portugués quanto o termo em inglés para referéncia do mesmo individuo.
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De acordo com Churchill e Peter (2008), Blackwell, Miniard e Engel (2005), Solomon
(2011) e Cohen (2010) as defini¢des antigas do comportamento do consumidor davam énfase
a aspectos inerentes a compra do produto. A interacdo entre consumidores e produtores (ou
varejistas, dependendo do produto ou servi¢o) focava em entender o motivo pelo qual pessoas
compram certos produtos, cuja importancia do estudo do consumidor era pos-compra de
determinado item ou utilizacdo de determinado servico. Todavia, mesmo dentro dessa
classificacdo anterior ao conceito de shopper marketing, entende-se que o comprador nédo

necessariamente é a mesma pessoa que consome o produto ou o servico.

Sob este aspecto, Solomon (2011) ilustra em seu trabalho a compra de roupas femininas
efetuada pelo pai de uma adolescente; ou 0 mesmo pai quando compra, em um canal diferente
como uma farmécia, absorventes para sua mulher — em ambas as situacGes o pai ndo é o
consumidor, mas € o comprador e, por conta disso, infere-se que estratégias especificas podem
influenciar a decisdo de compra desse pai. No momento de compra em que ele se encontra, a
estratégia pode ir além da queda de precos em relacdo a concorréncia e estar mais relacionada
ao racional de exposicéo dos produtos da gondola dos varejistas, vinculado a cada tipo de canal
de distribuicéo, ja que o perfil de cliente que compra em PDV de bairros de alto padrdo social

é diferente do perfil de cliente que compra em grandes atacados, por exemplo.

Ainda sob o aspecto da experiéncia do shopper no PDV, Lindstrom (2008) menciona o
papel fundamental dos estudos em neuromarketing (unido do conhecimento da ciéncia em
conjunto com os conhecimentos de marketing) a fim de se entender como funcionam os
pensamentos, sentimentos e desejos que impulsionam as decisdes de compra que o individuo

faz a cada dia.

Entende Lindstrom (2008) que as iniciativas do neuromarketing vao além do aspecto
negativo apontado por organizacbes como a Commercial Alert que mencionam o viés de
“controlar a mente” das pessoas para ensejar maiores lucros com vendas desnecessarias por
parte das empresas. Por outro lado, o autor cita a importancia de se entender o que o
neuromarketing pode contribuir para que os individuos compreendam as estratégias das
companhias mal-intencionadas e justamente possam se “defender” de propagandas maliciosas

que afetam o subconsciente das pessoas.

Sob essa linha de raciocinio, Ariely (2008) ilustra em seu trabalho o quéo suscetivel a
falsas promocgdes o comprador ou 0 consumidor esta, no qual o autor elaborou varios grupos de

pesquisas com determinados perfis de pessoas e estabeleceu testes em relagdo a
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comportamentos de compra associados ao consumo. Entre os estudos elaborados por Ariely
(2008), o “efeito do gratis e a relatividade” (ARIELY, 2008), contribuem para o entendimento

de tais influéncias levianas.

Em relacdo a relatividade da compra, Ariely (2008) cita dois exemplos em seu trabalho.
O primeiro em relacdo a exposicdo e a intencdo de venda de planos de assinaturas de servicos
de revista— como ilustra pelo exemplo da revista Economist em sua propria experiéncia e depois
aplicado a um grupo de 100 estudantes da Sloan School of Management do Massachusetts
Institute of Technology (MIT):

a) Assinatura so de internet por R$ 59,00;
b) Assinatura s6 impressa por R$ 125,00;

c) Assinatura de internet e impressa por R$ 125,00.

Como menciona Ariely (2008), em um primeiro momento o cliente que busca pela
compra de assinatura de jornal eletrénico pode achar interessante o valor de R$ 59,00, ja que
ele consegue inferir ser um preco justo de mercado e que ele pode pagar - todavia, assim que
esse mesmo cliente 1é as outras duas op¢es, pode estabelecer outra opinido sobre a compra.
Na segunda opcéo, ele pode evidenciar ser um absurdo o preco de R$ 125,00 sé para poder ler
0 jornal de forma impressa — e nesse momento ele cai na “armadilha” que revela a verdadeira
intencdo de venda da empresa — o cliente pode achar uma pechincha pagar R$ 125,00 pela

versdo de assinatura impressa mais a versdo eletronica (que em sua mente, sairia de “graca”).
As respostas dos 100 alunos “testados” pelo autor apontam para 0 mesmo raciocinio:

a) Assinatura so de internet por R$ 59,00 — 16 alunos;
b) Assinatura s6 impressa por R$ 125,00 — 0 aluno;

c) Assinatura de internet e impressa por R$ 125,00 — 84 alunos.

A esse tipo de agéo, Ariely (2008) denomina como “chamariz” — a segunda opgéo
(assinatura s6 impressa por R$ 125,00) — possui a funcdo de somente destacar e tornar mais

tentador aos olhos do cliente a op¢édo que a empresa quer de fato vender.

A fim de provar sua premissa, Ariely (2008) retira a opgao “chamariz” e refaz a pesquisa

com outro grupo de 100 estudantes:

a) Assinatura s6 de internet por R$ 59,00 — 68 alunos;
b) Assinatura de internet e impressa por R$ 125,00 — 32 alunos.
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Pode-se inferir, pelos dois exemplos, o impacto que o “chamariz” pode causar as vendas
e como os clientes podem ser influenciados no PDV pela caracteristica de comparagdo e ndo
somente a sensibilidade em relag¢do ao prego ou a vantagem do “gratis” doravante explicado. A

figura 3 ilustra o aspecto da relatividade da comparacéo:

Figura 3 - O aspecto da relatividade da comparacao.

Fonte: Adaptado de Ariely (2008).

Conforme se observa na figura 3, ha a tendéncia em achar que o circulo central
tangenciado por circulos de raios menores possui maior raio em relacdo ao circulo central
tangenciado por circulos de raios maiores. Todavia, 0s circulos centrais sdo idénticos.

Segundo Ariely (2008), outro fator relacionado ao estado emocional do cliente é
inerente ao “gratis”. Como cita o autor: “Nao ¢é segredo que ganhar algo ¢ muito bom. Acontece
que o zero ndo é simplesmente mais um preco. Zero € um botdo emocional — uma fonte de
empolgac¢ao irracional” (ARIELY, 2008).

A fim de ilustrar o impacto que iniciativas e beneficios de “levar um produto de graga”
causa no momento de compra dos clientes, Ariely (2008) e uma aluna de doutorado demonstram
em uma pesquisa pratica como a simples mudanca de preco altera consideravelmente a decisdo
do comprador. Em seu estudo, 0 autor montou uma mesa em um grande patio publico do MIT
coberta com dois tipos de chocolates: trufas de chocolate fino da marca Lindt® e bombons de

chocolate comum Kisses® da Hershey®. Com uma placa, o autor sinalizou o preco de cada
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unidade dos dois tipos de chocolate ($0,15 as trufas Lindt® e $0,01 os bombons da Hershey®).
Conforme “os clientes” chegavam, a escolha pelas trufas de maior qualidade foi
significativamente mais elevada — 73% compraram as trufas Lindt® por $0,15, enquanto que
0s 27% restantes optaram pelos bombons Hershey® por $0,01. Todavia, quando o pesquisador
abaixou o prec¢o das trufas da Lindt para $0,14® e o preco dos bombons Hershey® para $0,00
(reducdo de $0,01 para ambos) o resultado da pesquisa foi completamente diferente — 69% dos
clientes preferiram os bombons da Hershey.

Em uma pesquisa similar, Ariely (2008) elabora outra atividade realizada no centro
estudantil do MIT, na qual o autor oferece aos alunos trés bombons Kisses® da Hershey® por
custo zero e mais duas opg¢oes que os alunos devem escolher: levar uma barrinha de Snickers®
pequena de 28g de graca ou trocar um bombom Kisses® por uma barrinha de Snichers® grande
de 56g. Cerca de 70% dos estudantes optaram pela primeira opc¢do: receber uma barrinha
pequena de gracga. Todavia, Ariely (2008) aponta para um detalhe esquecido pelos estudantes —
cada bombom Kisses® pesa cerca de 4g. Ou seja, a maioria dos estudantes que aceitaram a
primeira opg¢do, “ganhou” 28g de chocolate Snickers; todavia se eles tivessem escolhido a
segunda opcao teriam “ganhado” cerca de 52g de chocolate Snickers (perderiam 4g de um
bombom Kisses, mas ganhariam a barra grande de 569 de Snickers).

Pode-se inferir que as acdes de marketing e vendas no PDV véo além do simples fato
que envolve estratégias de preco. Apesar dos clientes também serem sensiveis ao preco, pode-
se concluir que o comportamento do consumidor e do shopper é mais complexo, envolvendo
aspectos inerentes aos sentimentos, desejos, necessidade e estado emocional no momento da
compra. Dessa forma, pode-se perceber que a area de SM € essencialmente geradora de
conhecimento e que pode providenciar as devidas solu¢bes de compra para o shopper e
entendimento sobre ele que podem servir de inputs valiosos e estratégicos para as demais areas

de organizacao.

2.1.3 Momento da decisdo e jornada da compra do shopper

De forma pratica e alinhada com as linhas de pensamento dos demais autores, D’andrea,
Consoli e Guissoni (2011) definem a area de Shopper Marketing como “o uso de estimulos de
Marketing baseados no entendimento do comportamento do shopper para melhorar a
experiéncia de compra, criando valor para os fabricantes e clientes finais”. Inerente a essa
perspectiva, faz-se necessario entender o momento de decisdo de compra (momento no qual o

consumidor decide efetuar a compra e se torna o shopper).
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Para alguns autores, como Churchill e Peter (2008) e Solomon (2011), o processo de
decisdo de compra tem como parte integrante e intrinseca a busca pela informacéo para a
maioria dos tipos de consumidores, desde a necessidade anteriormente evidenciada por eles,
seja ela utilitaria (a necessidade da compra é real) ou hedénica (relacionadas ao prazer e desejo

com o carater emocional presente). A figura 4 ilustra as etapas do processo de compra do

consumidor:
Figura 4 - Etapas do processo de compra do consumidor.
. Influéncias .
Influéncias de Influéncias
sociais marketing situacionais
Processo de compra do consumidor

Reconhecimento | | Buscada | | Avadliagdode | | Decisdo de | Avaliagdo
danecessidade | informacgéo : alternativas : compra | pos-compra

T.
Fonte: Adaptado de Churchill e Peter (2008).

De acordo D’andrea, Consoli e Guissoni (2011), o modelo tradicional ja consagrado
pela literatura ndo procura enfatizar “como” o shopper se comporta, depois de evidenciada a
necessidade de compra e buscado informacdes inerentes a cada tipo de compra, até 0 momento
da compra propriamente dita. Dessa forma, na etapa entre a Decisdo de Compra e Avaliacédo
Pds-Compra, se faz presente a Jornada de Compra (do inglés, Path to Purchase). A figura 5

ilustra as etapas da Jornada de Compra:
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Figura 5 - Etapas da Jornada de Compra do shopper.

PATH TO PURCHASE (JORNADA DE COMPRA)

3% Fase 1% Fase
Consumo Planejamento
A experiéncia (O que eu quero)
A avaliaca O que comprarei)
LS ©q = g Conhecimento Atracao Engajamento Persuasaoc Compra
Foradaloja  Entradadalojae  No corredor Na géndola  Produto na cesta
da secao de compras

2% Fase

Compra
(O que eu considero)
(O que eu compro)

Fonte: Adaptado de D’andrea, Consoli e Guissoni (2011).

Sob os aspectos do tipo de compra a ser realizada, Blackwell, Miniard e Engel (2005)
especificam em seu trabalho cada tipo de compra realizada pelo shopper:

a) Compra planejada: pode se referir as compras nas quais o envolvimento com 0s
produtos é elevado (automoveis) ou baixo (comestiveis), podendo o interesse da
compra de determinado produto ser alterado somente dentro da loja;

b) Compra parcialmente planejada: a marca e caracteristicas do produto podem ser
influenciadas por preco, embalagens ou promoc¢des na loja;

c) Compra ndo planejada: pode se referir as compras por impulso, no qual o total

envolvimento com o produto e aquisicdo € decidido na loja.

Blackwell, Miniard e Engel (2005) mencionam em seu trabalho as pesquisas conduzidas
pela International Mass Retail Association nos Estados Unidos da América com o objetivo de
entender o comportamento de compra do shopper do pais. De maneira geral, as pesquisas
apontaram que o comprador ndo possui pretensao de gastar muito tempo comprando nas lojas
do varejo, além de preferirem que os vendedores entendam dos produtos, bem como vivenciar
um planejamento de localizagéo dos produtos e lay-out da arquitetura bem elaborados. Todavia,
esse perfil de shopper pode estar associado a culturas locais e aspectos demogréaficos, ndo sendo
plausivel estabelecer como padrdo de comportamento de compra generalizado, ja que, no

Brasil, por exemplo, o perfil de comportamento do shopper pode ser completamente diferente.
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Nota-se que os aspectos demogréficos, culturais e socio-econdmicos podem influenciar no

comportamento do comprador.

Pode-se entender que cada tipo de compra tem relagdo a cada momento comportamental
do shopper, ndo tendo tanta relevancia o canal de distribuicdo, quanto o estado emocional dele.
E possivel inferir a situagdo na qual uma mulher se desloca até uma farméacia de bairro ou um
supermercado a fim de comprar absorventes, compra essa ja caracterizada por ser extremamente
rapida, ja que a mulher estd em um periodo desagradavel (menstruagéo), periodo que remete ao
desconforto e causa constrangimento no momento da compra. Dessa forma, para essa compra
rapida, a géndola, por exemplo, necessita estar extremamente bem organizada, pois é uma
categoria de produto com vérias subcategorias de produtos (com aba/sem aba; seco/suave;
noturno/diurno; teen/adulto; com perfume/sem perfume). Todavia, esta mesma shopper,
quando se desloca ao mesmo canal (farmécia do bairro) para comprar um dermocosmético
(filtro-solar de alta qualidade, cremes antirrugas importados ou produtos especificos de
maquiagem, por exemplo), sua interacdo com a categoria € diferente — a compra agora é

demorada, pois deriva do prazer dela.

Infere-se que a mesma shopper que compra o absorvente e que compra o
dermocosmético, gosta da compra deste, tem prazer naquele momento e aprecia quando o
fabricante coloca a disposicdo, por exemplo, dermoconsultoras para explicar nos novos
lancamentos da marca, especificidades e beneficios do produto - ao contrario do estado

emocional da compra de absorventes.

Segundo D’andrea, Cénsoli e Guissoni (2011), a Jornada de Compra procura entender
0 “passo-a-passo” do comprador, desde 0 momento da necessidade, o planejamento da compra
e a compra propriamente dita. Dessa forma, o entendimento e influéncia do shopper comegam
desde o local de sua residéncia, no deslocamento e dentro da loja. De acordo com o autor, a
influéncia desde a propaganda assistida ou vista na internet pelo shopper, além das influéncias
de outdoors no trajeto até a loja e também as a¢des dentro do PDV (inspiragéo por propagandas,
experimentacao, mix de produtos que permitam a solucdo completa para o shopper), constituem

acOes a serem consideradas na formacéo da Jornada de Compras pelos fabricantes.

Dessa forma, conforme apontam D’andrea, Consoli e Guissoni (2011) e Shankar et al.
(2011), a &rea de Shopper Marketing tem como foco entender as duas primeiras fases da Jornada

do Comprador que consiste na experiéncia do individuo na pré-compra (do inglés, pre-
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shopping) e compra (do inglés, shopping). A figura 6 mostra as trés fases da Jornada de Compra

e as atividades do shopper em cada uma delas.

Figura 6 - Atividades do shopper em cada fase da Jornada de Compra.
CONSUMO PRE-SHOP

Divulga experiéncia Necessidade

Forma opinido )
Pesquisa

Avalia 3% Fase 1? Fase
Consumo Planejamento
Utiliza/Consome A experiéncia (O que eu quero) Faz lista
A avaliacio (O que comprarei)
Prepara
Decide onde
comprar
Armazena/instala 2% Fase
Compra
(O que eu considero)
Compra (O que eu compro) Navega/busca

Seleciona Encontra
Compara

Fonte: Adaptado de D’andrea, Consoli e Guissoni (2011).

A partir do entendimento de como o comprador planeja sua compra, entendendo a sua
necessidade e escolha de PDV no qual sera feita, passa-se para a terceira fase na qual consiste
em entender como o shopper € atraido, engajado para 0s produtos que deseja comprar € como
persuadi-lo para que pegue o produto da géndola e coloque na cesta de compras. A figura 7

ilustra as etapas dentro do PDV.
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Figura 7 - Etapas de compra dentro do PDV.

Conhecimento Atracio Engajamento Persuasio Compra

Fora da loja Entradadalojae  No corredor Na géndola  Produto na cesta
da secéio de compras

Fonte: Adaptado de D’andrea, Consoli ¢ Guissoni (2011).

Pode-se inferir que toda a compreensdo nos diferentes estagios da Jornada de Compras
do shopper é uma tarefa complexa que pode envolver um trabalho extremamente demorado
devido ao fato de cada individuo possuir comportamentos distintos, tanto pela sua formagéo,
etnia, classe social e cultura quanto pelos aspectos demograficos locais. Todavia, algumas
técnicas para facilitar as pesquisas sobre comportamento do consumidor e comportamento do

shopper sdo utilizadas, rompendo com as tradicionais pesquisas de Marketing.

D’andrea, Consoli e Guissoni (2011) mencionam em seu trabalho algumas dessas

técnicas (boa parte, tecnoldgicas):

a) Simulagdes de lojas virtuais (3D/2D);

b) Eye-tracking;

c) Neuromarketing;

d) Mock-stores (lojas fisicas simuladas);

e) Tryverstising (sessdes interativas das lojas para testes de produtos);

f) Anélises de programas de fidelidade e informacdes check-out (Big-Data);
g) RFID (ldentificacdo por Radio Frequéncia).

De acordo com D’andrea, Consoli e Guissoni (2011), cada técnica possui maior eficacia
quando utilizada para determinadas etapas da Jornada de Compras. Pode-se inferir que nem
sempre a melhor tecnologia serad sempre bem-vinda para qualquer atividade. Entende-se que a
relacdo entre a eficacia da tecnologia e uso depende de qual informacéo sobre o individuo se
deseja compreender. A figura 8 ilustra a divisdo das técnicas em cada etapa, bem como a

informacédo a ser compreendida.
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Figura 8 - Técnicas e principais informacdes na Jornada de Compras

+  Simulagdes em lojas virtuais e +  Eye-tracking; +  Video mining:
fisicas;
» Compra acompanhada (testes na  * Pesquisa etnografica;
- Neuromarketing e FNIRs: loja real — Tryvertising);
«  Tnvvertising;
» Entrevistas e aplicagio de = Video mining;
questionarios;

o
— -
- ™
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Fora da loja Gntradadalojae No cormredor ‘Na géndola Produto na cesta
de compras

check-oufs

“Como o shopper enxerga a “Como o shopper se comportana “Como o shepper interage com o
Categoria™ Loja™ produto?
- Arvore de decisio + insights +  Navegagio/busca; +  Observagio PDV na géndola;

antes da compra (Para quem

compram? O que compram? Por - Influéncia dos  estimulos -+ O que o shopper observa no

que compram? presentes na loja para o fluxo; produto na hora da compra e
qual o fator de decis3o?

Definicio de material de PDV; =  Testes de produtos

= Definigio de Planograma e _ - Analises de crass selling

Acdes de Comunicagio = Hipoteses: onde colocar os . B
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impacto de ponto extra,
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Fonte: Adaptado de D’andrea, Consoli e Guissoni (2011)

Nota-se, a partir do modelo desenvolvido por D’andrea, Consoli ¢ Guissoni (2011), que
a participacdo das tecnologias emergentes em toda a Jornada de Compras do shopper é uma
realidade adotada pelas organizacdes. Dessa forma, percebe-se que a necessidade em se ter uma
area de TI que trabalhe juntamente com a area de SM, tanto com o papel de apoio aos processos
e sistemas intrinsecos a area (como, por exemplo, processos operacionais de decodificacdo de
bases de dados de vendas dos clientes varejistas), quanto as tecnologias mais sofisticadas que
geram vantagem competitiva estratégica até que sejam disseminadas entre a concorréncia

(como eye-tracking, simulagéo 3-D e video-mining) ¢é essencial.

Sob essa perspectiva, entende-se que o0 alinhamento estratégico da Tl com a area e a alta
gestdo da empresa é um pilar deveras importante para se alcangar os objetivos organizacionais
e gerar vantagem competitiva perceptivel e compartilhada por toda a organizagdo e suas
diversas areas. Além disso, também gera vantagem competitiva para os clientes (varejistas) que

podem aumentar significativamente suas vendas com o correto entendimento da experiéncia de
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compra shopper, bem como ele se comporta e deseja fazer suas compras da melhor maneira

possivel.
2.1.3.4 Tecnologia e 0 mapeamento de perfil

De acordo com Shankar et al. (2016), pode-se notar que o avanco constante da
tecnologia, bem como o seu uso na experiéncia de compra de algum produto, tem crescido nos
ultimos anos de maneira significativa. Willems et al. (2017) examinam em seu trabalho o
contato entre cliente e tecnologia no ponto de venda (PDV) e sua relacdo com a Tl na énfase
em como ela pode impulsionar a intimidade entre cliente e produto, além da eficiéncia

operacional de compra para esse mesmo cliente.

Segundo Park (2017) e Parise, Guinan e Kafka (2016), os consumidores e shoppers
estdo imersos em um contexto digital, seja mobile, seja em seu computador pessoal em casa
para suas compras que estdo em crescente expansdo. As informacgdes sao mais rapidas e as
compras sdo a cada dia mais concluidas em diversos canais do varejo (fisicos ou virtuais e
fisicos com virtuais) sendo a busca por informacbes em tempo real e a todo momento da
compra. Dessa forma, o comportamento de compra dos shoppers e consumidores ensejam 0s

chamados omnichannels.

Dentro desse contexto, Parise, Guinan e Kafka (2016) enfatizam a importancia em se
ter tecnologia dentro da Jornada de Compra do Shopper, como video-experts que auxiliam
pessoas e suas duvidas durante a compra, providenciando personalizacdo (sensacéo para o
shopper e consumidor de que € Unico) e a interatividade (sensagdo para o shopper e consumidor
que eles fazem parte da marca). Ambos proporcionam aos shoppers e consumidores a sensacdo
de fazer parte da solucdo da necessidade que eles buscam em sua compra, seja de um Servico,
seja de um produto, gerando valor por aquilo que é pago e, possivelmente, atingir a fidelizacédo
do cliente.

De acordo com os estudos de Willems et al. (2017), ao melhorar as experiéncias de
compra dos consumidores, essas tecnologias de varejo orientadas ao comprador podem tanto
influenciar o comportamento do cliente na loja quanto aprimorar o apelo de exposicao da loja

e, consequentemente, a satisfacdo do cliente no momento de compra.

A nova tendéncia no uso de tecnologia dentro das cinco fases da Jornada de Compra do
Shopper definida por Shankar et al. (2016) — (1) fase da necessidade de compra, (2) fase da

pesquisa por informacéo, (3) fase da avaliacdo pré-compra, (4) fase da compra, (5) fase da
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avaliacdo pos-compra — esté intrinseca nos trés perfis de compra de cada shopper e consumidor,
como citam Willems et al. (2017) em seus trabalhos — compra por redugéo de custo, compra
por beneficios Uteis e compra heddnica/simbolica. Dessa forma, infere-se que a tecnologia se
faz presente no processo de compra e na Jornada de Compra do Shopper com os diferentes tipos
de consumidores e shoppers. Aderente a essa linha de visdo, desde videos unboxing,
benchmarking em videos de sitios especificos na internet como Youtube® a pesquisas gerais
sobre produtos e ou servicos, 0 comportamento de compra tende ao uso cada vez mais crescente

de dispositivos tecnoldgicos.

Dessa forma, entender cada vez mais o processo de compra de shoppers e consumidores
digitais e tecnologicamente aderentes, necessita 0 uso de ferramentas de Tl também mais
sofisticadas e abrangentes. Como visto anteriormente, a utilizacdo de tecnologias emergentes
para se ampliar o conhecimento sobre o comportamento do shopper dentro da loja tem sido
intensificada nos ultimos tempos. A aplicacdo ja& mencionada de video-mining, eye-tracking e
beacons podem servir de insumos para estratégia da industria e dos varejistas e essa relacao

estratégica com a T1 tem se tornado cada vez mais aderente.

Pode-se inferir pelos trabalhos de Dickinson et al. (2016) e pelos estudos desenvolvidos
a fim de minimizar os erros de posicionamentos feitos por Sturari et al. (2016), que o conjunto
de tecnologias diferentes e sua fusdo torna a informacdo mais precisa em relacdo ao shopper.
O posicionamento exato da pessoa dentro das lojas do varejo é crucial para que as informacdes
de produtos, promocdes e sugestdes de compras sejam enviadas ao smartphone dos shoppers
pelos beacons espalhados pelos corredores e gondolas.

Como mencionam Sturari et al. (2016), a loja ndo deve ser encarada como um lugar que
somente se faz compras, mas um ambiente onde os shoppers gastam seu tempo para interagir
com as novas tendéncias de consumo, moda ou produtos gerais, em uma realidade que o toque,
visualizagdo privilegiada e teste dos produtos intensificam a interacdo e conversdo para a
compra. Providenciar informacdo do posicionamento exato do shopper e em tempo real é
extremamente relevante tanto para o varejista, que deseja intensificar suas vendas, quanto para
as marcas, que além de procurar 0 mesmo objetivo, também pode desejar intensificar
positivamente a imagem da marca com o shopper e o consumidor, providenciando promocoes,
acOes e produtos que ele deseja, no momento que ele se movimenta pela loja e nos locais onde

ele mais interage.
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Assim, 0 uso em conjunto de diferentes tecnologias se faz necessario. Na visdo de
Sturari et al. (2016), as cAmeras RGB — D para mapear o posicionamento dos shoppers &
extremamente precisa, todavia ndo economicamente viavel, ao passo que 0s beacons apesar de
serem mais baratos, ndo sdo precisos quanto esse tipo de camera, além de ndo garantir a
comunicacéo eficaz com os smartphones dos shoppers, pois nada garante que eles estdo com o
Bluetooth Low Energy (BLE) de seus smartphones ativados.

De fato, pode se inferir que o uso em conjunto torna a informacdo sobre seu
posicionamento e experiéncia de compra mais precisa, além de ensejar cada vez mais a
participacdo da area de TI nos processos internos da area de SM, estudada doravante no presente
trabalho.

No quadro 2, pode-se observar o referencial bibliografico utilizado nessa secdo do

presente trabalho e a sintese dos assuntos abordados.

Quadro 2 — Assunto, referencial bibliogréfico e sintese da se¢éo 2.1.

Assunto Referéncial Bibliogrifico Sintese
. iLempert (2002); Alvarez (2008); D’andrea, O varejo de bens de consumo enseja
Trade Marketing . ) L . o irrada icd fabri
S | Cénsoli e Guissoni (2011); ECR Brasil | acirrada competicdo entre os fabricantes o
(T™M) (2017). que implica na criacdo da drea de TM a fim
de estabelecer vinculo estratégico entre

) D'andrea, Cénsoli e Guissoni (2011); Vendas e Marketing . A drea de SM &

'Sf_?OPP@FU Lempert (2002); Lindstrom (2008); Cohen estratégica para gerar vantagem competitiva
Shopper (2010): Solomon (2011): Blakwell 4s empresas, pois entende o

Marketing, Path

Miniard e Engel (2005); Churchill e Peter comportamento emocional dos diferentes
to Purchase e 8 :

, (2008); Ariely (2008); Sense - Envirosell perfis de :S.E'.-cl)ppers € consum{dores 1o
Consumidor (2012) PDV e delimita o Path to Purchase atéa

conversdo da compra. Com a utilizago cada
vez maior de tecnologia pelos shoppers e

. Shankar et al (2016); Willems et al consumidores nos ambientes fisico efou
Tecnologia e o (2017); Park (2017); Parise, Guinane | virtual, bem como pela SM, o mapeamento
mapeamento de Kafka (2016); Dickinson er al (2016); de seus perfis fomenta alinhamento
pertil Sturari et al (2016). estratégico com a drea de TI das
organizacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2 Conhecimento e a area de SM

A fim de compreender o entendimento do que vem a ser conhecimento e sua importancia
nas organizagcbes, a compreensdo da distingdo entre o que ¢ “dado”, “informacdo”,

“conhecimento” e “sabedoria” se faz necessaria nesta se¢éo.
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Uma breve explicagdo sobre a hierarquia Dado-Informag&o-Conhecimento-Sabedoria
(DICS) sera apresentada e criticas inerentes a como essa relagdo piramidal entre “dado”,
“informacgdo”, “conhecimento” e “sabedoria” € discutida na literatura. A Gestdo do
Conhecimento (GC) sera abordada de maneira ndo especifica e ndo aprofundada, bem como os
modelos desenvolvidos para a criagdo de Conhecimento Organizacional (CO), a fim de ser ter
um panorama superficial dos assuntos relacionados a area de SM, sem adentrar a seara dualistica
das tradicOes epistemoldgicas da filosofia ocidental - a dedutiva do racionalismo e a indutiva

do empirismo — conforme apontam Nonaka e Takeuchi (1997).

2.2.1 Dado, informacdo e conhecimento na area de SM

Alguns estudiosos da ciéncia da computacdo, sistemas de informacgdo, gestdo do
conhecimento e da biblioteconomia entendem os conceitos de “dado”, “informagdo”,
“conhecimento” e “sabedoria” em termos da hierarquia DICS (ZELENY, 2006; ZELENY,
2013; SCHUMAKER, 2011).

De forma similar, os autores supracitados parecem concordar com as definicdes mais
classicas do que vem a ser “dado”, “informacdo”, “conhecimento” e “sabedoria”. A
“sabedoria”, pouco debatida entre estudiosos no assunto, parece ser considerada para a
discussdo no trabalho de Rowley (2007), mesmo faltando discussdes na literatura sobre ela na

época do desenvolvimento das criticas introduzidas pelo o autor.

De acordo com Schumaker (2011), Rowley (2007), Zeleny (2006), Frické (2009) e
Zeleny (2013), pode-se inferir certa similaridade nos conceitos supracitados:

a) Dado: entende-se ser a representacdo simbdlica das propriedades observaveis de um
objeto, evento e/ou seus ambientes reais, como, por exemplo, as medidas de
temperatura maxima de um dia por instrumentos automaticos, ou as inscrigdes como
nome, idade e endereco de uma pessoa em um formulério de consulta médica;

b) Informacdo: entende-se que é o dado que expressa um significado relevante e usavel,
que responde a uma pergunta ou consulta. Pode ser entendido como um subconjunto
dos dados que responde a questdes sobre “Quem”, “O que”, “Quando”, “Onde” e
“Quanto”. Por exemplo, a média da temperatura de um més, quando calculada a

partir das medidas de temperatura desse més (dados), é informacéo;
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c) Conhecimento: infere-se ser a transformagédo da informacao em instrucdes (quando
esse conhecimento é visto como uma habilidade de fazer algo, por exemplo, a
pergunta “Qual a temperatura da sala?” no sentido de instrugdo para ligar o ar-
condicionado), além de pressupor valores e crengas no julgamento sobre a
importancia dessas informagdes. Também pode ser o conhecimento no sentido de
saber algo. Por exemplo, saber que a Torre Eiffel fica em Paris;

d) Sabedoria: infere-se ser a habilidade que aumenta a eficacia, adicionando valor, no

qual requer funcbes mentais como raciocinio e julgamento, Unico e pessoal.

Ainda sob esta linha de definicdo, Tsoukas e Vladimirou (2001) mencionam que a
principal diferenga entre “conhecimento” e “informagdo” reside nos pressupostos de valor e
crengas do individuo. Na medida em que este individuo aplica um julgamento sobre a real
significancia acerca da informagé&o a ser analisada e propGe agdes sobre ela, tem-se a formagéo

do “conhecimento”.

Como menciona Tsoukas e Vladimiou (2001), um exemplo sobre a cria¢do do indice de
um livro ilustra de maneira simplificada e elucidativa a relagdo entre “dado”, “informagdo” e
“conhecimento”. Os nomes colocados no indice de um livro podem ser considerados como
“dados”, ja que envolve o minimo de esfor¢o do individuo para sua formulacdo - 0s nomes
estdo ali e € s6 uma questdo de organizacao alfabética os colocar nos papel. Por outro lado, o
assunto acerca do indice do livro em questdo ja necessita de um processo mental mais elaborado
por parte do individuo, pois depende de seu julgamento para construcao apropriada dos titulos
nesse indice em desenvolvimento inerente ao conteldo da respectiva se¢éo. Finalmente, quando
um(a) leitor(a) relaciona o conteudo desse livro com seus préprios interesses, ele/ela executa
maior julgamento sobre aquele conteudo, elabora para si, o “conhecimento” acerca daquelas

informagdes provenientes nas se¢des do livro em questéo.

Nesse sentido, de acordo com a hierarquia DICS, conforme menciona Rowley (2007),
o0s dados sdo transformados e usados para a cria¢do de informacao; informacéo transformada e
usada para criacdo de conhecimento que, por sua vez, alimenta a criacdo de sabedoria no

contexto organizacional e estratégico. A figura 9 ilustra essa relagéo.

Indo mais além, Zeleny (2006) cita a importancia das organizacGes globais serem
pautadas em sabedoria (ndo somente “informadas” ou “conhecedoras”) e, para entender a
defini¢do, taxonomia, realizacao e uso, o autor propoe em seu trabalho o “projeto da sabedoria”

(ZELENY, 2006), no qual ele procura dar um aspecto pratico, pragmatico e util ao termo,
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considerando-o como a espinha dorsal dos 4 E’s corporativo: Eficiéncia, Eficacia,

Explicabilidade e Etica.

Figura 9 - Hierarquia DICS.

Sabedoria

Conhecimento

Informacdo

Dado

Fonte: Adaptado de Rowley (2007).

Dessa forma, o conhecimento pode ser compreendido como sendo a “coordenacdo
decidida de acao” (ZELENY, 2006), no sentido de que ter conhecimento esta relacionado a

saber como coordenar a¢des que levam a determinadas metas e objetivos.

Zeleny (2006) estabelece em seu trabalho uma relacdo da definicdo classica da DICS
com os 4 E’s mencionados anteriormente. Dessa forma, pode-se inferir que a informac&o esta
relacionada em fazer as coisas da maneira correta (eficiéncia), que o conhecimento esta
relacionado a fazer as coisas corretas (eficacia) e que a sabedoria relacionada a entender os
motivos pelos quais determinadas acdes sdo feitas ou ndo feitas (estratégia). A tabela 1 aponta

a taxonomia e as caracteristicas de cada estagio



Quadro 3 — Taxonomia do conhecimento e caracteristicas principais.
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Taxonomia do . Analogia (Cozinhando . Proposito
. Tecnologia . Efeito .
conhecimento pao) (Metafora)
Processamento Elementos: H20,
Dado Eletrdnico de | bactéria, fermentao, Confusdo Saber - nada
Dados amido, moleculas
Sistemas de {Ingredientes: farinha,
Informacio Gestdos da agua, agucar, Efici&ncia Saber- o qué
Informacdo temperos e receita
. Coordenagdo do
Sistemas de
] processo de L
Conhecimento Suporte a i Eficacia Saber - como
o cozimento =
Decisao
resultado, produto
Sistemas de 5 "3 p
or que "pao"? Por
Sabedoria Suporte a . P Explicabilidade! Saber - por qué
Gestio gue dessa forma?

Fonte: Adaptado de Zeleny (2006).

Dessa forma, pode-se entender que a sabedoria tem relacdo ao questionamento do
porqué as coisas devem ou ndo devem ser feitas, ilustrando seu aspecto estratégico, conceito
este doravante explorado. O segundo ponto da sabedoria esta relacionado a “explicabilidade”
mencionada por Zeleny (2006), na qual nota-se o aspecto de reproducéo e compartilhamento
do conhecimento, este que ainda pode ser individual.

Como apresentado pelo quadro 1 ilustrado e adaptado de Zeleny (2006), o aspecto do
“dado” esta relacionado ao “saber nada”, ja que sem intepretagdo eles somente geram confusao,
como a analogia citada do cozimento do pao e exemplo das tecnologias relacionadas na tabela.
Ja a “informagdo” esta relacionada a eficiéncia que ela proporciona no sentido de “saber - 0

A%

qué” deve ser feito e 0 conhecimento a eficacia envolvendo aspectos do “saber-como” deve ser
feito. A sabedoria mostra-se estratégica nesse cenario, ja que possibilita a mudanca por meio

do questionamento do “saber-por qué”. (ZELENY, 2006).
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2.2.1.1 Criticas a hierarquia DICS e importancia para a SM

Autores consagrados como Rowley (2007) e Frické (2009) estabelecem criticas a
hierarquia no sentido de como o posicionamento entre dado, informagdo, conhecimento e
sabedoria dentro da piramide devem ser relacionados para diferentes fenémenos e situacdes,
indagando se de fato sempre o que ¢ considerado “conhecimento” serd mais “importante” do
que € “dado”. As criticas desenvolvidas pelo autor estdo relacionadas a visdo e o

posicionamento positivista da DICS.

De acordo com a principal critica de Frické (2009), o conservadorismo esta relacionado
a questdo basica que transforma os dados em informag6es — ndo ¢ considerado “o porqué” em
certos estudos. Neste ponto surge a importancia do estudo da “sabedoria” apresentado por
Rowley (2007) e Zeleny (2006), pois ela que pode dar sentido ao que se deve “pesquisar” e
quais dados podem ser utilizados. Esse tipo de metodologia pode ser encarado por académicos
como indesejavel, j& que a falta de uma teoria delimitando exatamente quais informacdes séo
necessarias para uma questdo particular é substituida pela aglomeracdo de dados exorbitante,
sem sentido. Um efeito que pode ser gerado por essas perguntas superficiais relacionadas a
teoria DICS é o desenvolvimento de pesquisas sem inspiracdo, onde muitos dados sdo
coletados, para um dia no futuro serem transformados em informacao. Esse ponto pode ser
ilustrado pelos “armazéns” de dados coletados sobre compras no varejo, acumulados para que
um dia possam ser usados a fim de, por exemplo, entender um perfil e comportamento de

compra dos clientes.

Como ilustrado por Polanyi (1962), o conhecimento tacito (abordado na préxima secao
do presente trabalho) que é apreendido e armazenado pela experiéncia e ndo pela compreensao
de regras (por exemplo, 0 “saber andar de bicicleta” ndo ¢é proveniente de regras e sim do
inexprimivel conhecimento da habilidade da préatica de se andar de bicicleta), também enseja
questionamentos a hierarquia DICS. Nesse ponto, percebe-se a importancia da “sabedoria”, ja
que se pode inferir que ela é adquirida com a experiéncia do individuo e ela alimenta a busca

pelo “conhecimento”, “informagdo” e 0 “dado” mais ‘““corretoS” para a organizagdo ou area

especifica.

Sob essa linha de raciocinio, Rowley (2007) cita a importancia da “hierarquia da
sabedoria” (ROWLEY, 2007) ser concentrada para que todo o sistema esteja balanceado. A
figura 10 ilustra a piramide invertida, tenho como “base” a “sabedoria” para a busca de “dados”

corretos e as “melhores” transformagdes em informagao ¢ conhecimento.
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Figura 10 - Piramide da hierarquia DICS invertida.

Sabedoria

Fonte: Adaptado de Rowley (2007).

Percebe-se a necessidade da “sabedoria” organizacional para fomentar qual
conhecimento deve ser compreendido, alimentado por quais informacdes certas para o seu
desenvolvimento e quais os dados que véo possibilitar atingir esse objetivo com menos

dispéndio de tempo e recursos, utilizando os dados corretos ou “dados fortes” (FRICKE, 2009).

2.2.2 Conhecimento como ativo estratégico

O conhecimento para muitos autores € encarado como um dos principais ativos de uma
organizagdo para a busca de inovacédo 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).

Para Cormican e O’Sullivan (2003), o conhecimento ¢ uma opinido, ideia ou teoria que
fora verificada empiricamente e concordada pela comunidade que a estuda e analisa.
Basicamente, esses julgamentos estdo relacionados a eventos dentro de um contexto ou teoria.
Seguindo essa linha de raciocinio, como ja ilustrado anteriormente, 0 conhecimento pode ser
definido como a habilidade individual de elaborar distingfes baseada na apreciacdo de um

contexto ou teoria, ou ambos.
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Sob esse ponto de vista, pode-se inferir que a informagéo proveniente do ambiente
externo das empresas sofre uma transformacgdo (vira conhecimento) internamente na
organizacdo pela interacdo e compartilhamento entre os individuos. O conhecimento como
viabilizador de experiéncias sdo conceitos apresentados por alguns autores, como Huang et al.
(2011) que definiu como parte do conhecimento a interpretagdo individual da informagéo
baseada em experiéncias pessoais, habilidades e competéncias.

Dentro do processo de criagdo de conhecimento ja descrito por Nonaka e Toyama (2003,
2007), aideia de sintese do conhecimento proveniente da interacdo contraditoria da organizacao
com o individuo e o ambiente em que ambos estdo inseridos compde a base da criagdo do
conhecimento. A geracdo dessas interagdes contraditorias como agente criador de
conhecimento pode ser compreendida pelo fato de os individuos serem diferentes e, por conta
disso, observarem a realidade completa e complexa por diferentes angulos e pontos de vistas

no ambiente competitivo em que a organizacgdo esta inserida.

2.2.2.1 O modelo da criacdo do CO

Nesta secdo do presente trabalho, faz-se necessario entender como essas informacdes e
conhecimentos externos a empresa sdo assimilados e como 0 novo conhecimento gerado pela
interacdo dos individuos é criado, ja que a area de SM pode ser compreendida como geradora

de conhecimento para toda a organizagao.

Para a analise do modelo classico proposto por Nonaka (1994) (e também para a
interpretacdo correta dos modelos criados posteriormente, baseados nesse modelo classico), é
necessario distinguir conhecimento tacito de conhecimento explicito. De acordo com a maioria
dos autores que seguem a linha de raciocinio de Polanyi (1962), pode-se inferir que o
conhecimento tacito € o conhecimento implicito no ser-humano, o “saber como” fazer algo, de
carater ndo expressivo, proveniente dos nossos pensamentos, sentimentos e valores,
caracterizados pelo aspecto pessoal de cada individuo. J& 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. (FRICKE, 2009; NONAKA,
1994; MASSINGHAM, 2014; NONAKA; KONNO, 1998; CROSSAN; LANE; WHITE,
2015).
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Para alguns autores, como Nonaka e Konno (1998), existe ainda uma divisdo do
conhecimento tacito que abrange duas dimensdes: uma sobre o aspecto técnico, o “saber como”
propriamente dito, e outra sobre o aspecto cognitivo, este baseado em crencas, ideais, valores e
modelos mentais que sdo extremamente enraizados no individuo e que moldam como ele

percebe 0 mundo a sua volta.

De acordo com os trabalhos desenvolvidos por Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi
(1997), a criacdo do CO pode derivar do processo de transformacao entre o conhecimento tacito
e 0 explicito proposto pelo o autor, gerando quatro modos de conversdes que posteriormente
fora denominado de ciclo SECI (Socializacdo - Externalizacdo — Combinacdo —

Internalizacdo):

a) De conhecimento tacito para conhecimento tacito: implica na conversao de
conhecimento tacito atraves da interacdo entre individuos, sem propriamente
uma linguagem padrdo de conhecimento. Nonaka (1994) cita a aprendizagem
sobre o artesanato, na qual os aprendizes assimilam o conhecimento através da
observacao, imitacdo e pratica, com énfase as atividades desenvolvidas em
conjunto pelos individuos. Nonaka e Konno (1998) mencionam ainda o periodo
de tempo de convivéncia e abertura de um individuo para a compreensdo do
conhecimento de outro individuo, enfatizando a importancia do ambiente e de
como o compartilhamento de experiéncias influenciam no conhecimento técito.
Os autores citam a proximidade fisica e a interacdo direta entre “cliente e
fornecedor” como protagonistas desta conversdo. Essa conversdo foi
denominada de “Socializacao”;

b) De conhecimento tacito para o conhecimento explicito: na qual, pode-se
entender como a documentacdo e/ou padronizacdo do saber que o individuo
pensa (por expressdes e palavras, imagens, conceitos, figuras de linguagem,
metaforas, analogias ou narrativas) raciocina e aplica em suas agdes ou livros,
manuais, artigos e trabalhos académicos, por exemplo, para que outros
individuos possam utilizar no futuro. Essa conversdo foi denominada de
“Externaliza¢do”;

c) De conhecimento explicito para tacito: que consiste na transformacdo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito, na qual o individuo
compreende a teoria por meio da leitura dessa documentacdo/padronizagédo

supramencionada e aplica em suas ac¢des, adquirindo por meio dessa aplicagéo,
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seu préprio conhecimento tacito, encarado como pessoal. Esta conversdo
mencionada pelo autor ¢ a “Internalizac¢ao”;

d) De conhecimento explicito para conhecimento explicito: envolve o uso de
processos para combinar diferentes vertentes de conhecimento explicito para a
criagéo de mais “conjuntos complexos de conhecimento explicito” (NONAKA;
KONNO, 1998), pela transformagdo das informagdes presentes de uma forma
de conhecimento para outra forma de conhecimento explicito. Um exemplo seria
a transformacéo de um conhecimento explicito em forma de texto ou tabela para
a construcdo de um grafico que contétm o mesmo ou novo conhecimento
explicito. Essa converséo foi denominada de “Combinagdo”. A figura 11 ilustra

0s modos proposto por Nonaka (1994):

Figura 11 - Modos de conversao dos tipos de conhecimento.

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito

Socializacdo Externalizacdo

Conhecimento
Tacito
o12e]

oW RAYUDD

ir individuo
De g grupo
0: organizagdo
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oup)|dx3
oBLUDBLYUOD

Conhecimento
Explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno (1998).

De acordo com o autor, a inter-relacdo do conhecimento tacito e o explicito € a principal
agente do compartilhamento e criacdo do CO. Diferentemente da criagdo do conhecimento
individual de cada pessoa, 0 CO necessita de que 0s quatro modos de interacao fagcam parte das
rotinas das organizacGes para que a criacdo dele seja atingida. Nonaka e Toyama (2007)

mencionam o carater dindmico que os ciclos dessas interagdes possuem na cria¢do do CO, com
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0 conhecimento tacito dos individuos atuando como protagonista para geracdo de valor
estratégico para as organizagOes. A criacdo do CO proposta pelo autor, na qual entende-se que
0 conhecimento tacito e explicito pelos individuos que integram a organizacdo em determinada
situacdo, conforme a Socializacdo e Combinacdo por parte de iniciativas organizacionais se
fazem presentes, maiores niveis de conhecimento sdo atingidos, sob o aspecto ontol6gico. Sob
0 aspecto do conhecimento epistemoldgico, ha o desenvolvimento de novos conhecimentos
tacito e explicito, pela posterior Internalizacao e Externalizacdo por esses individuos. A figura

12 ilustra esse processo de criagcdo do CO.

Figura 12 - Espiral da cria¢do do CO.
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Fonte: Adaptado de Nonaka (1994).

De acordo com Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012), o modelo da criacdo de
conhecimento organizacional deve ir além do ciclo SECI e dos ambientes (Ba) - fisicos e/ou
virtuais, alavancadores da geracdo de conhecimento por facilitar a interrelagdo entre os
colaboradores, como j& definidos por Nonaka e Konno (1998). A geracdo de conhecimento
também esta relacionada com a interacdo entre as diferentes camadas de liderancas,
centralizadas e descentralizadas, pela organizagdo. Os autores mencionam a importancia de as

liderancas centralizadas (alta gestdo da empresa) nas camadas estruturais e condicionais,
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proporcionarem as condi¢cdes de engajamento e construcdo de estrutura e ambiente que
impulsionam a criagdo dos “Bas” pelos individuos - um lugar de troca de conhecimento
espontanea entre as liderancas descentralizadas (gerentes executivos) das areas da empresa.
Dessa forma, os autores citam no novo modelo que a criacdo de conhecimento vai além dos
ativos do conhecimento — KA (do inglés, knowledge assets) que interagem por serem liderangas
distribuidas, pelas quais seus individuos contribuem de maneira espontanea para a criacéo de
CO nos “Bas” criados entre eles. A necessidade de liderancas centralizadas existe para
impulsionar a criacdo de CO que nasce naturalmente e espontaneamente entre os individuos das

liderancas descentralizadas. A figura 13 ilustra 0 modelo de criagéo de CO revisto pelo autor.

Figura 13 - Modelo revisado de criagdo de CO.
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Fonte: Adaptado de Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012).

Entende-se nesse sentido que os dados provenientes das pesquisas de Shopper ja
elaboradas ou até mesmo as informacbes, se tornam conhecimento e podem ensejar a
formulacéo de sabedoria assim que ha o compartilhamento com a alta gestdo, no sentido de
existir o questionamento do “porqué” - seja proveniente de quem nao faz parte da area e também

de quem faz.
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Seguindo esta linha apontada pela critica a DICS, pode-se inferir que as pesquisas de
Shopper e a transformacdo da informacg&o que se obtém nas areas de Shopper Marketing (SM)
necessitam da visdo, opinido e participagdo da “sabedoria” da gestao descentralizada a fim de
se eliminar os grandes “armazéns de dados formados” (FRICKE, 2009) que ndo possuem
utilizacdo. Dessa forma, busca-se de maneira mais assertiva e estratégica, como aponta Nonaka
e Toyama (2007), atingir a Estratégia Organizacional (EO) no desenvolvimento dos processos
inerentes a SM. Percebe-se, assim, que area de SM é essencialmente geradora de conhecimento,
tendo como o ciclo SECI pilar de seus processos. A busca por tecnologias estratégicas para a
obtencdo do conhecimento dos shoppers e como se da sua experiéncia no PDV, constitui um
ativo ja apontado pela literatura, conforme aponta a figura 8 do presente trabalho. Dessa forma,
o Alinhamento Estratégico da Tl e do negdcio torna-se essencial para a implementacdo e
tomada de decisdo acerca do investimento em tais tecnologias, ja que a SM esta diretamente

relacionada a estratégia do negdcio.

No quadro 4, pode-se observar o referencial bibliografico utilizado nessa secdo do

presente trabalho e a sintese dos assuntos abordados.

Quadro 4 — Assunto, referencial bibliogréafico e sintese da sec¢éo 2.2.

Assunto Referéncial Bibliogriafico Sintese
. o O conhecimento gerado pela drea de SM
(33%3;1;1;;1962);350111«?35 € ‘?-'ladlrinro_u- obedece tanto a hierarquia DICS quanto a
DICS = , Zeleny (“DOl?l Ir{cm-ley (2007), sua inversa pautada na sabedoria estratégica
Schumaker (2011); Fricke (2009); Zeleny da gestdo (lider descentralizado) da drea -
(2013). contribuidor para interagio entre
diferentes colaboradores, com diferentes
Polanyi (1962); Nonaka (1994); Nonaka e pontos-de-vista, impulsionados
Takeuchi (1997); Nonaka e Konno (1998); |  espontaneamente pelo ambiente fisico
Modelo de Cormican e O'Sullivan (2003); Nonokae | e/ouvirutal (Ba) da organizagio. Dessa
criagdo de CO e | Toyama (2003); Nonaka e Toyama (2007); forma, o ciclo SECI & desenvolvido e a
Conhecimento | Huang er a/ (2011); Xu e Quaddus (2011); |  criagio de CO viabilizada, tanto pela
como Ativo Adidam er al (2012); Krogh, Nonaka e lideranca local e descentralizada da drea,
Estratégico Rechsteiner (2012); Crane e Bontis quanto pela lideranca centralizada (alta
(2014); Massingham (2014); Crossan, | £estdo) que cria as condi¢des de estrutura,
Lane e White (2015). ambiente e engajamento alinhados entre as
reas da empresa, como Tl e SM.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.3 Estratégia organizacional (EO)

Na presente secdo, sdo introduzidos os conceitos de EO, seu historico, escolas de

pensamento e o0s temas relacionados a alinhamento estratégico.

2.3.1 O cenério historico da estratégia

Entender como o pensamento estratégico comecou a ser cogitado pelas empresas em um
contexto de ambiente competitivo pode estar ligado ao passado histérico do termo e sua

influéncia positiva no mundo dos negocios.

Sob esta linha de raciocinio, Laurindo (2008) e Carvalho e Laurindo (2012)
contextualizam o conceito de estratégia e deixam clara a necessidade de se entender sua origem
gue engloba, principalmente, aspectos militares (desde a Antiguidade as Grandes Guerras
Mundiais), politicos (pode-se entender em relacdo as decisdes dos governos locais e
internacionais) e econémicos (infere-se a necessidade de andlise global dentro do sistema

capitalista atualmente).

De acordo com Haycock, Cheadle e Bluestone (2012) e Slack, Brandon-Jones e
Jonhston (2015), sob a dimenséo militar, o conceito deriva da palavra “estratégia”, proveniente
do grego “stratego” que significa “general” (LAURINDO, 2008). Inerente a este conceito,
pode-se citar como um dos textos mais antigos sobre o assunto, A Arte da Guerra, escrito por
Sun Tzu no século VI a.C., no qual o autor ja mencionava 0s primeiros trade-off’s que 0
pensamento estratégico, no contexto militar do livro, enseja, como a decisdo de quando se deve
atacar ou ndo, ou quando o comandante deve “fingir inferioridade para encorajar a arrogancia
do inimigo” (SUN TZU, 2005). Seguindo esta perspectiva, Porter e Heppelmann (2014)
menciona em seu trabalho a importancia dos gestores sobre decidir o que fazer e também decidir

0 que ndo fazer no contexto organizacional e competitivo.

Segundo Laurindo (2008) e Carvalho e Laurindo (2012), as vitorias de Napoledo
Bonaparte em relagéo as guerras no final do século XVI1II e inicio do século XIX influenciaram
tedricos que estudaram esses resultados. Dentre esses estudiosos, os autores citam Karl von
Clauswitz (1780-1831), general prussiano que defendia a teoria estratégica de carater
descritivo, no qual o sucesso estratégico derivaria da observacéo das experiéncias de outrem e

ndo de um manual pré-estabelecido. Sob outra perspectiva, Antoine-Henri de Jomini (1779-
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1869), general franco-suico que defendia a teoria estratégica de caréater prescritivo, na qual
sucesso estratégico militar poderia ser entendido e aprendido com um “manual” de execugdo
de “como” obter tal sucesso (HAYCOCK; CHEADLE; BLUESTONE, 2012). Percebe-se que
a importancia dessas linhas de pensamento estratégico militar influenciou no pensamento

estratégico empresarial, inseridos no contexto de negécio.

Como menciona Heizer e Rendel (2012), a estratégia ¢ um plano de a¢&o organizacional
a fim de se atingir a principal missdo da empresa. Dentro desse contexto, ja citam Slack,
Bradon-Jones e Jonhston (2015) que estratégia vai além de uma decisdo exclusiva e engloba
todo um padrdo total de decisbes e acBes que influenciam a direcdo a longo prazo da
organizacao, deixando clara a distingdo do contexto de “estratégia de produ¢do” (SLACK,
BRANDON-JONES e JONHSTON, 2015), ja definido pelos autores.

Mintzberg e Lampel (1999) agruparam em seu trabalho os principais estudiosos e suas
linhas de pensamento em relagdo ao tema, formando dez principais escolas de pensamento
estratégico: trés de carater prescritivo e sete de carater descritivo. Parece que a necessidade de
se ter o compartilhamento de conhecimento entre varias linhas de pensamento para a evolucao

da estratégia torna-se real no mundo empresarial. Os quadros 5 e 6 ilustram as dimensfes de

cada escola:
Quadro 5 — Dimens0es basicas das escolas prescritivas.
Prescritiva
Escola de Principais Base Mensagems | Mensagem Discurso
Pensamento Autores Disciplinar Pretendida | Realizada Associado
P. Selznick,
Menhuma
W.H. i "Observe
. {arquitetura .
Design Newman, Ajuste Pense antes de
COmao
K.R. ) pular”
metafora)
Andrews
Planejamento "Melhor
] urbano, teoria . prevenir do
Planejamento H.J. Anscff ) Formalize Programe
de sistemas, que
cibernética remediar”
D.E.
. "Contra fatos
» Schendel, Economia e i oy
Pasicionamenta L Analisar Calcule nao ha
K.J Hatten e | histdria militar N
argumentos
ML.E. Porter

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Lampel (1999).



Quadro 6 — DimensGes basicas das escolas descritivas.

Descritiva
Escola de Principais L Mensagems | Mensagem Discurso
Base Disciplinar | . .
Pensamento Autores Pretendida Realizada Associado
Visualize
Menhuma (algumas ) ) ] .
. J.A. Schumpeter, B i (imagine, Centralize Leve-nos ao
Empreendedorismo pesquisas da drea -
AH. Cole o pense, (Foco) seu lider
econfimica, em 1999)
sonhe)
. H.A. Simon, 1.G. . . . "So creio no
Cognitivo Psicologia Crie Preocupe-se Cn
March que eu vejo
C.E. Lindblom,
Nenhuma (talvez "
R.M. Cyert, 1.G. i . "Se nao
algumas ligadas & )
March, K.E. " 3 conseguiu o
) : educagso e teoria da
Aprendizado Weick, J.B. i Aprenda Faca sucesso, tente,
i aprendizagem em
Quinn, C.K. ) . . tente e tente
Psicologia. Teoria do
Prahalad e G. L de nova"
Caos da Matematica
Hamel
G.T Allison, J.
pPfeffer, G.R L . "Olhe para o
Pader i Ciéncia Politica Promova Acumule |
Salancik e W.G. ndmero um"
Astley.
E. Rhenman, R. . . "Tal pai, tal
Cultural Antropologia Consolide Perpetue .
Normann filho"
) M.T. Hannan e J. . . i "Tudo
Ambiental Biologia Reaja Rende-se W
Freeman. depende
A.d Chandler, Mc
Gill, H.
] - i L "Para tudo tem
Configuracdo Mintzberg, D. Histaria Transfarme Acumule o n
) i uma razao...
Miller, R.E. Miles
e C.C. Snow

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Lampel (1999).
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Pode-se inferir que justamente pelas diferencas de cada perspectiva de cada linha de

formacdo de estratégias:

pensamento contribui de alguma forma para a formacao da estratégia. Mintzberg e Lampel
(1999) discutem cada uma delas e permanece ambiguo quanto a esse raciocinio de contribuicéo

para a estratégia. Os autores mencionam as caracteristicas de cada uma para a contribuigdo na

a) Escola cognitiva: reside na mente do estrategista, colocando-o no centro do processo;
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b) Escola de posicionamento: enxerga e analisa os dados do passado para a formacao da
estratégia;

c) Escola de planejamento: reside no olhar para o futuro a fim de se criar estratégias
definidas e para diferentes caminhos;

d) Escola de design: reside no olhar para o futuro longinquo, busca-se uma perspectiva
estratégica;

e) Escola de empreendedorismo: olha além da visdo Unica de futuro, busca-se uma viséo
unica;

f) Escola de aprendizagem: busca olhar para os detalhes e buscando os motivos dos fatos;

g) Escola de poder: busca olhar para os lugares obtusos da organizacéo, 0s pontos nos
quais ndo devem ser expostos (seja pela organizacdo como um todo, ou pelas areas de
dentro dela);

h) Escola cultura: busca olhar para as crengas formadoras da visdo e da missdo da
organizacéo;

i) Escola ambiental: busca olhar para o ambiente organizacional como um todo,
comunicacdo entre areas, harmonia ou competicdo interna e externa,;

j) Escola de configuracdo: reside no olhar holistico do processo, capaz de entender sua

eficiéncia e eficacia.

Segundo Mintzberg e Lampel (1999), toda a complexidade do processo de formulacao
de estratégia é necessaria. Provém do julgamento e visao intuitiva do desing; se transforma e se
perpetua, envolvendo processos de cognigdo individual e interacdo social com
compartilhamento de conhecimento (NONAKA, 1994; NONAKA; TOYAMA, 2003,
NONOKA; TOYAMA, 2007) pela cooperacdo e também pelo conflito; introduz anélise e
necessita de planejamento para um ambiente interno organizacional e externo competitivo e,
ambos, exigentes. Assim, o processo pode “inclinar-se a atributos de uma escolha ou outra”
(MINTZBERG; LAMPEL, 1999), revelando o aspecto misturado de cada linha de pensamento
para a formulacao de estratégia para geracdo de vantagem competitiva.

Infere-se que a competicdo de mercado, por sua vez, € uma condicdo para a estratégia
(HENDERSON, 1989; MINTZBERG; LAMPEL, 1999), a existéncia e necessidade de
competicdo pode ser o combustivel impulsionador do processo de estrategia pelas organizacdes.

Henderson (1989) faz uma analogia entre 0 mundo corporativo e a natureza em relagéo
a competicdo, na qual a competicdo pela sobrevivéncia no mundo natural alimenta a

perpetuacdo dos individuos mais adaptados aquelas condi¢fes do ambiente. Todavia, essa
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perspectiva ndo esta inteiramente relacionada ao mundo dos negécios, ja que a competi¢do
natural € diferente da estratégia quanto ao seu processo de formacdo: a competicdo natural é
evolucionéria, sobrevive a espécie que melhor se adapta baseada na complexidade de seu
organismo. No mundo dos negocios, néo.

Segundo Henderson (1989), a estratégia envolve a caracteristica revolucionaria que a
imaginacdo e logica providencia para sua constru¢do. Mintzberg e Lampel (1999) mencionam
a caracteristica de evolucgéo da estratégia que esta intrinseca a criatividade e a imprevisibilidade,
pois as organizacOGes almejam ser Unicas. Nesse contexto, Henderson (1989) entende que a
formacdo de estratégia esta relacionada ao plano de acdo. Dessa forma, pode-se inferir que a
I6gica de planejamento estd intrinseca ao desenvolvimento da EO e o alinhamento entre
gestores de diferentes areas da organizacao.

Por outro lado, Hamel (1996), estabelece uma critica em seu trabalho em relacdo ao
paradoxo do planejamento estratégico. Para o autor, ter um plano estratégico que engessa
mudancas na estratégia da organizacdo, forcando as areas a seguir o modelo estabelecido por
todo o0 ano, com ac¢des reducionistas e ndo revolucionarias, obstrui a descoberta que somente a
estratégia pode fornecer para criagao do “novo” e do “Ginico” para as organizagoes.

Contribui para essa linha de pensamento, Cristensen (1997), que cita a importancia de
se ter a estratégia alinhada e planejada entre as areas da organizacao, além da necessidade dessa
busca por alinhamento se tornar atividade rotineira e cotidiana. O autor menciona a necessidade
do entendimento do mercado onde a organizacgdo esta inserida, bem como a identificacdo do
shopper pelo qual a organizacao pretender gerar valor.

Dessa forma, seguindo a linha de raciocinio de Porter (1996), possuir tecnologia
avancada que permite a inovagdo dentro da organizacdo, nao significa que ela deve ser
entendida como a fonte Unica e exclusiva de estratégia para a organizacdo. De acordo com o
autor, a eficacia operacional que o uso de nova tecnologia pode gerar, ndo é o suficiente para
manter a vantagem competitiva, j& que as melhores préaticas de mercado sdo facilmente
disseminadas no mercado competitivo.

De acordo com Porter e Heppelmann (2014), a eficacia operacional é necessaria para a
geragdo da vantagem competitiva, pois sua ideia esta relacionada a executar as tarefas comuns
na cadeia de valor do produto ou do servi¢o da maneira correta. Como menciona o autor, a
empresa que ndo procura atingir eficacia operacional pode ndo conseguir ser competitiva em
custo ou em qualidade, mesmo possuindo posicionamento estratégico. Todavia, 0s autores
concordam que a estratégia e capaz de obter diferenciacdo, capaz de tornar a organizagdo Unica

e gerar vantagem competitiva em longo prazo. Como menciona Porter e Heppelmann (2014), a
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estratégia esta relacionada a saber fazer trade-offs, e entender perfil do shopper das
organizacdes pode ajudar nas escolhas do que fazer ou o que ndo fazer a nivel estratégico.

2.3.2 Papel do conhecimento de shopper na EO

Portanto, pode-se entender que as organizagOes necessitam ndo somente buscar
melhorar a eficacia operacional, seja por inovacGes tecnoldgicas nas quais permitam adquirir,
transformar e gerar conhecimento - mas tornar rotineiro e cotidiano o compartilhamento do
conhecimento, principalmente aquele proveniente do shopper e do consumidor, dentro da
organizacao.

Segundo Haycok, Cheadle e Bluestone (2012), o pensamento estratégico esta
relacionado a solucdo de problemas dinamicos que possuem solucdes diferentes dos analiticos
nos quais ha solucBes exatas, ensejadas por equacdes matematicas. Os problemas dindmicos
mencionados pelo autor podem ser relacionados ao conceito de wicked problems protagonizado
por Rittel e Webber (1973), no qual os autores afirmam que os problemas de carater social
identificados pelas ciéncias humanas, nao carecem de solucdes baseadas em “falso ou
verdadeiro”. Esses problemas, por alto grau de complexidade e amplo nimero de variaveis nas
quais permeiam problemas sem uma definicdo clara de solucéo, ensejam solucGes 6timas e ndo
exatas, ndo podendo ser resolvidos por uma logica direta e exata, caracteristicas das ciéncias
exatas. Outros autores (BROWN, 2008; BUCHANAN, 1992; CAMILLUS, 2008;
HARTMANN, 2012; KRAUSE, 2012) parecem compartilhar de tais entendimentos.

Em relacdo a essa linha de raciocinio, pode-se inferir que pensar no Shopper e entender
qual é a real solucdo de compra que ele busca, admitindo-se a inovacéo da solucdo centrada no
ser humano (BROWN, 2008), € considerar todos seus sentimentos, necessidades como
consumidor e valor na proposta que o servico ou produto poderé lhe entregar, e exercer a melhor
estratégia para 0 momento de sua compra no PDV.

Assim, a necessidade de se ter alinhamento entre as areas que compreendem a
necessidade do consumidor e a experiéncia de compra na Jornada de Compra do shopper, com
as novas tecnologias, alinhadas com a alta organizacional, torna-se extremamente importante
para obtencdo de vantagem competitiva.

No quadro 7, pode-se observar o referencial bibliografico utilizado nessa sec¢éo do

presente trabalho e a sintese dos assuntos abordados.



64

Quadro 7 — Assunto, referencial bibliografico e sintese da se¢do 2.3.

Assunto Referéncial Bibliografico Sintese
Henderson (1989); Hamel (1996); A estratégia organizacional deriva de
Porter (1996); Cristensen (1997); | diferentes escolas de pensamento. pelas
Mintzberg e Lampel (1999); Sun Tzu diferentes contribuigdes dos
Estratégia (2005); Laurindo (2008); Haycock, colaboradores da organizacéo no
Organizacional Cheadle e Bluestone (2012); desenvolvimento da EO. Alinhado a esse
(EO) Carvalho e Laurindo (2012); Heizer e processo, o conhecimento do
Render (2012); Porter e Heppelmann comportamento de compra dos
(2014); Slack, Brandon-jonese  |5/oppersno PDV caracteriza um problema
Johnston (2015). complexo ndo exatoide, cuja solugéo
constitui um dos pilares do
Ritell e Webber (1973); Buchanan | gosenvolvimeto da EO e ens eja maior AE
Conhecimentode | (1992); Brown (2008); Camillus entre SM e TI no contexto social-
shopper na EO (2008); Hartmann (2012); Krause tecnologico atual, a fim de delimitar os
(2012). trade-offs necessdrios paraa EQ.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4 Estratégia em TI e seu alinhamento

Nesta secdo do presente trabalho, os modelos do AE entre Tl e negdcio, bem como a

maturidade do AE entre Tl e as demais areas da organizacao sao discutidos.

2.4.1 Modelo de alinhamento estratégico

Conforme discutido por Henderson e Venkatraman (1993) em seu trabalho sobre o
alinhamento estratégico (AE) e o potencial da Tl para alavancar a transformacdo das
organizacg0es, a inabilidade de agregar valor de investimentos em Tl pode derivar da falta de
alinhamento das estratégias de Tl e do negdcio. Luftman, Lewis e Oldach (1993) também
compactuam da mesma linha de raciocinio, enfatizando em seu trabalho a importancia da Tl

como uma questdo fundamental do negdcio e transformadora da natureza basica da industria.

Todavia, a capacidade de exploracdo da Tl pelas organizacGes ndo pode apenas se
limitar a tecnologias sofisticadas. Sob esta linha de raciocinio, Henderson e Venkatraman
(1993) concordam que nenhuma aplicacdo de T1 por si pode gerar vantagem competitiva, mas
somente se a organizacao explorar suas funcionalidades de maneira continua, associando suas
iniciativas com a EO. Como mencionado anteriormente, outros autores também compactuam
com essa visdo. (LUFTMAN; LEWIS; OLDACH, 1993; PRAHALAD; KRISHNAN, 2002;
AVISON et al., 2004; LAURINDO, 2008; PORTER; HEPPELMANN, 2014).
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Entende Henderson e Venkatraman (1993) que o alinhamento estratégico é baseado em
dois pilares: externo e interno. Dessa forma, o ajuste entre os dominios externos (0s atributos
estratégicos distintivos entre empresas competidoras) e internos (arquitetura e desenvolvimento
de processos de negocios, além das habilidades dos colaboradores) é critico para a maximizagéo

do desempenho econémico organizacional.

De acordo com os autores, 0s gestores devem estar atentos ndo somente as questdes
estratégicas inerentes ao dominio interno empresarial (arquitetura que engloba softwares,
comunicagdo, hardware; processos que englobam os sistemas desenvolvidos, manutengéo,
sistemas de monitoramento e controle; habilidade que engloba as capacidades dos
colaboradores em gestdo e operacdo), mas também aos aspectos estratégicos externos —
imperativos para vantagem competitiva das empresas. (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993; CIBORRA, 1998).

De forma complementar, os autores mencionam a necessidade de uma avaliagéo
multipla das relacdes entre os dominios, considerando 4 fatores essenciais: estratégia do
negocio, estratégia de T, infraestrutura e processos organizacional e infraestrutura e processos
de TI. De acordo com Avison et al. (2004) o modelo de Henderson e Venkatraman (1993)
incorpora perspectivas cruzadas entre os dominios, argumentando que nem a integracdo
estratégica e nem a integracdo funcional sozinhas sdo suficientes para o alinhamento estratégico
da organizacdo de forma eficaz. Dessa forma, a modelo parte da premissa de que o alinhamento
estratégico ocorre quando trés dos quatro dominios da organizacao estdo alinhados, gerando em
cada ciclo uma perspectiva especifica. A figura 14 ilustra o modelo.
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Figura 14 - O modelo do alinhamento estratégico.

Estratégia do negocio Estratégia da Tl
Escopo Escopo de

g do Negacio Tecnologia
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Distintas  /~ do Neg@ Sistémicas J de TI/
Ajuste estratégico Automacdo Ligacdo
Infraestrutura e processos organizacionais Infraestrutura e processos de Tl
Escopo .
o do Negécio Arquitetura
=
[
Wl
|—
=
Processos Habilidades Processos Habilidades
NEGOCIO TECNOLOGIADA INFORMA(;E.O

Integragao funcional

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

O modelo tem como caracteristica a énfase no balanceamento entre as decisdes nos
quatros fatores a fim de atingir a eficacia da TI, considerando que a estratégia de Tl também
pode mudar a estratégia de negocio da empresa. Como menciona Laurindo (2008), o
planejamento da estratégia de TI, dessa forma, deve ter carater dindmico, ja que os fatores

externos a empresa estdo em constante mudanca devido a competicdo de mercado.

Entende os autores Laurindo (2008) e Avison et al. (2004) que para cada ciclo de
alinhamento estratégico, trés dos quatro dominios séo afetados. Comegando por um dominio
impulsionador, que impacta diretamente outro dominio, que por sua vez afeta indiretamente um
terceiro dominio. O quarto dominio ndo influencia, ja que sua situacdo em dado momento é

suficiente para o alinhamento, mas provavelmente esse quarto dominio € influenciado no ciclo.

Segundo Henderson e Venkatraman (1993), admitindo-se a estratégia do negdcio como
driver, tém-se as seguintes perspectivas: execucdo da estratégia e transformacéao tecnoldgica.
Quando o driver € a estratégia de TI, as perspectivas sdo: potencial competitivo e nivel de
servigo. A figura 15 ilustra as perspectivas dominantes e os drivers de cada uma. Dessa forma,

as perspectivas causam 0s seguintes impactos:
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a) Execucdo da estratégia: refere-se ao impacto que a estratégia de negdcio gera
diretamente na infraestrutura do negécio, que por sua vez gera impacto indiretamente
na infraestrutura de TI;

b) Transformacdo tecnoldgica: refere-se ao impacto que a estratégia de negdcio gera
diretamente na estratégia de TI, que por sua vez gera impacto na infraestrutura de TI;

c) Potencial competitivo: refere-se ao impacto que a estratégia de Tl gera diretamente na
estratégia de negocio, que por sua vez gera impacto na infraestrutura organizacional;

d) Nivel de servico: refere-se ao impacto que a estratégia de Tl gera diretamente na

infraestrutura de T1, que por sua vez gera impacto na infraestrutura organizacional.

Figura 15 - Perspectivas dominantes.
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Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)

Os autores apontam para que o foco do gerenciamento da Tl seja alinhado a estratégia
do negdcio, a fim de que ambas as estratégias estejam alinhadas. Luftman (2000) parece

compactuar com essa linha de raciocinio.

Sob essa perspectiva, Wehmeyer (2005) aponta para os grandes armazéns de dados da

area de Marketing das empresas e a diferenca entre o alinhamento estratégico entre Tl e
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Marketing e entre Tl e a &rea de CRM (do inglés, Customer Relationship Management), area
esta que também analisa informacgdes dos consumidores com vies diferente da area de SM.
Wehmeyer (2005) deixa clara a importancia do suporte estratégico e operacional que a area de
CRM necessita de TI, bem como da alta gestdo empresarial em seu trabalho, explicitado pela
grande area de Marketing e, nesse sentido, com a area de SM, também.

Laurindo (2008) apresenta uma visdo sisteméatica e ilustra, com exemplos e

caracteristicas, cada perspectiva do AE em seu trabalho, especificados no quadro 8.

Quadro 8 — Caracteristicas das perspectivas do alinhamento estratégico.

Driver - Estratégia de Negécio

Tecnoldgicas

desempenho pode ser
medido com market share,
por exemplo.

. Papeldaalta Papel da Gestdo Critério de L.
Perspectiva . Caracteristicas Exemplos
gestdo deTI Desempenho
Maodelo cldssiso de visdo i
L w Empresa McGraw-Hill e sua
. hierarquica de gestao o - )
- Pardmetros L estratégia de produgdo de livros
Execucao da | Formulador de! Implementador i . estratégica, normalmente i
L L L financeiros e ) sob-medida para as faculdades,
Estratégia Estratégias de Estratégias avaliada por ferramentas i
custos por Slimplementados
comao FCS, BSP, EM, entre
(LUFTMAN, 1996).
outros
Empresas como livrarias que
) . investem em sistema para
- L . : Busca-se ainovagao da Tl i}
Transformagdo | Visiondrio de Arguiteto de Lideranga . consulta de livros e bancos com
. i i o para implementar novas .
Tecnoldgica Tecnologias Tecnologias Tecnoldgica L L auto-atendimento e acessoa
estratégias de negdcio ]
contas plataformas on-fine para
seus clientes
Driver - Estratégia de T1
. Papeldaalta Papel da Gestdo Critério de ..
Perspectiva . Caracteristicas Exemplos
gestdo deTl Desempenho
) - A American Express, e o
Consiste na adaptacao da i
L L desenvolvimento de
estratégia de negdcio por A )
i | " . capacidades de arguivamento
i L Catalisador de 3 inovagdes tecnologias L ,
Potencial Visionario do L Lideranga eletrénico de declaragdes de
o L Tendéncias L emergentes. O i}
Competitivo Negocio Tecnoldgica imposto de renda e produtos

financeiros personalizados
(Hendersom e Verkatraman,
1993)

Prioritizador

Baseia-se na necessidade
dos usuarios da TI. A

Sistemas especificos que
ajudam dreas por métodos

Mivel de de recursos Lideranga Satisfagdo do L L L )
A . L. estratégia de negdcio analisticos, provendo maior
Servico (em termos de Executiva Usuario da Tl A . o N
) impulsiona indiretamente iagilidade a processos. Exemplos
a demanda do usuario. de aplicagdes: sharepoints
Fonte: Adaptado de Laurindo (2008).
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2.4.2 Fatores inibidores e viabilizadores do alinhamento estratégico

Em seu trabalho sobre os inibidores e viabilizadores do alinhamento estratégico para
atingir as metas organizacionais, Luftman, Papp e Brier (1999) desenvolveram um estudo
longitudinal envolvendo em torno de 500 empresas de 15 industrias diferentes. Os executivos
da TI dessas empresas estavam inseridos no contexto de alinhamento estratégico pelo Instituto

de Negocios Avancados da IBM (do inglés, IBM’s Advanced Business Institute).

A grande contribuicdo do trabalho esta na evidencia fatica em relacdo as atividades
rotineiras das empresas, mas especificamente em relacdo aos executivos de negécio e de TI,
que podem se tornar inibidoras ou viabilizadoras de um AE benéfico para a organizacéo.
Luftman, Papp e Brier (1999) apontam a importancia da alta gestdo como pilar para o processo,
além da contribuicdo central do relacionamento entre os colaboradores em conjunto com a
priorizacdo apropriada de tarefas, confianga, comunicagao eficaz, assim como a compreenséo
do ambiente de negdcio no qual a empresa esta inserida. Avison et al. (2004) e Kearns e Lederer
(2003) também concordam que o compartilhamento de informacdo (e ndo somente sua
disponibilidade) entre as gestdes de Tl e de negdcio impactam positivamente na vantagem

competitiva da empresa.

Luftman, Papp e Brier (1999) obtiveram 1051 questionarios respondidos
satisfatoriamente, dos quais 527 foram respondidos por executivos da area de T1 das empresas
estudadas e 524 foram respondidos por executivos ndo pertencentes a area de Tl. Como
resultado, os pesquisadores obtiveram uma lista com 3153 viabilizadores e inibidores, dos quais
foram categorizados durante a andlise por palavras-chave similares ou frases semelhantes no
processo de agrupamento, resultando nos principais inibidores e viabilizadores presentes no
Quadro 9. Percebe-se a consisténcia do trabalho desenvolvido por Luftman, Papp e Brier (1999)
e a importancia notoria do entendimento da alta gestdo de executivos para apoiar 0s projetos de
TI, j& que a presenca do apoio ou falta pode servir como facilitador ou inibidor do alinhamento
estratégico. Dessa forma, trés consideragdes ficaram evidentes pelo trabalho dos autores em

relacdo a acdes da alta gestdo:

a) Reconhecimento do valor da tecnologia da informacao;
b) Definicdo e comunicacdo da visao e das estratégias que incluem o papel da TI;
c) Patrocinio de projetos de TI, providenciando lideranca e recursos financeiros,

por exemplo.
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Quadro 9 — Viabilizadores e inibidores do alinhamento estratégico
VIABILIZADORES INIBIDORES

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

Area da Tl envolvida com o desenvalvimento

. 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 drea de Tl Area da Tl ndo entende o negdcio
Projetos de Tl bem priorizados Apoio da alta gestdo de executivos para Tl
Area da Tl demonstra liderancga Falta de lideranga pela gestio da area de TI

Fonte: Adaptado de Luftman, Papp e Brier (1999).

Dessa forma, torna-se cada vez mais nitida a percepcao sobre a necessidade de a alta
gestdo executiva estar alinhada com a gestéo de TI, que por sua vez, deve estar alinhada com a
gestdo da area de SM para uma eficaz aplicagdo do conhecimento que fora produzido pela SM.
Pode-se inferir que o alinhamento estratégico da Tl com a estratégia do negocio tem maior
relevancia para a alta gestdo com a inclusdo nitida do comportamento do shopper como parte

da estratégia organizacional em empresas do varejo.

2.4.3 Avaliacdo da maturidade do alinhamento estratégico

De acordo com o entendimento dos fatores viabilizadores e inibidores do alinhamento
estratégico, fica nitida a necessidade da alta gestdo da organizacdo em maximizar a pratica dos
fatores que séo viabilizadores e minimizar a pratica dos fatores que se comportam como

inibidores.

Luftman (2000) deixa clara a necessidade de haver harmonia entre o negécio e a Tl
empresarial e vice-versa, além do fato de que essa harmonia deve ser constituida de forma una.
O autor menciona praticas essenciais para se atingir o alinhamento estratégico entre Tl e
negocio como o ja mencionado: apoio da alta gestdo, boas relacdes de trabalho, forte lideranca,
apropriada priorizagdo de atividades, confiangca e comunicacdo eficaz, além da adequada

compreensdo do negécio e do ambiente técnico-empresarial.
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Apesar das praticas mencionadas, pode-se inferir que todas elas dependem de um
critério mais objetivo para avaliagdo por parte dos gestores de negdcio e TI, ja que pode se
tornar uma tarefa deveras complexa entender o quao “apropriado” a priorizacao de atividades

(e quais atividades sao apropriadas) no contexto do negocio e da TI.

Sob esta linha de raciocinio, Luftman (2000) e Luftman, Brown e Balaji (2011)
propuseram a analise da organizacdo em qual estagio ela se encontra de maturidade do AE.
Dessa forma, o modelo se mostra uma ferramenta Gtil na avaliagdo da evolugdo do alinhamento
estratégico entre T1 e negdcio em termos do cenério no qual se encontra e o que pode ser feito
para melhora-lo. Laurindo (2008) caracteriza os cinco niveis desenvolvidos para a evolucao nas

praticas do alinhamento estratégico:

a) Nivel 1 (Inicial): alinhamento estratégico € baixo e poucos resultados
alcancados;

b) Nivel 2 (Comprometimento com o processo): inicio da estruturacao de processos
de alinhamento, onde o uso da Tl no negdcio ganha espaco;

c) Nivel 3 (Processos focados e estabilizados): organizacdes com boa maturidade
concentrada em governanca, processos e comunicagao. Ha o bom entendimento
do negdcio pela TI;

d) Nivel 4 (Processos gerenciados e melhorados): hd a transformacdo dos
investimentos de T1 em lucro pelas organizagdes. Alta compreensao do negocio
para Tl e vice-versa;

e) Nivel 5 (Processos otimizados): alto grau de alinhamento estratégico entre Tl e
negocio. Tl esta integrada ao negdcio e voltada para o planejamento estratégico

dele.

Percebe-se que a determinacdo de qual nivel a organizacdo se encontra ndo somente
depende de critérios quantitativos, mas principalmente de critérios qualitativos. Luftman (2000)
e Luftman, Brown e Balaji (2011) estabelecem seis critérios com os quais € possivel avaliar em
qual nivel o AE se encontra. Os critérios pertencem as dimensdes da comunicacdo, medidas de

competéncia/valor, governanga, parcerias, escopo e arquitetura e habilidades.

Ciborra (1997) prop6s uma analise e critica ao modelo de alinhamento estratégico,
considerando em seu trabalho a influéncia do aspecto humano no desenvolvimento da estratégia
e relacionamento entre pessoas para a solu¢ao dos problemas dinamicos que surgem entre a alta

gestdo empresarial. Dessa forma, parece que o autor considera extremamente rigido os modelos
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idealizados de alinhamento estratégico, sem considerar o fator humano como protagonista do
alinhamento, no sentido de que se “quanto mais entendemos o alinhamento, estaremos menos
abertos para representa-lo em nossas atividades diarias” (CIBORRA, 1997), considerando o
alinhamento estratégico proveniente e vinculado ao conhecimento tacito das atividades diarias
no “mundo baguncado” (CIBORRA, 1998) dos gestores de TI e do negocio.

Pode-se inferir que apesar do modelo cobrir critérios amplos para a avaliacdo do
alinhamento estratégico entre Tl e negdcio, algumas duvidas podem surgir em relacdo a sua
adaptacdo para diferentes modelos de negécios e flexibilizagdo em relacdo a mudangas no
turbulento mercado competitivo (LAURINDO, 2008). Outros autores (PRAHALAD;
KRISHNAN, 2002) também compactuam com a necessidade dinamica que a T1 deve possuir
em mudar de forma &gil conforme mudancas na estratégia e ambiente competitivo,
evidenciando que a flexibilidade pode nédo ser alcangada sem compartilhando de conhecimento
entre gestores de negdcio e de TI.

Segundo Prahalad e Krishnan (2002), a Tl e 0 negdcio devem ser totalmente integrados
e ndo somente alinhados para acep¢do comum de estratégia do negécio. Dessa forma, de acordo
com os autores deve haver uma “sincronizagdo dindmica” (PRAHALAD; KRISHNAN, 2002)
entre infraestrutura de T1 e as demandas estratégicas do negdcio. Parece que a necessidade de
uma TI cada vez mais unificada com o negdécio facilita a inovacdo e mudancas em um cenario
competitivo de mercado.

Seguindo esta linha de raciocinio, Luftman, Lyytinen e Zvi (2015), desenvolveram um
estudo empirico cobrindo em torno de 395 organizac6es globais que operam em 16 diferentes
industrias, em 5 regifes do planeta e em 18 paises diferentes em um intervalo de 13 anos de
estudo. Dessa forma, os autores abordaram os comportamentos que influenciam o alinhamento
entre a Tl e 0 negdcio, admitindo-se sua relacdo dindmica ja mencionada anteriormente por
outros autores.

Dessa forma, Luftman, Lyytinen e Zvi (2015) tém como foco em seu trabalho o nivel
na qual a estratégia de negocio e Tl se complementam, por meio de uma perspectiva de
alinhamento intelectual entre cada tipo de industria (uma das quatro principais criticas feita ao
modelo de Henderson e Venkatraman, 1993), além dos estudos elaborados na década 1990, nos
quais os autores os definem como “estaticos”. Nesse sentido, as principais criticas de Luftman,
Lyytinen e Zvi (2015) estdo relacionadas a falta de olhar o alinhamento como um processo
dindmico (parece que no sentido mutavel, como fatores externos influenciadores e

protagonistas de mudancgas), a caréncia em se ter claro entre pesquisadores um conceito
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universal do que é de fato alinhamento e como pode ser detectado, a necessidade em se ter
constructos apropriados para mostrar aos gestores de negocio e T1 qual o nivel de alinhamento
predominante para o negécio e como melhora-lo.

Segundo Coltman et al. (2015), pode-se inferir que 0 modelo do AE entre Tl e negocio
é influenciado pelos tipos de negdcio e mercado nos quais a organizacao esta inserida. Dessa
forma, os indicadores chave para medir 0 grau desse alinhamento e até mesmo a estrutura do
alinhamento variam de acordo com a estratégia da organizacdo — aquelas voltadas para
exceléncia operacional podem ter uma area de TI com alinhamento focado em seus
fornecedores e operacfes de producdo, ja empresas com estratégia focada na intimidade com
seus clientes, focam em marketing, vendas e relacionamento com clientes.

Como menciona em seu trabalho, Laurindo (2005) enfatiza a necessidade de se ter uma
postura entre gestores da Tl e do negdcio voltada ao alinhamento estratégico. Nesse sentido,
pode-se inferir que o conceito vai além de modelos mecanizados, ou uma técnica reaplicavel,
mas, sim, atitudes coordenadas entre a alta gestdo de negocio e TI, ja que a Tl pode ser
considerada, de maneira isolada, como uma commodity, porém o alinhamento estratégico,
potente para geracdo de vantagem competitiva, ndo o € (LAURINDO, 2005).

Corroboram com essa linha de pensando Coltman et al. (2015) e Tallon e Pinsonneault
(2011) que em seus trabalhos apontam o fato das organizacfes podem estar sujeitas a cairem
em um “armadilha da rigidez” (COLTMAN et al., 2015), na qual os padrBes inflexiveis
baseados em formalidade alta podem afetar negativamente ou até mesmo impedir que a
organizacao seja reativa ao mercado e suas mudancas estratégicas.

Condizente a essas perspectivas, Luftman, Brown e Balaji (2011) consideram necessario
a avaliacdo sistematica do AE entre cliente e fornecedor (para o presente estudo, area de SM e
areade Tl interna da organizacdo) também para os parceiros externos da area cliente (T1 externa
de fornecedores estratégicos da area cliente). Dessa forma, o modelo de maturidade do AE
revisto no trabalho dos autores passa a considerar o nivel de alinhamento estratégico entre a Tl
externa dos parceiros externos a organizacgao o que de fato impacta e contribui ainda mais para
o carater dinamico do alinhamento estratégico entre as areas. A figura 16 ilustra os critérios e
atributos para avaliar a maturidade do AE entre Tl, SM e parceiros externos desta de acordo
com os estudos de Luftman (2000), Luftman, Brown e Balaji (2011).
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Figura 16 - Critérios e atributos de avaliagéo da maturidade do alinhamento estratégico.
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Fonte: adaptado de Luftman, Brown e Balaji (2011).

——————ee. . ™~ > s>

No quadro 10, pode-se observar o referencial bibliografico utilizado nessa se¢do do

presente trabalho e a sintese dos assuntos abordados.
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Quadro 10 — Assunto, referencial bibliografico e sintese da secdo 2.4.
Assunto Referéncial Bibliogrifico Sintese
Henderson e Venkatraman (1993);
Luftman, Lewis e Oldach (1993);
Ciborra (1998); Luftman (2000);
Modelo de AE | Prahalad e Krishnan (2002); Avinson er
al., (2004); Wehmever (2005);
Laurindo (2008); Porter e Heppelmann

O modelo do AE permite inferir em qual

driver cada a alta gestio da organizagio

atua e que gera diferentes perspectivas do
AE, entre elas: execuco da estratégia,

transformacéo tecnologica, potencial
(2014). . ) .
competitivo e nivel de servigo. Cada
Luftman, Papp e Brier (1999); Ciborra perspectiva da alta gestdo enseja
(1997); Ciborra (1998); Luftman diferentes papéis da gestio da TI e da SM
(2000); Kearns e Lederer (2003); no AE, viabilizado ou inibido por fatores

Fatores inbidores | Prahalad e Krishnan (2002); Avinson ef |rotineiros e cotidianos no relacionamento
e viabilizadores e | al., (2004); Laurindo (2005); Laurindo | entre a alta gestdo do negdcio e as dreas

maturidade do AE (2008); Luftman, Brown e Balaji de SM e de TI Dessa forma, a maturidade
(2011); Tallon e Pinsonneault (2011); | do AE entre as dreas de SM e TI possui
Luftman, Lyytinen e Zvi (2015); niveis diferentes para cada organizacgéo.

Coltman er al., (2015).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com o objetivo citado no item 1.2, nesta sec¢do do trabalho sdo apresentadas
quais as principais questdes inerentes ao problema, o tipo de pesquisa, as proposi¢des a serem
validadas ou refutadas, a definicdo dos constructos para a pesquisa, método e delimitacdo da

pesquisa e os protocolos desenvolvidos e utilizados.

Com a andlise da fundamentacéo teorica, chega-se ao um modelo preliminar em relacao
a influéncia de cada constructo relacionado a CM, SM e ao Alinhamento Estratégico da TI, a
fim de que seja delineada a busca dos dados e correta analise desenvolvida sobre os casos

praticos doravante mencionados.

3.1 Questéo da pesquisa

A éarea de SM pode enfrentar desafios quanto ao processo de profundo entendimento do
shopper de seus produtos e a experiéncia de compra que ele possui para diferentes canais do
varejo. Infere-se que tal conhecimento sobre os diferentes shoppers € dinamico, ndo s6 pelos
aspectos culturais, socio-econdémicos e demograficos, mas pelo comportamento do consumidor
e do comprador que esta suscetivel a mudancas, seja pelo aperfeicoamento tecnol6gico
mudando a realidade do ato da compra, seja pela acessibilidade de informagdo ou métodos que

facilitam a compra do individuo.

Dessa forma, percebe-se que a busca, geragdo, armazenamento e compartilhamento de
conhecimento é uma questdo relevante a ser enfrentada pela area de SM das empresas. Além
disso, pode-se inferir que conforme as tecnologias evoluem e se tornam cada vez mais
essenciais para tornar 0s processos da area eficientes, precisa-se de alinhamento estratégico
entre Tl e negdcio para se implementar as tecnologias que serdo eficazes, indo além do papel

de suporte — a area de TI também assume o papel de viabilizadora de estratégia.

Dado este cenério, 0 objetivo descrito na se¢do 1.2 do presente trabalho enseja a seguinte

pergunta de pesquisa:

“Como o alinhamento estratégico entre T1 e negdcio impacta as areas de SM em empresas

da industria do varejo de bens de consumo?”
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Com o proposito de se compreender os detalhes desse alinhamento, a questdo central

de pesquisa pode ser fragmentada nas seguintes perguntas de pesquisa periféricas:

a)

b)

Questdo 1: como a &rea de T1 se relaciona com a area de SM, tanto sob o aspecto
de suporte a sistemas e processos quanto as iniciativas estratégicas para geracao
de vantagem competitiva? (WEHMEYER, 2005; ALVAREZ, 2008;
D’ANDREA; CONSOLIL; GUISSONI, 2011; LUFTMAN, 2000; COLTMAN et
al., 2015);

Questdo 2: como a &rea de Tl e negdcio estdo alinhadas nas empresas que
possuem a area de SM e como os Fatores Viabilizadores e Inibidores afetam esse
alinhamento estratégico? (D’ANDREA; CONSOLI; GUISSONI, 2011;
LUFTAMAN, PAPP e BRIER, 1999; LUFTMAN, 2000; CIBORRA, 1997,
LAURINDO, 2005; LUFTMAN; LYYTINEN; ZVI, 2015; COLTMAN et al.,
2015);

Questdo 3: de que forma o alinhamento estratégico da Tl e negocio pode
impulsionar decisbes estratégias da SM e em qual nivel de maturidade ele se
encontra? (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; LUFTAMAN, 2000,
LUFTMAN; BROWN; BALAJI, 2011; PORTER; HEPPELMANN, 2014;
LUFTMAN; LYYTINEN; ZVI, 2015).

3.1.1 Tipo de pesquisa — qualitativa exploratoria

Conforme menciona Miguel et al. (2012), a investigacdo de pesquisa qualitativa e

exploratdria tem como principal contribuicdo uma construcdo de estudo sistematico, com

questionarios padronizados e que prioriza entrevistas maltiplas organizadas por protocolos

semiestruturados pelos quais sdo extraidas as opinides dos individuos entrevistados com certo

grau de flexibilidade.

Na abordagem qualitativa:

A realidade subjetiva dos individuos envolvidos na pesquisa é considerada relevante
e contribui para o desenvolvimento da pesquisa. Essa realidade subjetiva pode
interferir, no bom sentido, no desenvolvimento da pesquisa, na construgdo de uma
realidade objetiva, um dos marcos da ciéncia. (MIGUEL et al., 2012, p. 52).
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A opc¢do de pesquisa qualitativa e exploratoria tornou-se validada por permitir que a
investigacao pautada em questdes de pesquisa sobre “como” o relacionamento da area de Tl e
SM esta sendo conduzido e “como” ¢ viabilizado e¢/ou inibido na delimitagdo da pesquisa

doravante apresentada (GIL, 2010).

No decorrer da aplicagdo dos questionarios, uma analise detalhada pelas entrevistas
conduzidas em todos os casos foi desenvolvida com foco nos relatos das duas areas
entrevistadas. Dessa forma, buscou-se aplicar o correto método para as questdes e proposicdes
a serem investigadas, por diferentes perspectivas e pontos-de-vista dos pesquisadores —

integrantes do correto processo de geracdo de conhecimento, conforme aponta Flick (2009).

De acordo com Gil (2010), o motivo pela escolha da pesquisa do tipo exploratoria é
relacionado ao aperfeicoamento das ideias iniciais do pesquisador a ser atingido no decorrer do
estudo, bem como a revelacdo de intuicbes pré-determinadas e viabilizacdo de maior
familiaridade com o tema. Nesse caso, a percepcdo do pesquisador a ser estudada esta
relacionado ao sucesso de projetos tecnologicos estratégicos da SM e a necessidade de se

possuir alinhamento estratégico entre Tl e SM.

Além disso, como citam Miguel et al. (2012), dificuldades relacionadas a acesso de
pessoas, dados e informacgdes em empresas relevantes para a pesquisa, podem ser minimizadas
pelo relacionamento pessoal entre os individuos a serem entrevistados e o pesquisador, como

foi para o presente trabalho.

3.2 Planejamento da pesquisa

Conforme aponta Miguel (2007), a importancia de um trabalho cientifico ter uma base
solida e forte do ponto de vista metodoldgico esta relacionada a necessidade de embasamento

cientifico correto e pela busca de melhores abordagens para enderecar as questdes da pesquisa.

Dentro deste contexto, o autor descreve o estudo de caso como um tipo de estudo de
natureza empirica, vinculado a investigacdo de determinado fenémeno (ha maioria dos casos,
contemporaneo) que héa a falta de verossimilhanga entre o préprio fendbmeno e o contexto no

qual ele se insere na realidade.

Nesse sentido, Yin (2015) aponta para a importancia de os estudos de casos gerarem

uma andlise detalhada dos fendmenos a serem estudados, bem como o esclarecimento dos
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motivos, decisdes e “como” cada agdo foi executada na pratica. Dentro dessa seara, 0 autor cita
algumas classificagBGes sobre os estudos de caso, como o estudo de casos multiplos pautados

em uma abordagem holistica.

Conforme Yin (2015), os estudos de casos multiplos baseados em uma viséo holistica
consistem em uma forma de pesquisa empirica capaz de investigar os fenémenos
contemporaneos inseridos em um especifico contexto da vida real, quando ndo ha uma clara e
definida linha ténue entre esses fendmenos e o proprio contexto. Dessa forma, hé a necessidade
de vérias fontes de evidéncias a fim de estudar determinado fenémeno e, por conta disso,
entende-se que o estudo de casos multiplos pautado em uma visdo holistica é o tipo de estudo
mais adequado para o presente trabalho. A figura 17 ilustra 0 modelo definido por Yin (2015)

com os tipos de estudos de casos.

Figura 17 - Tipo de estudos de caso.

/' Contexto \ ./  Comtexte %/  Centexto
Caso
Holistico
(unidade Onica de
analise)
E Caso
i Unidade | Unidade
iegrads :
(unidade multiplas de Unidadede M Unidade 4 A~ =
Al m o £ ! ( Contexto
anlise) analise 1 analise 2 i

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Segundo Miguel (2007), as decisdes acerca da metodologia da pesquisa estdo inseridas
sob duas perspectivas: a estratégica que faz referéncia a abordagem metodoldgica relacionada
as questdes da pesquisa a serem respondidas e aos objetivos a serem alcangados com os estudos
de casos; e a operacional, relacionada a conducdo da investigacdo, na qual séo elaborados os
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passos e etapas principais que o pesquisador conduzira no decorrer dos estudos de casos. A

figura 18 apresenta as etapas conduzidas nos estudos de caso.

De acordo com Miguel (2007) e Miguel et al. (2012), cada etapa possui procedimentos

a serem executados a fim de impulsionar a pesquisa e providenciar as informacdes para a etapa

seguinte. As caracteristicas de cada etapa sao apresentadas a seguir:

a)

b)

d)

12 Etapa: consiste na definicdo do referencial tedrico da pesquisa, com o intuito
de encontrar lacunas com o intuito de justificar a relevancia da pesquisa e sua
contribuicdo para a literatura, bem como a definicdo dos constructos para as
defini¢cOes das proposicoes a serem verificadas empiricamente;

2° Etapa: estabelece as escolhas dos casos e os periodos de tempo quem a
pesquisa sera conduzida (casos retrospectivos, com enfoque na investigacdo de
dados do passado ou longitudinais, com enfoque em investigacdo de dados no
presente). Além disso, o autor cita a diferenca entre o estudo de caso Unico e
maultiplo: no primeiro, tem-se a pesquisa mais aprofundada e detalhada, porém
com limitado grau de generalizacdo; no segundo, tem-se o baixo grau de detalhe,
mas maior grau de generalizacdo. Estipulado o nimero de casos, infere-se ser
necessaria a escolha do método e técnicas, nas quais podem abranger pesquisas
estruturadas, semiestruturadas ou ndo estruturadas, além de surveys e técnicas
de triangulagéo, na qual ha “a interacdo entre as diversas fontes de evidéncia
para sustentar os constructos, proposi¢fes ou hipdteses, visando analisar a
convergencia das fontes de evidéncia” (MIGUEL, 2007). Assim delimitadas as
etapas, o protocolo de pesquisa é definido abrangendo além de perguntas,
procedimentos, regras e meios de controle da pesquisa;

3% Etapa: com a conducdo do texto piloto, apesar de ndo obrigatdria, o autor
menciona a importancia para o aprimoramento do protocolo elaborado;

42 Etapa: o tempo da coleta de dados deve ser estipulado e os casos devem ser
contatados. O autor cita a importancia em se contatar um executivo da alta
gestdo, pois se infere que ele tenha uma visdo holistica da empresa, pode resolver
qualquer impasse que ocorra. O pesquisador deve demonstrar responsabilidade
e carater confidencial com os dados obtidos, além do embasamento tedrico sobre
o0 tema a ser investigado. Segundo Miguel (2007), os registros dos dados devem
ser feitos no momento em que o0 pesquisador 0s obtiver para ndo ocorrer perda

de informacg6es importantes;
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e) 5% Etapa: consiste na narrativa geral de cada caso, na qual serdo colocados 0s
resultados mais importantes e que possuem relacdo com os objetivos e
constructos da pesquisa;

f) 62 Etapa: consiste no término do relatorio de pesquisa que enseja a conclusdes e
correlagbes entre os resultados empiricos dos estudos de caso com a teoria
estudada na fundamentacéo tedrica.

Figura 18 - Etapas na conducdo do estudo de caso.

Definicao
Conceitual Teorica ‘l/

1 Colet: dad
» Mapear a literatura oleta os dados

» Delinear as proposicdes

+ Delimitar as fronteiras e grau » Contratar os casos
de evolugio « Registrar os dados

» Limitar os efeitos do

v pesquisador

Planejamento dos
€asos v

Analise dos dados

+ Selecionar as unidades de
analise e contatos

» Escolher os meios para » Produzir uma narrativa
3] coleta e analise dos dados » Reduzir os dados
+ Desenvolver o protocolo » Construir painel
para coleta de dados « Identificar causalidade

+ Definir meios de controle

\ da pesquisa j v
v Relatorio

Conducao do teste

piloto * Desenhar implicacdes
tedricas
» Testar procedimentos de * Prover estrutura para
aplicagio replicagio

» Verificar qualidade dos dados
» Fazer os ajustes necessarios

Fonte: Adaptado de Miguel et al. (2012).

3.3 Proposicdes

De acordo com a literatura consultada na se¢do 2 do presente trabalho, cujo estudo
aborda, principalmente, os temas relacionados a Shopper Marketing, Estratégia e Alinhamento



82

Estratégico da TI, pode-se inferir que h& pontos nos quais os temas se relacionam e que pode

ocorrer contribuicdo de elementos-chave da teoria de cada assunto abordado. Dessa forma, as

seguintes proposicdes sdo apresentadas a fim de serem comprovadas ou refutadas na pesquisa

empirica:

a)

b)

Proposicdo 1: a percepc¢do de sucesso da area de SM depende do uso eficaz da
TI. (D’ANDREA; CONSOLI; GUISSONI, 2011; WEHMEYER, 2005);
Proposicdo 2: a area de SM é estratégica para empresas de bens de consumo.
(D’ANDREA; CONSOLIL; GUISSONI, 2011);

Proposicdo 3: empresas com nivel de maturidade elevado do alinhamento
estratégico entre a Tl e a alta gestdo do negdcio, possuem a SM de maior alcance
estratégico. (LUFTMAN; LYYTINEN; ZzVI, 2015; LAURINDO, 2005;
LAURINDO, 2008; LUFTMAN, 2000; LUFTMAN; BROWN; BALAJI, 2011,
COLTMAN et al., 2015).

3.4 Constructos da pesquisa

De acordo com Miguel (2007) e Miguel et al. (2012), a partir do referencial teorico,

podem-se definir quais serdo os constructos da pesquisa, além de como eles se relacionam para

a conducdo do trabalho, conforme ilustra a figura 19. De acordo com a revisédo de literatura

proposta na sec¢do 2 do presente trabalho, os seguintes constructos foram elaborados:

a)

b)

Shopper: estado emocional da pessoa, consumidora ou ndo, no momento da
compra, bem como a experiéncia dela desde 0 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
psicologicas inerentes ao seres-humanos. (D’ANDREA; CONSOLI;
GUISSONI, 2011; LEMPERT, 2002; LINDSTROM, 2008; COHEN, 2010;
SOLOMON, 2011; ARIELY, 2008; SOLOMON, 2011; BLAKWELL et al.,
2005; CHURCHILL; PETER, 2008);

Shopper Marketing: area de transformacdo de informagdo em conhecimento
com a fungéo de providenciar conhecimento sobre o shopper para as demais
areas da organizaco sob o ponto de vista estratégico (D’ ANDREA; CONSOLI;
GUISSONI, 2011);
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¢) Criacdo de Conhecimento Organizacional (CO): criagédo e disseminacdo de

CO pelas intera¢des do ciclo SECI internamente a &rea de SM e entre as demais
areas da organizacdo (NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1997
NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA, 2003; NONOKA;
TOYAMA, 2007; KROGH; NONAKA; RECHSTEINER, 2012);

d) Alinhamento Estratégico da T1 e Negdcio: alinhamento estratégico da Tl que
viabiliza suporte e inovacdes tecnoldgicas estratégicas para SM intensificando a
espiral da criacdo do CO de shopper (LUFTMAN; LYYTINEN; ZVI, 2015;
COLTMAN et al., 2015; LUFTMAN; BROWN; BALAJI, 2011; LUFTMAN,
2000; HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; KROGH; NONAKA;
RECHSTEINER, 2012).

Figura 19 - Relacéo dos constructos da pesquisa.
| (Criagdo de CO - Espiral) |
Alinhamento
Estratégico
0 Alta Gestéo Dindmico (Henderson; TI —
Empresarial Venkatraman, 1993; .
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PR pN 2015) 8 o
Do ® 5
.—3 Shopper Marketing :-?{ %
> g @m
b : Nonaka “g\ ¢
o i ( ) andrea - ]
| ;:}‘;TL | SECI Jornada de J ?;6?:0“?* | - 0_
|,_ Nonaka, | Compra Guissoni i )
Rechsteiner L o1y ~ M Nonaka e
(2012) ‘ Ba | < Konno
: | (1938) |

‘ Zeleny (2008), Zeleny ‘
9 ROW'EYESS; ) Frické : {2013), Shcumaker [~
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V' sabedoria Dados

Shopper

Aspectos demograficos,
socioecondmicos, culturais, étnicos e

SOLOMON, 2011; CHURCHILL;
PETER, 2008; BLACKWELL;

canal de distribuicdo e /' MINIARD; ENGEL, 2005:
Neuromarketing, desejos, estado | LINDSTORM, 2008; ARIELY,
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Fonte: Elaborado pelo autor.



84

3.5 Método e delimitacao do escopo da pesquisa

Conforme apontam Miguel (2007), Miguel et al. (2012) e Yin (2015), um dos métodos
comuns é o estudo de caso multiplo baseado em uma visdo holistica (ja mencionado
anteriormente). Para o presente trabalho é proposto um conjunto de estudos de casos do tipo
descritivo, no qual a compreensdo do atual cenério entre o relacionamento das areas de SM, Tl
e alta gestdo do negdcio serd estudada. Com os estudos de casos maltiplos serd possivel
entender empiricamente como a criacdo de CO proveniente da area de SM relacionada ao
shopper de cada categoria é impulsionada ou ndo pelo alinhamento com as areas de Tl e de

negocio, estrategicamente.

Dessa forma, para que seja obtida uma ampla compreenséo de diferentes cenarios serdo
elaborados 4 estudos de caso em grandes empresas do varejo de bens de consumo e, pelo
método da triangulacdo citado por Miguel (2007), a analise serd pautada na comparacdo de
diferentes empresas do mesmo modelo de negdcio. Dessa forma, sera possivel compreender e
validar se as proposi¢cfes desenvolvidas na secdo 3.3 sdo verdadeiras, bem como entender o
panorama de cada organizacdo no desenvolvimento do alinhamento estratégico da Tl e negdcio

com a area de SM.

Conforme apontam Miguel et al. (2012), a fim de restringir o universo da pesquisa, com
o intuito de se tornar Gtil a escolha de um recorte especifico para o tema do trabalho, as seguintes
premissas sdo estipuladas para a delimitacdo da pesquisa:

a) Trés empresas a serem investigadas nos estudos de caso séo organizagdes de
carater global com atuacdo em diferentes paises, bem como no Brasil e uma
nacional, com atuacdo exclusivamente no mercado brasileiro;

b) As sedes das empresas estdo situadas no Brasil, com abrangéncia nacional, com
processos de SM definidas e pertencentes a estratégia da organizacao;

c) O modelo de negdcio de todos 0s casos esta inserido na industria de bens de
consumo e/ou farmacéuticas com estreito relacionamento com os distribuidores
(varejistas);

d) O nivel de interacdo da area de TI para toda a governanga das inovagoes
estratégicas e suporte para as demais areas de cada empresa ndo sera obstaculo,

além de também ser considerado para o estudo do presente trabalho.
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3.6 Protocolo de pesquisa

Infere-se, a partir do trabalho de Yin (2015), que o protocolo de pesquisa € desenvolvido
a fim de atender as empresas apontadas com o intuito de agregar os detalhes inerentes ao ramo
das empresas, bem como ir além do conjunto de perguntas a serem efetuadas aos diferentes

profissionais de cada organizacéo.

Dessa forma, como sugere Miguel (2007), o protocolo tem como base os procedimentos
e regras gerais da pesquisa a fim de que sua conducdo possua confiabilidade e validade.
Conforme aponta o autor, consideram-se como partes importantes do protocolo de pesquisa
tanto as variaveis de controle, quanto a parte a ser investigada e o contexto da pesquisa.

Miguel et al. (2012) mencionam a importancia de o protocolo de pesquisa ir além de um
conjunto de questdes a serem utilizadas, regras e conjuntos de procedimentos padronizados.
Protocolo deve permitir a relacdo com os constructos da pesquisa e contribuir para o
atingimento dos objetivos do trabalho com certo grau de flexibilidade tipico da pesquisa

qualitativa exploratoria.

Por fim, depois de analisado cada caso baseado nos protocolos de pesquisa criados e a
partir dos dados coletados das multiplas fontes de evidéncia, a narrativa geral de cada caso foi
desenvolvida, bem como a codificacdo para reducdo dos dados e um painel resumo de cada um
a fim de facilitar a posterior analise e conclusdo da pesquisa, como mencionam Miguel et al.,
(2012).

Com intuito de se obter uma visdo abrangente e detalhada do comportamento e
relacionamento dos constructos desenvolvidos na secdo 3.4 do presente trabalho, para cada
estudo de caso, pelo menos um executivo da alta de gestdo das areas de SM e TI e gestdo
executiva do negdcio, bem como, pelo menos um gerente e analistas das respectivas areas foram
contatados. Primeiramente, o contato foi conduzido por meio de colegas de trabalho e/ou
profissionais que trabalharam junto a empresas da inddstria do varejo. Esse primeiro contato
foi efetuado por meio das redes sociais (LinkedIn®, Facebook®, por exemplo), bem como por
e-mails e contatos telefénicos a fim de explicar quais 0s objetivos da pesquisa e 0s motivos

pelos quais tais profissionais estédo sendo contatados.

Além das informacdes acima especificadas, os dados como nome do pesquisador e do
orientador, além dos seus respectivos contatos de e-mail e telefone institucionais foram

fornecidos, em conjunto com as informagdes inerentes a instituicdo de ensino (como nome,
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endereco e telefone) e o departamento pelo qual o pesquisador e seu orientador fazem parte.
Essas informagdes visam proporcionar maior confianca por parte dos profissionais a serem

entrevistados, além da confidencialidade dos dados fornecidos para a presente pesquisa.

As informacGes supramencionadas podem ser agrupadas para cada estudo de caso

conforme consta no Apéndice E localizado ao término do presente trabalho.

Os dados de cada entrevistado serdo agrupados em formularios especificos de carater
semiestruturados de cada estudo de caso e serdo fornecidos por e-mail. A entrevista sera
conduzida seguindo as perguntas e justificativas apresentadas pelos entrevistados, depois de
questionados se é possivel ou ndo gravar as conversas mediante seu respectivo critério, sempre

mencionando o sigilo absoluto por parte do pesquisador.

Além das entrevistas, a analise da documental e anotacfes, bem como acesso aos
websites, serdo conduzidos a fim aplicar a técnica da triangulagdo “que compreende uma
interacdo entre as diversas fontes de evidéncia para sustentar 0s constructos, proposi¢ées ou
hipoteses, visando analisar a convergéncia (ou divergéncia) das fontes de evidéncia” (MIGUEL

ET AL., 2012). A figura 21 ilustra a relacdo para a analise dos dados.

Figura 20 - Relag&o das fontes de informag&o para a anélise dos resultados.

Entrevistas formais

Triangulagio

Conversas informais Analise documental

Resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, temos as seguintes fontes:
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e Entrevistas formais: foco nas informacdes detalhadas e objeto de estudo, com
coleta semiestruturada e uso de formulario estruturado/padronizado e gravador;

e Conversas informais: foco em esclarecimentos ndo adquiridos na entrevista
formal, com coleta por e-mail e mensagens de voz em instrumentos como
telefone movel;

e Analise documental: foco na andlise visual, quando fornecida, de informacdes
dos projetos estratégicos por meio de leitura estruturada e anotagdes em campo;

e Acesso ao website: foco em informac6es institucionais, por meio da leitura

estruturada;

Os formularios e planilhas de entrevistas foram padronizadas e estruturados para todos
0s casos a fim de uniformizar as informac6es prestadas e possibilitar o controle mais assertivo
dos resultados, bem como proporcionar uma andlise contundente da Etapa 5, especificada na

figura 18 da secédo 3.3 do presente trabalho.

Concluida cada etapa de entrevista, 0s entrevistados serdo questionados sobre
consideragOes gerais e pessoais acerca do trabalho e das discussdes provenientes das
entrevistas, enfatizando o aspecto semiestruturado da pesquisa ap6s a aplicacdo de cada

formulario estruturado mencionado anteriormente.

Dessa forma, o Quadro 11 apresenta o roteiro de pesquisa com a divisdo dos formularios
utilizados nas entrevistas em profundidade com cada profissional de sua respectiva area — seus

anexos estdo apresentados no final do presente trabalho.

Quadro 11 — Roteiro de pesquisa por entrevistado

Divisiio das Pesquisa de Pronfundidade

. . Apéndice A e B: Al:_',em,i,we CeD: Apéndice E: Apéndice F: Apenduie G:
Profissionais . Viabilizadores e . . Informacées da
. Informacdes . Maturidade do | Perspectivas do )
Entrevistado - , Inibidores do . X pesquisa,
~ . . especificas de cada i Alinhamento Alinhamento .
Nivel Hierarquico . Alinhamento iy iy pesquisador e
area o Estratégico da TI | Estratégico da T1 ;
Estratégico orientador
Gerénci tv
erenca éxecu a Aplicavel Aplicavel Aplicavel Aplicavel Aplicavel
de SM
Geréncia Exccutiva Aplicavel Aplicavel Aplicavel Aplicavel Aplicavel
de TI
Demais cargos
(analistas e Nao aplicavel Aplicavel Aplicavel Aplicavel Néo aplicavel
consultores)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O formulario apresentado no Apéndice IV ilustra o método utilizado para a classificacdo
do nivel da maturidade do alinhamento estratégico da Tl e da SM considerando o cenério atual.

Para tal classificacdo, existe uma pontuagdo baseada nas respostas para 0S
questionamentos de cada atributo especificado. Cada nota para cada parametro pertencente a
cada atributo varia de 1 a 5. Dessa forma, 0 somatorio dos pontos de cada resposta para cada
atributo (Comunicacgéo, Medicdo de Competéncia e de Valor, Governanca, Parceria, Escopo e
Arquitetura, Habilidade) sera concluida com o término da rodada de entrevista, gerando uma
nota para cada atributo. Dessa forma, pretende-se codificar as respostas do entrevistado a fim
de proporcionar uma compreensdo em qual nivel a empresa se encontra de maturidade de
alinhamento estratégico entre Tl, SM e alta gestdo baseado exclusivamente na analise

qualitativa do AE de cada caso.

Posteriormente, uma analise geral dos casos e especifica para cada um sera
desenvolvida, com a transcricdo exata de pontos mencionados pelos entrevistados a fim de

manter a veracidade das informacdes e viabilizar maior qualidade nas analises.

Os demais protocolos apresentados nos apéndices A, B, C, D, E e F sdo de carater

qualitativo utilizados na conducdo da entrevistas formais para cada entrevistado.
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4 ESTUDOS DE CASOS — ANALISES

Todas as empresas sdo pertencentes ao mesmo setor de mercado: varejo de bens de
consumo e contam com suas areas de SM integradas com a area de CM. Por conta disso, a
pesquisa pratica menciona a area de CM/SM. As informacGes das areas foram obtidas por meio
das entrevistas e as informacgdes quantitativas (faturamento, nimeros totais de funcionarios e
da filial brasileira) foram obtidos tanto pelas conversas informais quanto pelo website

institucional de cada empresa. A tabela 5 apresenta informagfes quantitativas das quatro

empresas.
Tabela 5 — Informagdes quantitativas das 4 empresas.
Informagdes Quantitativas Empresa A - Caso 1 |Empresa B - Caso 2| Empresa C - Caso 3 |Empresa D - Caso 4
Ano de Criacéo 1823 1886 1929 2001
Faturamento 2018 (RS) 2 bilhdes 2 bilhdes * 12.5 bilhdes 4 bilhdes
N® funcionarios total 40 mil 125 mil 161 mil 6.5 mil
WN° funcionarios Brasil 827 5 mil 12 mil 6.5 mil
IN*° funcionarios da drea de TI Brasil 18 4 60 13
N fincionarios da CM/SM 6 10 9 9
* Dados de 2016 e da
UNde CH

Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas as entrevistas formais foram efetuadas seguindo um roteiro prévio com base nos
formularios desenvolvidos pela analise da teoria e seguiu 0s passos mencionados pela
metodologia adotada. No total, foram realizadas 10 entrevistas, com foco na gestao de cada area
e suas percepgOes anotadas conforme explicitado na secdo 4 do presente trabalho. Todas as
entrevistas formais foram realizadas com agendamento prévio e a maioria executada
virtualmente pelo software de conversas Skype®. A média de duracdo das entrevistas foi de 1
hora e 26 minutos, com maximo de 2 horas e 12 minutos e minimo de 32 minutos. Todas as
entrevistas ocorreram em duas etapas separadas — uma com a gestdo da area de CM/SM e outra

com a gestdo da area de TI de cada caso.

As entrevistas formais foram efetuadas fora do ambiente de trabalho, intencionalmente,
a fim de permitir maior foco do entrevistado com nenhuma intervengédo do seu dia-a-dia do

trabalho, seja presencialmente ou remotamente, a depender da disponibilidade dos gestores
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entrevistados. A excecédo foi a entrevista conduzida com a Gerente Executiva da CM/SM do

caso 4 (GSC-D) e seu Coordenador de CM (CN-D) que foi conduzida em sala de reunido na

sede da empresa. A tabela 6 agrupa as informacdes das entrevistas formais.

Tabela 6 — Informacgdes das entrevistas formais.

Entrevistado Cargo Data Tempo Tipo
Gerente Executivo da )
GSC 20/04/2018 01:48:03 Presencial
CM/SM
GTI Gerente 5énior de TI {01/05/2018! 00:47:35 Virtual
Gerente Executivo da Presencial/Telefone
GSC-B 01/09/2018! 01:16:25 .
CM/SM Mdvel
Gerente Executivo da . .
GSC-2B 12/08/20181 02:19:32 | Presencial/Virtual
CM/SM
Coordenador Tl p/ )
CTI-B 09/10/20181 01:21:16 Virtual
CM/SM
Coordenador sénior ) )
C5C-C 12/11/2018} 01:43:07 | Presencial/Virtual
de CM/SM
CTI-C Coordenadorde T i16/12/2018; 01:06:41 Virtual
Gerente Executivo da )
G5C-D 21/02/2019} 00:52:10 Virtual
CM/SM
C5C-D Coordenador de CM {21/02/2019¢ 00:52:10 Virtual
BP-D Business Partner de T1 {06/03/2019] 00:32:12 Virtual

Fonte: Elaborado pelo autor.

As conversas informais realizadas presencialmente ou remotamente, seja por telefone

movel, seja por software especifico no sistema operacional Windows®, também contribuiram

significativamente para entender processos mais complexos e obter opinides pessoais acerca do

estudo. A analise documental, em alguns casos, ndo fora permitida, por conta de sigilo

empresarial, como por exemplo, o faturamento da empresa B do caso 2 — 0s dados obtidos

foram de 2016. Todavia, a excecdo foi o préoprio caso 2, ja que havia documentos de
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desenvolvimento do projeto estratégico do Shopper Lab, bem como a disponibilidade de
organogramas, fungdes e documentos de custo. Além disso, também foi conduzida entrevista
com a antiga gestdo (GSC2-B) que estava na empresa na criacdo do laboratério, bem como
criou a area na empresa anos antes. A empresa D do caso 4 ndo permitiu o contato com o gerente
sénior de TI, sendo o contato estabelecido com a consultora de negdécios de Tl (BP-D),
responsavel por entender as necessidades estratégicas das areas de negocio (e da CM/SM) e

estabelecer o AE com a area de TI para os projetos em desenvolvimento.

A sequir, sdo caracterizadas as areas de CM/SM das empresas, bem como as areas de Tl
e o relacionamento entre elas. No decorrer da entrevista, foram aplicados os formularios que
compdem o Apéndice A do presente trabalho a fim de se obter informacdes objetivas do cenario
atual de cada caso proposto. Os formulédrios “Informagdes Especificas” e os “Fatores
Viabilizadores e Inibidores” foram divididos por cada area (CM/SM e TI) de cada caso. Os
demais formuldrios inerentes a “Maturidade do Alinhamento Estratégico” foram analisados em
conjunto para cada caso, com os blocos de perguntas divididos para cada gestdo a fim de se
obter a resposta mais condizente ao cenario real. Por ultimo, o formulario da “Perspectiva do
Alinhamento Estratégico” entre as areas foi aplicado a fim de se obter qual a percepcao de

conduta estratégica de cada gestdo, sobre a alta gestao e sobre a gestao da TI.

4.1 Caso 1 - Empresa A

A empresa A consiste em uma empresa multinacional briténica. A empresa, atualmente,
opera em 60 paises ao redor do mundo e conta com mais de 40 mil funcionarios no total. A
filial no Brasil possui em torno de 830 funcionarios. Com mais de 150 anos de sua fundacédo, a
empresa atua em duas grandes frentes de mercado que englobam categorias diferentes de
produtos, com um faturamento em torno de R$ 2 bilhdes na filial do Brasil. A empresa conta

com mais de 30 marcas diferentes no mercado de bens de consumo.

Em 2018, a empresa se dividiu em duas companhias: a primeira especializada na
categoria de produtos ligada a satde (satde sexual, beleza e remédios para gripe, por exemplo),
foco da pesquisa do presente trabalho, e a segunda especializada na categoria de produtos de
higiene e casa (maioria ligada a produtos de limpeza de casa e roupa, bem como veneno contra
insetos). A decisdo sobre a mudanca em descentralizar as estratégias para duas frentes de

empresas diferentes foi tomada com o propdsito de possuir um alinhamento estratégico para a
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tomada de decisdo focado no poder da marca, crescimento e margem de cada produto. Tem-se
produtos da categoria “satde” que cresce a0 ano 70%, com 50% de margem e cujo investimento
era menor para suas categorias em relacdo ao investimento em produtos da categoria higiene e
casa que sdo marcas mais famosas, porém com margens de lucro em torno dos 10% e

crescimento de 5% ao ano.

Dessa forma, a estratégia do Board da empresa foi dividir a companhia a fim de se ter
um Demonstrativo de Lucros e Perdas ou P&L (do inglés - Profit & Loss Statement) separado,
com foco em duas estratégias distintas para seus investimentos. De acordo com as duas gestdes
entrevistadas, a estratégia ajuda na tomada de decisdo para que 0s investimentos sejam mais
assertivos e acertados para cada marca, livre da obrigacéo de investir em outras areas. Segundo
a geréncia, a mudanca permitiu ganhos como ter 150% a mais de investimento em midia e acGes
em PDV em um produto especifico por 360 dias do ano que antes ndo se tinha, pois eram
obrigados a distribuir o0 montante para outras marcas de categoria de produtos que néo

precisavam do mesmo tipo de estratégia.

A categoria lider do mercado ¢é ligada a categoria de saude sexual com quase 40% da
participacdo de mercado ou MS (do inglés — Market Share) mundial e com marcas lideres no
Brasil, com atuacdo apenas na cidade de Sdo Paulo. Na maioria das categorias, a empresa €

lider de mercado, apesar de elas possuirem grande representatividade em rela¢do ao mercado.

4.1.1 Area de CM/SM — Informagcdes gerais e especificas

A empresa € marcada pela grande agilidade no desenvolvimento de projetos como um
todo e a area de CM/SM faz parte desse contexto. O tempo esperado desde a concepcdo da ideia
até a execucdo do projeto validado é cerca de 6 meses, a0 passo que a em outras empresas
(como outros casos estudados no presente trabalho) o desenvolvimento e execucdo atinge 24

meses.

A concepcdo da empresa e da area é de serem rapidos com todos 0s Seus processos em
detrimento da perfeicdo — ndo se perde tempo, de acordo com as gestdes entrevistadas. Toda a
reestruturagdo do modelo descentralizado da empresa tem impactado a area de CM/SM,
tornando os processos menos burocraticos e mais ligados ao ROI (do inglés — Return of

Investiment) em niveis de projetos, ideias e agdes que vdo desde aos estratégicos aos mais
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operacionais. Dessa forma, percebe-se uma tendéncia da gestdo em liderar com énfase em

resultados.

A area de CM/SM da empresa contém dois analistas especificos para shopper, dois
analistas de trade marketing especificos para as categorias de produtos, um analista geral, um
estagiario e um gerente sénior. Os investimentos e o budget da area sdo provenientes do
orcamento que as categorias de produtos possuem, gerando em média de R$ 1 milhdo por ano
para as analises de mercado, painel de consumidor de empresas que analisam bases de vendas
dos clientes de diferentes canais (grandes redes de varejo e farmécias), base de fotos para
elaboracdo de planogramas focados nesses clientes, bem como projetos de inovacgdo

tecnoldgica.

A empresa conta com um laboratorio em forma de loja, ndo tecnoldgico do ponto de
vista dos demais Shopper Labs descritos no presente trabalho, apesar de ja atuar com outros
dois laboratérios de realidade virtual. A intencdo da loja laboratério é entender como 0s
lancamentos de produtos sdo recebidos pelos consumidores e shoppers. A ideia surgiu da
necessidade em se ter um ambiente estéril que possa proporcionar analises menos enviesadas e
menos custosas para a empresa — esse tipo de pesquisa em institutos consagrados é oneroso.
Com o intuito de permitir o contato sensorial real dos shoppers, a criacdo de uma loja
laboratdrio proporciona a modificacdo das gondolas e avaliacdo de sortimentos e precos para a
realidade competitiva do varejo de bens de consumo. Além de economizar com menos
investimentos em institutos de pesquisa e testes, a inciativa contribui para a tomada de deciséo
estratégica como, por exemplo, a mudanga em embalagem de um dos produtos da companhia
gue nao teve a percepcao de mais de 90% dos clientes que atuaram na loja laboratorio e, assim,

ensejou mudancas significativas na embalagem antes de lanca-la no mercado.

O painel de consumidor gerado por pesquisas e base de dados de vendas de empresas
como Kantar WorldPanel®, Nielsen®, IMS Health (hoje do grupo IQVIA®) sdo utilizados pela
area de CM/SM da empresa, bem como todo esse compartilhamento de conhecimento ¢ global
entre as sedes espalhadas pelo mundo, apesar de ndo possuir um padréo global — a interacéo na

maioria dos casos é feita de maneira informal sem um processo rotineiro implantado.

A principal inovagéo tecnoldgica da empresa esta inserida no processo de analise check-
out e Big Data que geram os Painéis de Consumidores, bem como a simulacdo do Shopper Lab

da empresa na qual esta inserido em um mercado real dentro da empresa, com gbndola e
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comunicacgdo especifica. Todavia, ndo contém a interface de software 3D, realidade virtual ou
Eye-tracking.

O relacionamento com a area de Tl é bem instituido e tem como protagonista de
inovacéo tanto a area de CM/SM como a area de T1, esta responsavel pela busca e benchmark
global na maioria dos projetos. A visao da Tl pela area de CM/SM é como um parceiro que traz

novidades, de maneira geral. Como demonstra a gestao:

“Na Colombia, o gerente de TI verificou que existe um book de execucdo dentro do
celular. Isso é um grande adianto cara, pois ndo preciso mais imprimir e as mudancas
de planograma s@o em tempo real me dando mais velocidade e bem menos custo, pois
gasto quase 400 mil com isso por ano. Foi TI que trouxe para mim”. (GSC-A).

O alinhamento estratégico com a T1 existe e € bem desenvolvido pra projetos menores
dentro do budget que as areas comportam com foco operacional. Em relagcdo a projetos de
grande porte que podem gerar mudancas estruturais e/ou afetar grande parte dos processos, eles
derivam da alta gestdo do negdcio em reunides globais conhecidas como Learning Global nos

quais ha a participacédo de diretorias de cada sede. Conforme menciona:

“[...] em curto prazo temos alinhamento estratégico com Tl, mas a longo, 1, 2, 3 anos
pra frente, ndo. E aqui, minha diretoria apoia e ela traz coisas novas de fora que vem
dos féruns globais com United Kingdom que todas diretorias do mundo participam e
caracteriza o nosso processo de Learning Global” (GSC-A).

Dessa forma, percebe-se um grande potencial para o alinhamento estratégico entre as
areas. Cada sede dentro do conceito criado pela empresa do PO-1 (do inglés, Power of One),
possui autonomia para propor mudancas fundamentadas no conhecimento local que elas
possuem em foruns globais da empresa e compartilhado globalmente, como declara a gestéo:
“[...] informacgdo como a cada 100 pessoas que entram em uma farmécia, 1 interage e 0,7
compra. Esse tipo de dado é global e hd compartilhamento entre a gente por regides”. (GSC-
A). A CM/SM tem como principal output informacdo e conhecimento estratégico para TM,
Vendas e Marketing, bem como clientes de categorias geridas pela area e a gestdo afirma ser
valorizada pelas demais areas (e TI), bem como pela alta gestdo. Nas palavras do gestor:

“Somos suporte para a tomada de decisdo. E..., cara, quem vai passar tendéncias para onde o
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mercado vai, entende? Big Trends, mais ou menos. E, para mim, o principal, somos o Trade

Storying, o cara que vai passar para os clientes como suas lojas vendem.” (GSC-A).

O quadro 12 ilustra as informacdes especificas da CM/SM da empresa do caso 1.

Quadro 12 — Informagdes gerais e especificas da area de CM/SM do caso 1.
Informacdes da area de CM/SM

N° Total de Funcionarios: 6 - 1 gerente, 1 coordenador e 4 analistas.
Investimentos da area: RS 1 milhdo por ano.
Sistemas mais importantes da area: Painéis Dunnhumby ¢ Symphony System.

(Quais sdo os principais impufs da area? Ha utihzacdo das pesquisa de shopper?

Hai utilizacio de pesquisas. Painéis de Consumidor (Nielsen, Kantar, IMS - IQVIA).

A area de Shopper & global? Ha compartithamento de estratégias inerentes 3 area com outros paises?

Sim, € global. Processos ndo padronizados. Ha compartilhamento de estratégias entre as filiais.

Quais as inovagdes tecnologicas a area utiliza (Shapper lab, video mining, simulagdo, eyve-tracking, andlises check-out e bid
data, tryvertising)?

Shopper Lab - nio hi no Brasil / Fideo Mining - sim / Simulacdo - sim / Eye-tracking - nio / Anilises Check-out ¢ Big Dara -
sim / Tryverfising - sim.

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

Sim, ha relacionamento - a TI que traz inovacio e novidades tecnologica especifica.

Cuais os principais oufputs da drea e para quais dreas/departamentos sdo destinados?

Informacdes estratégicas de shopper para IM, Marketing e Vendas, bem como para clientes.

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

Sim, ha apoio total.

A area possui alinhamento estratégico com a TI e alta gestio do negocio? Se sim, como é conduzido esse alinhamento?

A curto prazo, sim. A longo prazo, nio. Diretoria que € a principal impulsionadora do alinhamento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.1.2 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela CM/SM

Os fatores que se caracterizam como viabilizadores e inibidores do alinhamento

estratégico entre a CM/SM e TI da empresa sdo, em sua maioria, positivos, atuando como
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viabilizadores entre as &reas, j& que para a alta gestdo da empresa a &rea de CM/SM é vista como
pilar essencial para o desenvolvimento da estratégia a longo prazo do negocio - o Business
Review desenvolvido pela companhia, declarando: “[...] diretoria e board com a apoio total.

Nos temos os datas-bases das categorias que alimentam a estratégia [...]. ” (GSC-A).

Como evidenciado no quadro 13, a hipotese “Projetos de CM/SM priorizados” foi
encarada como um fator “neutro”, ndo se enquadrando como um viabilizador ou como um
inibidor. A priorizagdo de projetos € relativa e quando ha alguma demanda da area de Vendas
e TM que séo vistas como as vitrine principais dos resultados, tornam-se as demandas principais
pela area de Tl e pelas demais areas da empresa. Segundo o gestor: “[...] o board sempre vai
priorizar, e Tl também, os projetos que envolvem fechamentos de més. A prioridade é maior no

decorrer do desenvolvimento para projetos que trazem ROIL "~ (GSC-A).

O fator “CM/SM demonstra Lideranga” também se enquadra como ‘“neutro”, pois
dependendo da estratégia adotada pela area de assumir a lideranca de determinados projetos,
eventos ou acdes pode ir contra aos objetivos da area de CM/SM e afetar negativamente sua
visibilidade perante a empresa, expondo a determinados riscos. Declara a gestdo sobre: “[...]
nem sempre é vantajoso eu assumir a lideranca em todos os projetos. E isso pode incluir
projetos nossos com a TI, apesar de ainda ndo ter acontecido.” (GSC-A). Um exemplo citado
pela gestdo esta relacionado a atuacdes em canais indiretos de pequenos clientes em areas mais
afastadas do Brasil, mas nas quais os produtos das diferentes categorias da empresa e da
concorréncia se fazem presentes. Uma oportunidade descoberta pela area de CM/SM no canal
de vendas indireto que faz uso de Centros de Distribui¢des (CD) nao pbde ser concluida. Nesse
projeto de desenvolvimento da area de CM/SM, no qual a distribuicdo de gancheiras para
produtos da marca da empresa seriam negociados com os clientes finais, pertencentes ao
pequeno varejo, teve de ser abandonado pela falta de infraestrutura e funcionarios da area — néo
conseguiriam ter pessoal o suficiente para implantar a solucéo para todos eles. Dessa forma, a
ideia principal de se ter uma Participacdo de Prateleira (do inglés, Share of Shelf) maior, com
mais produtos em gdndola e maior Volume Base (VB) gerando menor ruptura, ndo foi possivel.
Consequentemente, o trade-off entre assumir um projeto sobre uma ideia inovadora, mas nao
entregar ou ndo assumir o projeto e ndo impulsionar as vendas em regides mais afastadas de
grandes centros urbanos, mas, por outro lado, ndo proporcionar uma imagem negativa da area,

foi melhor optado o segundo cenario pela gestdo da area.
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Quadro 13 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela CM/SM do caso 1.
Viabilizadores/Inibidores - CM/SM

Viahilizador Ilihldor Neautro

Apoio da alta gestdo para . . . . .
CMSM X Diretorias alinhadas e apoiam a CM/SM .
Envolvimento da CM/SM com Apoi a0 d okvi od
o desenvolvimento da X poia e suporta o t—ztstlem olvimento da
. estratégia.
estratega
Compreensio da CM/SM do x A drea de CM/SM participa do Business
negocio Review com a alta gestiio.
Parceria entre CM/SM e TI X Hai parceria, porém niio formalizada.
Priorizacdo de Projetos da .
X Depende da situacio e resultado da empresa.
CMISM P ¢ P
Cumprimento dos prazos - X Os prazos sio sempre cumpridos
CMISM > PIAZOs 530 SCHIpre CUMprICos-
D tragdo de lid - .
emens aéj;sfu eransa X Depende do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.2 Area de TI — Informacdes gerais e especificas

A éarea de Tl da empresa do caso 1 € composta por duas grandes areas que possuem
metas e estratégias diferentes. A primeira é focada em operagdo, na qual atende toda a empresa
de maneira genérica e sem especificacdo de Business Insights (BI). Dessa area também faz parte
terceiros, focados em ganhos de eficiéncia em solucdo propostas. O foco e objetivo principais
dessa area é o desenvolvimento, seja ligado a ferramentas da empresa em um campo intranet
guanto no campo externo da internet, incluindo diferentes plataformas de acesso, como

plataformas mobile.

A outra parcela da area de T1 é especifica para ideias inovadoras com foco no negocio

e esta inserida na area de inteligéncia. Esta subarea de Tl é focada na aquisicdo de dados do

cliente, manipulacdo, tratamento, hierarquia local e reporta esses dados para as areas de
inteligéncia de negdcio — PBI (do inglés, Power Business Intelligence). Segundo a gestao:

“[...] o PBI é o sistema da empresa mais importante que engloba todas a informacdes

comerciais e gera todos os inputs da TI. Por exemplo, eu tenho uma ferramenta da

Accenture que coleta informacfes de loja e mesmo se ela cair, ela alimenta e tudo

esta salvo no nosso PBI. 4 camada semdntica dele estd muito bem desenvolvida.”
(GTI-A).
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Uma vez que esses dados estdo preparados, esse fluxo termina na area de analytics a
fim de se obter valor e vantagem competitiva especifica para cada cliente pela traducéo desses
dados. Dessa forma, percebe-se que é uma area segmentada, na qual esta parcela esta

direcionada a area comercial e para trade marketing e, consequentemente, para CM/SM.

A érea de Tl na empresa do caso 1 tem liberdade e autonomia para atuar em regides
especificas do mundo, apesar da area ser considerada global — a implantagdo e implementagéo
de sistemas e projetos especificos estdo no controle das regides e ndo em uma central global
que impde a utilizacdo de sistemas iguais. A area de Tl conseguiu ser uma grande parceira do
negdcio, sendo considerada parte das areas comerciais e ndo somente uma area “viabilizadora”
de perfil operacional (do inglés, enablers), mas uma &rea que faz parte do desenvolvimento das

estratégias do negocio. Como declara a gestéo:

“[...] eu venho de um mundo globalizado na [concorréncia], em que eu tinha que
engolir os produtos globais e que, as vezes, nao faziam sentido para nosso mercado
regional e estratégia. Essa liberdade e autonomia que temos é muito boa e tem apoio
global para isso. Por exemplo, no Brasil, o canal indireto para nosso negocio
representa mais de 40% das vendas. No México, nem 15%. Ou seja, entende? E isso
é apenas um fator dentre n fatores.” (GTI-A).

No Brasil, de acordo com a gestdo da area entrevistada, dois fatores sdo cruciais para
essa cultura de trabalho: o fator politico (o diretor da area de TI da filial Brasil € da mesma
nacionalidade e possui a mesma etnia do presidente) e com isso a sinergia entre as areas se
desenvolveu de forma intensa, e o fator cultural das equipes de colaboradores da area
compartilhado pela gestdo da Tl. Ambos fazem com que se desenvolva o “racional” (do inglés,
mindset) de que eles também fazem parte do negécio. Dessa forma, muda-se a perspectiva de
uma T1 de suporte e reativa para uma T estratégica que “sente a dor” do negdcio regional e que

contribui para a solucdo de problemas e inovagdes para a organizacao. Nas palavras da gestao:

“[...] a gente conseguiu criar um partnership muito forte com as areas de negocio e
que, na minha cabega, se deve a duas coisas: a primeira é uma questao politica, pois
nosso diretor é paquistanés e nosso presidente também - sdo meio que bestfriends e
dessa forma, ganhamos um grande sponsor global. A gente conseguiu adentrar as
areas de negocio e meu discurso sempre foi: n6s ndo somos area de suporte, ou area
enabler, como areas de TI de outras empresas gostam de falar. Nés somos o negécio.
E eu puxo o problema deles para a area. Esse é o mindset do time de analytics. Somos
parte da estratégica deles, no Brasil. Essa € a segunda coisa”. (GTI-A).
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O investimento que a area possui para 0 ano varia de acordo com as apostas dos projetos
em conluio com as demais areas do negdcio da organizagdo. Normalmente, o investimento (do
inglés, budget) gira em torno de R$ 500.000,00 seja para a &rea de CM/SM, seja para demais
areas da organizagdo. Ou seja, ha a participacdo de investimentos em projetos das areas de

negaocio.

Os principais inputs da area de TI dizem respeito a informac6es de vendas (do inglés,
sell-out), a receita liquida (do inglés, Net Review), a lista de sortimento proveniente das areas
de produto, margem bruta (do inglés, Gross Margin) e o investimento das marcas nos clientes
(do inglés, Trade Investment). Com base nessas informac6es, a area de TI alimenta as demais
areas do negdcio e também a area de CM/SM com dados gerados pelas analises dos times de
BI. Dessa forma, a CM/SM transforma os dados e informacdes em outputs estratégicos e para a
tomada de decisdo de cada categoria. Apesar de o relacionamento informal ser alto, o
alinhamento estratégico formal com a area de CM/SM ainda é visto como um potencial a ser
ampliado no futuro — ainda é baixo no cenario atual, declarando a gestdo: “[...] ainda vejo a
area de CM/SM e, principalmente a SM, subnutrida e subutilizada, faltando méao para expandir
em processos formais para o futuro com TIL.” (GTI-A). O quadro 14 ilustra os principais pontos
elencados pela alta gestao entrevistada da area de TI.
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Quadro 14 — Informacdes gerais e especificas da area de T1 do caso 1.
Informacdes da area de TI
18 pessoas no total: 4 pessoas designadas a Insight‘4dnalytics - focada no negocio. 1
gerente e 3 analistas.

N° Total de Funcionarios:

..............................................................................................................................................................................

Sistemas mais importantes da area: Power Bl - Sistema crucial para todos os projetos

(Quais sd0 os principais fmputs da area?

Sell-Out / Net Review (Receita Liguida) / Lista de Sortimento / Gross Margin / Trade Investment em Cliente.

A area de TI é global? Ha compartilhamento de estratégias inerentes a area com outros paises?

F global, mas opera com autonomia para a regido - tem liberdade para cada mercado especifico.

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

Totalmente estratégica no Brasil, mas nio em todas a regides do mundo.

Como € o relacionamento com as demais areas da orgamizagdo? Ha processos com a area de CMVSMT

Hai relacionamento com as demais dreas da organizacio, mas ainda nio com a CM/SM como um parceiro estratégico.

(Juais os principais sufputs da area e para quais areas/departamentos sdo destinados?

Conhecimento é o principal onfpus do time de analyfics para todas as areas.

A area possui alinhamento estratégico com a alta gestio do negdcio? Se sim, como & condurido esse alinhamento?

Ha alinhamento e é conduzido com processos formais estabelecidos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.2.1 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela Tl

A andlise do formulario dos Fatores Viabilizadores e Inibidores do Alinhamento
Estratégico permite inferir que a area de Tl da empresa do caso 1 demonstra-se presente na

maioria dos projetos com a area de CM/SM.

A area de CM/SM pode contar com a area de T1 que suporta quase todos seus projetos,
sendo considerada prioridade pela alta gestdo da TI. Isso demonstra completo entendimento da
importancia dos outputs provenientes da area de CM/SM néo somente para a area de Tl como

para toda a organizacao.

Um ponto mencionado pela geréncia da area de T1 é o potencial de parceria entre Tl e

CM/SM — h4 a clara percepgédo de que as areas possuem elevado nivel de parceria entre seus
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colaboradores. Todavia, essa parceria carece de mais integrantes na area de CM/SM devido ao
grande numero de projetos e necessidades especificas dos clientes atendidos pela empresa,
mencionando a gestdo: “[...] na minha opinido, carece de braco, por isso é neutro. Mas todo o

campo esta formado para essa parceria formalizada. Nos damos bem com eles.” (GTI-A).

A area de TI tem seus projetos priorizados pela alta gestéo e, para todos esses projetos,
a area de Tl cumpre os prazos pré-estabelecidos mesmo enfatizando que a falta de
colaboradores na area de CM/SM constitui um gargalo nos sistemas (em inglés, bottleneck)
normalmente superado, mas agravante para o desenvolvimento dos projetos supramencionados.
Declara a gestdo sobre os prazos: “[...] sdo priorizados, da analytics entdo, com certeza
absoluta”. (GTI-A).

A hipétese “TI demonstra lideranga” foi enfatizada pela geréncia da area entrevistada.
De acordo com ela, o nivel de parceria alto entre as areas permite que a Tl assuma a lideranca
e até mesmo apresente 0s projetos estratégicos e o0s resultados de implantacdes e
implementacGes nos clientes a alta gestdo com total entendimento dos Key Performance
Indicators (KPIs) da CM/SM. De acordo com a gestdo: “Entdo, Felipe, muitas vezeS, eu
apresento o que o canal entregou. Ou seja, a gente consegue assumir a lideranga com esses

projetos com as dreas de negocio.” (GTI-A).

Dessa forma, a lideranca é compartilhada entre as areas e para projetos nos quais a area
de CM/SM ndo possui colaboradores o suficiente para assumir a lideranga, a Tl consegue
demonstrar protagonismo, mesmo dependendo de uma relacdo de parceria quase sempre
informal entre as areas. O quadro 15 ilustra os fatores viabilizadores e inibidores pela Tl do

caso 1.
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Quadro 15 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela Tl do caso 1.
Viabilizadores/Inibidores - T1

Viabilizador : Inibidor | Neutro Exemplos
Apoio da alta gestio para T1 X Diretorias alinhadas e apoiam a TL
Envolvimento da TI com o X Apoia e suporta o desenvolvimento da
desenvolvimento da estratégia estratégia.
Compreenséo da T1 do X A area de TI participa do Business Review
negocio com a alta gestiio.

Ha parceria, porém poderia ser maior se

Parceria entre T1 e CM/SM X tivessem mais colaboradores na area de
CM/SM.

Priorizagdo de Projetos da T1 X Os projetos da area de TI siio priorizados.

Cumprimento dos prazos - TI X Normalmente, TI cumpri os prazos.

Demonstragéo de lideranca -

TI

X Sempre demonstra lideranca.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.3 Maturidade do AE entre T1 e CM/SM do caso 1

Sob o pilar da “Comunica¢do”, as areas de CM/SM e Tl possuem compreensdo mutua
das necessidades de cada uma. Todavia, 0 aprendizado entre as areas ocorre em um nivel
informal, pautado no relacionamento pessoal entre poucos individuos que ocupam 0s cargos —
ha a necessidade de se instituir processos padronizados e treinamentos formais entre as areas
que por sua vez nao estd no escopo de melhoria pela alta gestdo do negécio, declarando o0 GSC-

A: “[...] na[empresa A] ndo temos treinamentos formais que nem na [concorréncia].”

A rigidez de protocolo existe e as necessidades da area de CM/SM (grande demandante
de servicos de TI para as inovacOes tecnologicas) sdo atendidas. O compartilhamento de
conhecimento ocorre para todos os projetos e deriva do relacionamento pessoal, porém ha baixo
compartilhamento de conhecimento fora dos projetos entre as areas, caracterizando uma TI
ainda centralizadora, apesar de aberta para o desenvolvimento de novos projetos tecnolégicos
por conta do relacionamento entre 0s gestores. Sobre esse ponto, declara a gestdo da CM/SM:
“Tem o compartilhamento, mas s6 quando tem projetos. Fora isso, ndo ha o compartilhamento

e 0 nosso conhecimento é importante. Nao é que nem na [concorréncial.” (GSC-A).
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Complementar a esse cenario, a gestdo da TI declara: “[...] o compartilhamento de

conhecimento ocorre entre alguns membros das duas dreas.” (GTI-A).

A eficacia é atingida e os resultados atingem o0s objetivos tracados pelas &reas,
declarando o gestor da CM/SM: “Sim, ha eficdacia e cumpre o prometido” (GSC-A). Todavia,
a gestdo da Tl ainda acha que a CM/SM deveria estar vinculada a eles formalmente, declarando:
“[...] euacho que a area de shopper é muito carente e insisto, nds ndo olhamos para eles ainda
como deveria overall”. (GTI-A). Percebe-se a necessidade que AE entre as areas carece de um

processo formal entre as areas.

As conversas informais entre as areas demonstram parcerias menos burocraticas e mais
ageis para a conducdo dos projetos. Dessa forma, torna-se evidente que apesar da nota obtida
mostrar um aspecto menos formal de treinamentos entre as areas pela empresa, as areas
estabeleceram vinculos reativos e eficientes para as suas necessidades pautadas no
relacionamento subjetivo e interpessoal dos colaboradores. Todavia, uma critica a falta de
processos formais € a possibilidade de debilitar o aprendizado futuro de outras pessoas caso as

gestbes sejam trocadas. O quadro 16 ilustra as respostas.



104

Quadro 16 — Maturidade do AE em comunicac¢do do caso 1.

Ha entendimento total e em nivel estratégico

Niveis Comunicacio
: Entendimento de CM/SM pela TI
1 N&o ha entedimento do negocio da CVISM pela TT
2 Ha baixo entendimento
3 Ha parcial entendimento
4 Ha total entendimento
:

Entendimento de TI pela CM/SM

1 N&o ha entedimento do negocio da TT pela CM/SM
2 Ha batxo entendimento

3 Ha parcial entendimento

4 Ha total entendimento

:

Ha entendimento total e em nivel estratégico

Aprendizado enfre as dreas

Treinamentos fixados e periodicos

1 Conversas informais pautado no relacionamento pessoal
2 Treinamentos virtuais (arquivos, apresentagdes, etc)

3 Treinamentos ocasionais feitos pelo RH

4 Treinamentos fixados

:

Rigidez de Protocolo entre TI e CM/SM

1 As necessidades ndo sédo atendidas

2 As necessidades sfo parcialmente atendidas

3 As necessidades séo atendidas em alguns projetos
4 As necessidades sdo atingidas em projetos estratégicos
5 As necessidades sdo atingidas em todos os projetos

Compartilhamento de Conhecimento

Ha inter-relacionamento entre membros das equipes

1 Nenhum

2 50 em determinados projetos
3 Quase em todos os projetos
4 Em todos os projetos

.q

Eficicia da Comunicacio

Nio existe comunicacio entre as areas

A comunicacio dificilmente ocorre entre as areas

A comunicacio & viabilizada entre as areas para alguns projetos

A comunicacio & viabilizada entre as areas para todos os projetos

L o R R

A comunicacio ocorre integrada e informalmente entre as areas
Nivel Geral (2+3+1+5+4+5)/6=3.33 =3
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sob o pilar da “Medidas de Competéncia e de Valor”, percebe-se baixo nivel de
aderéncia entre estratégias de desenvolvimento das duas areas. De acordo com a gestdo das
duas éareas, a cultura empresarial influencia nessa caracteristica entre elas, pois preza pela

agilidade e resultados financeiros para qualquer projeto.

Essa cultura é vista pelas duas areas como uma grande impulsionadora para que 0s

projetos de fato ganhem corpo e tornem-se realidade. A area de TI é reativa e atua somente
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quando demandada seja para projetos estratégicos, seja para projetos operacionais. E vista como
uma &rea parceira quando problemas surgem e, de acordo com as duas geréncias, sdo eficientes
nesse processo. Todavia, ndo ha construcdo de projetos em conjunto desde a ideia inicial,
caracterizando uma TI menos estratégica para os projetos que envolvam a CM/SM e nédo ha

métricas desta &rea em relacdo aquela, declarando a gestao:

“[...] ndo ha métricas tao formais. Ha apenas para alguns resultados dos projetos e
informalmente em reunides com meus chefes. Nao criamos projetos juntos. Diferente
da [concorréncia]. La a estrutura é maior. Nés temos uma estrutura 3 vezes menor e
temos 0 mesmo faturamento. Ou seja, somos bem mais lucrativos. Porém, ndo temos
a mesma estrutura para criar, padronizar, instituir métricas. Nossa cultura é outra.”
(GSC-A).

Dessa forma, ndo h& métricas da Tl em relacdo a CM/SM, avaliaces formais e ainda
ndo tiveram incentivos para melhoria continua entre as areas. Os acordos de nivel de servigo
(do inglés, Service Level Agreement — SLA) ndo sao especificos para a CM/SM e ocorre a nivel
operacional como para todas as areas de negdcio. Segundo a gestdo da Tl: “Nada de especial

para a CM/SM, os mesmos SLAs que se aplicam a qualquer area.” (GTI-A).

Benchmarking entre as areas € feito esporadicamente e de maneira totalmente informal,
impulsionado basicamente pelo relacionamento interpessoal entre os gerentes das areas, 0 que
caracteriza um potencial risco caso haja reversao (do inglés, turnover) de pessoas nesses cargos,

declarando a gestao da TI: “Ndo ¢é intencional, acontece ocasionalmente.” (GTI-A).

Existem métricas da CM/SM em relacdo a TI apenas para alguns resultados e somente
para determinados projetos, bem como a avaliacdo desses KPIs pela alta gestdo da empresa. O

quadro 17 ilustra os resultados obtidos.
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Quadro 17 — Maturidade do AE em medicdo de competéncia e valor do caso 1.

Niveis Medidas de Competéncia e de Valor

Meétricas da TI em relacio a C. ]
N30 ha metricas sobre a CASM

1

2 Ha meétricas de TT sobre custos com CALSA

3 Ha meétricas de TT sobre alguns resultados da CMSM
4 Ha métricas de TT sobre todos os resultados da CALSAS

Ha metricas de T1 sobre os parceiros externos da CMSM
Meéitricas da CAM/SM em relacio a TI
Ha alpuma métrica sobre T1
Hi métricas de CALSA sobre custos com T1
Ha métricas de CAMSM sobre alguns resultados da TT
Ha meétricas de CAMPSM sobre todos resultados de T1
Ha métricas de CASM sobre 03 parceiros externos da TT
Métricas balanceadas entre CM/SM e TI

LW N R O ]

1 Nio ha metricas integradas entre as ireas

2 Poucas métricas integradas as areas

3 Parcialmente integradas entre as areas

4 Totalmente integradas entre as areas

3 Metricas integradas com os parceiros externos de cada drea

_ Acordos entre nivel de servico
1 Nio ha acordos

2 Ha somente para nivel operacional
3 Ha para alguns projetos da CMSM
4

3

Ha para todos os projetos da CASM
Ha para parceiros externos da CALSM

! Benchmarking de relacionamento entre as areas
1 Nao ocofrre

2 Ocorre esporadicamente
3 Ocorre regularmente
4
3

Ocorre regularmente e avaliado/padronizado formalmente
E utilizado

para aperfeicoamento enfre as areas

Avwvaliacio e revisdes formais dos investimentos de TI para CM/SM

1 Nio ocorre

2 Ocorre somente para grandes projetos da CAMSA
3 Ocorre para a maioria dos projetos da CMSM
4 Ocorre para todos os projetos da CALSM

3 Sio formais/padronizados e rotineiros

Praticas de melhoria continua da TI para CM/SM

1 Inexistente

2 Pouca

3 Pouca, com certa medicdo de efividade e feedback da CMSM
4 Alta, com medicio de efetividade e feedback da CAMSM

3 Processo formalizado e rotineiro

Nivel Geral (1+3+1+2+2+1=1) /6 =1.83 =2
Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com a analise do pilar “Governanga”, percebe-se que ha baixa incluséo da TI
nos projetos da CM/SM por conta da maturidade da area na empresa —a CM/SM da empresa do
caso 1 possui apenas um ano de formacdo. Dessa forma, de acordo com as gestdes da area 0s

objetivos estdo relacionados a quais clientes irdo atender, sendo que quase 60% (GSC-A, 2018)
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dos resultados dos produtos da categoria de Bem-Estar Sexual no mercado séo provenientes do
canal indireto de vendas e a empresa pouco esta inserida nesse canal, tendo como principal
caracteristica o desenvolvimento de clientes com grandes redes e elevada participacdo de
mercado. Assim, pouco da T1 esté inserida no planejamento estratégico da CM/SM, enfatizando
ainda mais o carater reativo da area de TI. Declara a gestdo: “Ndo ha inclusdo da Tl no meu
planejamento estratégico por uma questdo de maturidade da area — temos 1 ano na empresa.

A minha preocupacéo atual € quem serdo os clientes que atenderei. ” (GSC-A).

Por sua vez, a Tl também ndo considera a area de CM/SM na elaboracdo do seu
planejamento estratégico anual. A area de Vendas tem prioridade em detrimento a CM/SM,
declarando a gestdo: “Com certeza, a prioridade é para Vendas e outras areas com contato
direto com cliente” (GTI-A). Também ndo ha um “Comité Diretivo” exclusivo para a CM/SM,
no qual integrantes da area de TI atuam junto a CM/SM e inserido dentro dela para o
desenvolvimento de projetos estratégicos ou solucfes para aumentar a eficiéncia operacional.
Percebe-se que tanto pela cultura empresarial quanto pela maturidade da area de CM/SM, o

gerenciamento do investimento em TI também é praticamente nulo.

A area de CM/SM n&o possui verba prépria designada para projetos com a area de TI.
Seu budget provém das marcas ou da area comercial de vendas para acdes especificas em
determinados clientes, como declara a gestdo: “Minha grana vem das marcas dos produtos.

Logo a gestao informal é focada na reducéo de custo.” (GSC-A).

Dentro do tema “Priorizag¢do de Processo” percebe-se 0 vinculo elevado entre as areas,
caracterizado pelas tomadas de decisfes em niveis estratégicos para o atendimento dos prazos
antes do combinado. Percebe-se o potencial elevado para o AE entre as areas em se tornar
padronizado e formal entre elas. Porém esse aspecto é criticado pela gestdo de CM/SM que ja

atuou na concorréncia com elevado AE, declarando:

“[...] ai que est4, seré que nds queremos ser que nem a [concorréncia]? Jamais. Sabe
por qué? Porque eles sdo lentos. Sabe quantos anos demorou para o projeto do cubo
da CM/SM sair do papel 14? Mais de 3 anos! Aqui é diferente. Somos mais rapidos e
mais lucrativos com menor estrutura. (GSC-A).

O quadro 18 ilustra os resultados obtidos.



108

Quadro 18 — Maturidade do AE em governanca do caso 1.

Niveis Governanca
: Planejamento estratégico da CM/SM
1 Nio ha inclusio da TI
2 Hi baixa inclusdo da TT
3 Ha parcial inclusdo da TT
4 Ha alta inclusdo da TI
3 Ha alta inclusdo da TT1 e dos parceiros externos da T1

Planejamento estratégico da TI
Nio ha inclusdo da CMISM

1

2 Hai baixa inclusio da CMSM
3 Ha parcial inclusio da CALSM
4

3

Hi alta inclusio da CMISM
Ha alta inclusdo da CM/SM e dos parceiros externos da CMSM
Estrutura de organizacio e de hierarquia

1 Nio ha prionidade para a CMSM

2 Ha batxa prioridade em relagdo a outras areas

3 A prioridade & equivalente

4 Ha alta prioridade em relacio a ouftras areas

3 Ha alta prioridade para a CASM e para as areas parceiras

: Controle Orcamentario da TI para CM/SM
1 Nio hi orgamento especifico

2 Hai orcamento geral para a area de Maketing

3 Ha orcamento geral para a area de Tiade Marfefing

4 Ha orcamento especifico para a CALSM

5 Os projetos de TT para CAM'SM sdo wistos como investiimento

! Gerenciamento do investimento de TI pela CM/SM
1 Wisa apenas redugio de custo

2 Visa apenas obter agilidade nas atividades dirarias

3 Viza obter melhoria nos processos

4 Viabiliza novas estratésia para CASM

3 Viabiliza novas estratégias pora demais parceiros da CAM/SM

Comite diretive da TI para CM/SM
1 Nio ha comité especifico

Somente para casos urgentes

Periddicos, mas informais/nio padronizados

2

3

4 Regulares, mas formais/padronizados
3 Envolve diferentes parceiros da CAMSM

: Priorizacio de processos
1 TT atende CAMISM quando pode

2 1T atende CM/SM regularmente, mas sem previsdo de solugdo

3 Ti atende CAMVSM regularmente, mas com previsio de solugio

4 T1 atende CM/SM nos prazos dos projetos

3 Atende antes do prazo por decisio estratégica entre TI e CMSM
Nivel Geral (1+1+2+1+1+1+5) / 7=1,7=2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sob o pilar da “Parceria”, a empresa do caso 1 apresenta um quadro geral que varia entre
o nivel 3 e o nivel 4. Dessa forma, em alguns topicos como em “compartilhamento de riscos e
recompensas por resultados” entre as duas areas, a cultura da empresa enseja total

compartilhamento tanto de riscos, quanto de recompensas. Assim, ha integracdo e parceria
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elevada mesmo quando os projetos tendem a fracassar e ndo somente quando o0 sucesso é

iminente e certo.

A éarea de TI da empresa apresenta nivel 4 em “gestdo da participagdo da TI nos
projetos/atividades da SM”, pois conforme a gestdo entrevistada, a TI mensura e gere os
resultados atingidos e licBes aprendidas, porém ndo de forma compartilhada com a gestdo da
CM/SM.

Em “Relacionamento e Confiabilidade” as areas demonstram ter alta confiabilidade
mutua em quase todos os projetos que héa integracdo entre elas. Apesar da Tl ainda ndo ter uma
parceria de carater estratégico, participando no desenvolvimento de projetos inovadores da area
de CM/SM, entende-se pelas entrevistas que as areas estdo com alto nivel de integracéo e, a
partir do momento que a TI passa para a execuc¢do final da implantacdo e implementacéo dos
sistemas ligados a CM/SM, demonstra alta confiabilidade na solucéo e prazos estabelecidos.
Nesse quesito, cita a gestdo: “[...] tivemos um ataque de hackers em nossos sistemas que
deixaram todos os computadores inativos na companhia e s6 2 computadores da Tl estavam

funcionando - eles fizeram todos os pedidos da empresa com eles.” (GSC-A).

Conforme mencionado nos paragrafos anteriores, o papel da Tl no planejamento
estratégico da area de CM/SM ndo existe, sendo cogitada sua participacdo posteriormente as
tomadas de decisGes estratégicas da CM/SM. Consequentemente, ndo ha apoiadores
diretamente relacionados a area de CM/SM, como um time designado e que trabalhe
exclusivamente para a area de CM/SM proveniente da T1 — os times de T1 sdo exclusivos para
a grande area de Vendas e TM. Apesar disso, a percepcao de valor entre as areas € positiva e
encarada como um ativo para a criagdo de valor, declarando a gestdo: “[...] eu acredito que a
percepcao de valor é positiva mais poderia ser maior se tivéssemos mais bracgo para atuar com
eles[...] " (GTI-A). Dessa forma, apesar de se ter todo o time de business intelligence designado
para a area de Vendas e TM que engloba a CM/SM, esta ndo possui um time de TI especifico

para seus projetos. O quadro 19 ilustra os resultados obtidos.
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Quadro 19 — Maturidade do AE em parceria do caso 1.

Niveis Parceria

Percepciio do valor da T1 pela CM/SM
1 TI é apenas uma solucionadora de problemas

TT esta sendo vista como um ativo para a CMSM

2

3 TI & vista como um ativo para criagio de valor e inovagio
4 TI faz parte da estratégia da CAMISAS

5 TI é parceira da CM/SM para criagdo de projeto e valor

Papel da TI no planejamento estratégico

TI ndo participa

1

2 TI influencia alguns projetos/atividade da CMISM

3 TI influencia na maioria projetos/atividades da CALSA
4

5

T1 viabiliza projetos/atividades estratégicas da CMSM
TI é crucial para o desenvolvimento dos projetos da CAMFSM

Compartilhamento de riscos e recompensas por resultados da CM/SM com a TI

1 TI compartilha todos os riscos, mas nio compartilha os recompensas
2 Nio ha compartihamento de riscos e recompensas

3 Hi compartilamento parcial de riscos, mas de recompensas
4

5

Hi compartilhamento parcial de riscos e de recompensas

Ha3 total compartilhamento de riscos e de recompensas

Gestiio da participacio da TI nos projetos/atividades da CM:SM
Nio hd gerencimamento/armazenamento dos resultados

1

2 H3 gerenciamento parcial dos resultados; dependendo do projeto
3 H3 gerenciamento dos resultados; maioria dos projetos
4

5

Hi gerenciamento dos resultados; todos os projetos

Hi compartilhamento e integragio na gestdo dos resultados entre as dreas
Relacionamento e confiabilidade entre T1 e CM/SM
Baixo nivel de confiabilidade
Relacionamento operacional da TT'baixa confiabilidade de solugdo e prazos
Relacionamento operacional da TI'média confiabilidade de solug3o e prazos
TI e CM'SM integradas com alta confiabilidade de solug3o e prazos
TI € parceira estratégica no desenvolvimento dos projetos da CALSM

1
2
3
4
5

Apoiadores da TI para CM/SM
Nio ha apoiadores
Apoiadores em nivel departamental - Vendas

Apoiadores exchusivos em nivel departamental - Trade Marieting
Apoiadores especificos para area de CMSM
Ha reunides periodicas e formalizadas com apoiadores da TT especificos para CMSM
Nivel Geral (3+1+5+4+4+2)/6=3,2=3
Fonte: Elaborado pelo autor.

[ R e

Em relagdo ao topico “Habilidades”, 0 cenério varia entre o nivel 3 e 4, porém mais
inclinada a atingir o nivel 4 de maturidade do AE nesse atributo. Dentro do subtdpico “inovagdo
tecnologica”, apesar da maturidade ainda ser baixa para se investir financeiramente na area de
Tl para certos projetos, a CM/SM busca a inovagdo para a maioria dos projetos que ela
desenvolve estrategicamente. Todavia, para alguns projetos ha a inclusdo da area de T1, mesmo
sendo em carater de suporte. Dessa forma, percebe-se uma atuacdo da TI ainda reativa,

priorizada pela CM/SM com foco na eficiéncia e sem apoio quando se necessita de investimento
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financeiro por parte da Tl — gestdo ainda muito dependente de POCs (do inglés, Proof of
Concept) empiricos, o que mostra uma T1 que é resistente a riscos na filial brasileira. De acordo

com sua gestéo:

“Ta no DNA da area a busca por inovagéo, mas pela baixa maturidade da empresa
nesse sentido, a gente acaba suprimindo. Vou te dar um exemplo: a empresa é muito
agressiva com politica de custos zero no primeiro momento, s6 que todos 0s
fornecedores de analytics que ja cogitei para projetos especificos cobram o projeto
piloto e, apesar de terem verba, a alta gestdo dificilmente libera. Isso prejudica a
busca por inovac¢do aqui no Brasil.” (GTI-A).

O mesmo cenério ocorre para o subtopico “poder de decisdo”, pelo qual a TI consegue
externalizar conhecimento e propor direcionamentos para a area de CM/SM, e esses
direcionamentos sdo aceitos e considerados. Porém, apenas para alguns projetos, como projetos
com grande participacdo da TI, declarando a gestdo da CM/SM: “N&o é nem questao de querer
ou ndo. Eles que sabem o output da minha necessidade no sistema. Eu tenho que considera-los
na minha decisdo.” (GSC-A). Para esses projetos, a gestdo é compartilhada, tendo como
caracteristica uma “gestdo dos projetos de TI em CM/SM” pautada na total participacdo de Tl
em projetos especificos com foco no aumento do ROI da empresa, principalmente.

De acordo com as gestOes entrevistadas, a empresa possui a cultura do Job-rotation (do
inglés, Troca entre Areas) extremamente bem desenvolvida, declarando a gestdo de TI: “[...]
tudo muda aqui. Na empresa, se vocé ndo estiver disposto a mudanca, vocé ndo trabalha. E
uma questdo cultural.” (GTI-A) e a gestdo da CM/SM: “[...] job-rotation aqui € um monstro!
Todos ‘rodam’ muito na empresa.” (GSC-A). Na empresa, 0S processos de troca de
profissionais para seus respectivos aperfeicoamentos sdo endémicos e recorrentes, com nivel
de incentivo elevado e top-down, desde a alta gestdo da empresa. Dessa forma, apesar de ainda
ndo possuirem alto nivel de treinamento entre as areas de CM/SM e TI, os gestores das duas
areas acreditam que no futuro essa realidade pode ser rotineira pelas politicas de RH (Recursos
Humanos) da empresa, declarando a gestdo da TI: “[...] infelizmente, nunca fomos convidados
para treinamentos. Aqui ndo existe e ja tentei vender essa ideia aqui, mas ainda sem sucesso
[..]17. (GTI-A).

Um ponto de atencdo verificado é que apesar de ndo possuir treinamentos formais,
padronizados e regulares entre as areas, o nivel de confianga no quesito de socializacéo entre

elas é elevado, com encontros pos-expedientes e celebracdo entres os colaboradores entre as
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duas areas de carater informal e rotineiros. Pode-se entender que o compartilhamento de
conhecimento entre as areas é impulsionado por conta dessa relagdo entre areas, conforme
expde a gestdo de TI: “Vou dar um exemplo mais real, houve um almoco de final do ano do
time de vendas do canal indireto e as pessoas do time de analytics foi convidada. Nao

convidaram ninguém, s6 nés. A gente se da muito bem com eles.” (GTI-A).

O quadro 20 resume os principais pontos evidenciados.
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Quadro 20 — Maturidade do AE em habilidades do caso 1.
Niveis Habilidades

. Inovacio Tecnologica
1 Nio ha apoto para a busca de movagdo

2 A busca por inovagio ocorre em alguns projetos @ sem envolvimento da T1
3 A busca por inovagio ocorre em alguns projetos e envolve a T1 para suporte
4 A busca por inovacio ocorre em todos os projetos e envolve a T1 para suporte

3 A busca por inovagdo ocorre em todos os projetos & envolve a T1 estrategicamente
: Foco de poder de decisiio

1 Nio hd inclusdo da T1

2 Ha parcial inclusio da TT

3 Ha total inclusdo da TT dependendo do projetos

4 Ha total inclusdo da T1 em todos os projetos

) A decisio é compartilhada com a TT
: Gestio dos projetos de TI em CMASM

1 Nio ha participacio da T1

2 Ha parcial participacio da TT em projetos especificos de CAMSM
3 Ha parcial participacio da TI em todos os projetos de CALSM
4 Ha total participacio da T1 em projetos especificos de CM/SM
3 Ha tofal parficipacio da TT em todos os projetos de CMSM

_ Disposicio da equipe da TI para mudancas
1 Nio aceitam mudancas

2 Ha batxa disposigdo para mudangas

3 Ha disposicdo para mudancas para alguns projetos de CASM
4 Ha disposicio para mudancas em todos os projetos de CMGEM
3 TI propde mudancas para os projetos de CMSM

Job-rotation entre CM/SM e T1

1 Nip existe

2 Ocorre apenas com viés de treinamento entre areas - sem CALSM
3 Ocorre apenas com vies de treinamento entre dreas - com CMSM
4 Ocorre em projetos especificicos

5 E parte da cultura organizacional
: Treinamento entre CM/SM e TI

1 Nio ha treinamentos

2 Ha treinamentos de carater basicos sem sistemas operacionais
3 Ha treinamentos especificos ocasionais

4 Ha treinamentos especificos padronizados e regulares

3 Ha treinamentos informais
i Socializacio e confianca entre CM/SM e TI

1 ] Nio ha conflanga e socializacio

2 Ha minima conflanca & socializacio
3 Ocorre apenas em processos formais - confraternizagdes da empresa
4 Ocorre em processos formais & raramente em processos informais
5 E totalmente informal

Nivel Geral (3+3+4+5+5+1+5)/7=3,7=4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao topico de “Escopo e Arquitetura”, a empresa demonstra ter grande abertura
para uma integracdo global de arquitetura entre as filias da companhia. Percebe-se pela
entrevista com as duas gestdes que tanto a area de Tl quanto a area de CM/SM compartilham
do mesmo perfil de integracdo, sendo que para projetos implantados em determinado pais pode

vir a se tornar benchmark para as areas da empresa em diferentes paises.
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Nessa linha de raciocinio, a articulacdo entre padrées tecnoldgicos na empresa é definida
a nivel operacional e estratégico em relagdo aos projetos que envolvem Tl e CM/SM, sendo
utilizados a nivel global. Dessa forma, percebe-se uma mesma forma de trabalho para desafios
e obstaculos sendo articulada internacionalmente. Na filial brasileira sdo utilizados sistemas
integrados de dados basicos como ERP (do inglés, Enterprise Resource Planning), alem da Tl
ter caracteristica de buscar solucBes tecnoldgica para empresa de cunho inovador e

internacional para a empresa.

Por outro lado, apesar da area de TI estar na vanguarda do conhecimento e inovagao
para novos sistemas a fim de implanta-los na companhia, a integracdo entre as areas é
mandatdria por parte da area TI. Dessa forma, a 4rea de CM/SM ndo possui autonomia para
implantar (apesar de propor) novos sistemas que viabilizem melhores anélises internas, como,
por exemplo, o sistema Tableau®, para criacdo de dashboards mais assertivos na perspectiva
da area — a area de Tl ndo homologa como padrdo de arquitetura para a empresa e a area de
CM/SM néo pode utilizar. Assim, mesmo sendo integrada, a arquitetura a ser utilizada é
desenvolvida pela TI, ndo sendo flexivel para outras areas. Neste ponto em especifico, a
utilizacdo de softwares alheios ao acordado pela area de TI fora disponibilizada exclusivamente
para a area de CM/SM, declarando a gestdo da TI: “[...], mas a area de CM/SM é um ‘fender’
nessa estratégia — eles usam Tableau® e a companhia inteira usa Power BI®, por exemplo.”
(GTI-A). A flexibilidade da area de TI é quase inexistente para ambas as gestdes, sendo o
processo para a utilizacdo do sistema supracitado potencialmente desgastante entre as areas
caso ndo houvesse elevados niveis de parceria entre as duas gestes. Sobre esse ponto, comenta
a gestdo: “[...] ndo é flexivel. Eu gosto de Tableau®, a companhia usa Power BI®. Acabou.

Passivel de demissdo. A gente conseguiu ter o sistema em carater de exce¢do.” (GSC-A).

No que tange o gerenciamento de tecnologia emergente, nota-se o total gerenciamento
formal por parte da area da TI. Apesar da abertura para se desenvolver novas tecnologias em
conjunto entre as areas, entendida a necessidade da CM/SM, a Tl assume total gestdo dos
projetos no que tange mapeamento de novas tecnologias emergentes e inovadoras, sendo
caracterizado o gerenciamento como formal e padronizado para todo a companhia. O quadro
21 ilustra as respostas obtidas.
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Quadro 21 — Maturidade do AE em escopo e arquitetura do caso 1.

Niveis Escopo e Arquitetura
Papel da TI quanto ao sistemas existentes na CM/SM
1 Apenas suporte operacional a sistemas tradicionais (ex: e-mail, bases de dados, etc)
2 Suporte aos sistemas de apoio a decisdo da CMSM
3 Parcialmente integrado com determinados projetos
4 Totalmente integrado com determinados projetos
5

Integrado a todos os projetos tecnologicos da CMSM

Articulaciio de padrdes tecnologicos

1 N&o ha padrées exigidos

2 Padrioes definidos apenas a nivel operacional

3 Padrdes definidos a nivel operacional e projetos especificos de CMSM

4 Padrdes definidos a nivel operacional e projetos especificos de CM/SM a nivel global
5

Os padrdes adaptados regionalmente para os projetos sdo compartilhados a nivel global

Integracio das arquitetura de TI com projetos de CM/SM
1 Sem integracio formal

2 Ocorrem poucas integracdes no cendrio atual

3 Integrada com a CM/SM

4 Integrada com a CM/SM e parcialmente com parceiros externos da CMSM
3

Integrada com a CM/SM e com parceiros externos da CM/SM

Transparéncia da arquitetura em termos de flexibilidade
1 Arquitetura nio flexivel
2 Arquitetura parcialmente flexivel, pazos nfo sio cumpridos

3 Arquitetura flexivel, prazos no sdo cumpridos
4 Arquitetura flexivel, prazos sio cumpridos
5

Arquitetura flexivel e prazos cumpridos com CM/SM e parceiros externos da CMSM

Gerenciamento de tecnologia emergente

1 - Néo ha gerenciamento

2 Ha gerencimente informal por parte da T1 ou da CM/ISM

3 Ha gerenciamento formal e padronizado por parte da T1

4 Ha gerencimanento formal e padronizado em conjunto entre TI e CMSM

5 Ha gerenciamento formal e padronizado a nivel global entre TI e CMISM
Nivel Geral (3+4+3+1+3)/5=28=13

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.1.4 — Perspectiva do AE entre as areas de Tl e CM/SM

A perspectiva de ambas as areas depende do projeto. As iniciativas operacionais sdo
terceirizadas, ao contrario de projetos estratégicos que sao internalizadas para a area de TI.
“[...] as operacionais sdo terceiros. Em toda empresa, acredito. Vocé ndo usa terceiro para
pensar”. (GSC-A). Por exemplo, uma solucdo de coleta de informacGes nos clientes
(varejistas) é feita por empresas parceiras de Tl. Toda a entrega do projeto, manutencéo e
atualizagdo das informacdes masterdata, bem como quem governa, revisa/analisa metas e é
responsavel pelo engajamento do negdcio é a propria area de T1 da empresa, declarando a gestao

de TI: [...] depende. Todo o corpo técnico € terceirizado. A governanga, ndo. Por exemplo, eu
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tenho solucdo de coleta de informacdo em loja pela Accenture®, o campo é deles —
manutencao, coleta, interacao cliente e consumidor; a governanca, é nossa. ” (GTI-A).

No que tange as iniciativas tecnoldgicas e inovadores, elas podem se originar de ambas
as areas. Normalmente, a area de CM/SM que traz a necessidade e dentro da necessidade uma
solucdo vista, comentada ou discutida em foruns e benchmarks efetuados pela gestdo e/ou
colaboradores da &rea. Porém, o inverso pode ocorrer com menos frequéncia, partindo do
pessoal da &rea de Tl as ideias inovadoras para solucdes estratégicas de CM/SM. Segundo a
gestdo: “Nem sempre a TI que traz. Nos levamos a inovagdo por conhecer o mercado também.”

(GSC-A). Pela visdo da gestdo de TI: “[...] eu gosto quando eles buscam, apesar de buscarmos,

porque temos pouca mao para fazer isso e sobrecarrega a area [...] 7 (GTI-A).

Em relacéo ao impacto que uma mudanca na area de CM/SM causa na infraestrutura de
TI, cada projeto esta relacionado a dimensdo estratégica para ambos 0s gestores entrevistados.
Se a mudanga for na area de TM, provavelmente a estrutura fisica e de cargo com foco no
colaborador também ensejam mudancas, conciliando os profissionais que possuem maiores
experiéncias e/ou relacionamentos estreitos com os demais colaboradores dos cargos de TM.
De qualquer forma, a mudanca de infraestrutura em TI é iminente com a mudanca de TM.
Todavia, quando se analisa somente uma mudanca em CM/SM, dependendo do projeto e de
qual impacto estratégico para a empresa ele pode trazer, pode-se ter mudancas na infraestrutura
da area de TI, como declara a gestdo: “A gente analisa. Dependendo do projeto e da mudanga,
a gente também muda. H& essa troca, inclusive de pessoal, dependendo com quem vamos
interagir, prezando pelo bom relacionamento.” (GTI-A). Dessa forma, podem ocorrer
mudancas de infraestrutura de T1, como realocacdo de colaborador e/ou expansdo de area para

atendimento.

Em relacdo as caracteristicas que as duas gestdes enxergam as altas gestdes (suas
diretorias e board), as duas areas tiveram respostas divergentes para cada qual, mostrando que
cada area, no que tange a integracdo com a diretoria alheia e board, possui uma relacédo
superficial. O perfil da alta gestdo do negdcio para CM/SM seria como um “Visionario do
Negdcio”. Dessa forma, pode-se afirmar que a Diretoria de Vendas e TM ¢ vista pela gestdo da
CM/SM como grande lider em um sentido inovador, que entende o papel da empresa em seu
contexto de mercado e traz ideias inovadoras, com metas que desafiam o quadro colaborativo

de funcionarios, além de integrar a estratégia principal da companhia, declarando a gestdo: “[...]
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esse cara € um dos mais talentosos do ramo. Ele virou na Gltima convencdo e disse: ‘em cinco

anos eu quero ser o top 5 farma, top 5 health Brasil.” Teve o apoio de todo mundo.” (GSC-A).

Em relacdo a gestdo de TI, a &rea de CM/SM e seu gestor a enxerga em um papel de
grande viabilizador, um “Catalizador de Tendéncias Tecnologicas” do que ha de novo em
inovacéo tecnoldgica no que diz respeito a prospec¢do de novas ferramentas, sejam inovadoras
sob o ponto de vista estratégico ou somente eficientes para o desenvolvimento das atividades
diarias. “[...] eles tém que trazer tendéncias pra mim. Entender o business e buscar.” (GSC-
A).

Por outro lado, para a gestdo da area de T1 e seus colaboradores, a alta gestdo do negécio
¢ vista como um Formulador de Estratégias para o negdcio, mas que ndo traz inovacdo de
ruptura para a companhia no contexto no qual a CM/SM se insere. Em relacdo a gestdo da Tl, o
gestor e os colaboradores da Tl a enxergam como uma Lideranga Executiva para toda a
companhia pelo seu perfil ativo de influéncia no negocio. Mesmo sendo uma andlise interna
entre relacionamento de areas que estdo dentro de um mesmo “guarda-chuva” de estrutura
organizacional do que uma analise do papel da Tl em toda a companhia (regionalmente ou
globalmente). Nesse sentido, ambos acreditam que a estratégia de qualquer area do negécio,
impacta a propria area e indiretamente a TI. O quadro 22 ilustra as respostas registradas.
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Quadro 22 — Perspectiva AE do caso 1.

Alinhamento Estratégico - Perspectiva

Questdes:

Os servicos de TI relacionados as iniciativas (operacionais e/ou estratégicas) da area de CM/SM sio terceirizados?

Depende, o operacional é terceirizado e o estratégico é totalmente controlado & desenvolvido pelo TT.

As iniciativas tecnologicas e inovadoras da area de CM/SM se originam da estratégia da area de TI? Ou vice-versa?

Normalmente, CM/SM traz as iniciativas, mas T1 também pode buscar novas iniciativas tecnoldgicas e inovadoras (com menos
frequéncia).

A infra-estrutura da area de CM/SM tende a impactar a infra-estrutura da area de TI?

Depende, considerando Vendas e Trade, sim. Porém, se for somente pela drea de CAM/SM, dependera do projeto.

Qual caracteristica é mais fiel ao perfil de cada gestio?

Papel da alta gestio do negécio Papel da gestio da TI

Formulador de Estratégias i Implementador de estratégias
"""""" Visouicio do Tocalogias | | Aeielo deTecnsloga 1
e Visiondrio do Negécio P ooy | Cataisador de Tendencias Tecnologicas | Para CAUSM.
""""" Prorzador desoerusos da T | 1 LdemgaBxecwta | PamTL

Quais das afirmativas melhor descreve a relacio entre a estratégia da CM/SM e da TI?

"A estratégia da CM/SM gera impacto diretamente na infraestrutura CALSM, que por sua vez gera impacto
indiretamente na infraestrutura de TI"

"A estratégia da CMYSM gera impacto diretamente na estratégia da T1, que por sua vez gera impacto na
infraestrutura de TI"
"A estrategia de TT gera impacto diretamente na estratégia da CM'SA que por sua vez gera impacto na
infraestrutura organizacional”
"A estratégia de TT gera impacto diretaments na infrasstrutura de TI, que por sua vez gera impacto indiretaments na
infraestrutura organizacional”

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Caso 2 — Empresa B

A empresa B do estudo de caso 2 consiste em uma companhia global com mais de 130
anos de criagdo, mais de 120 mil funcionarios e conta com produtos de saide e bem-estar
comercializados em mais de 170 paises do mundo, de acordo com o website institucional. A
empresa B 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
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producdo e comercializacdo de produtos nas seguintes linhas de salde e bem-estar: higiene oral,
salde da mulher com foco em produtos de higiene feminina, cuidados com a pele,
medicamentos de uso sem necessidade de prescricdo médica, cuidados com bebés/recem-

nascidos, cuidados para visdo e cuidados topicos.

A empresa B, bem como o grupo do qual ela pertence, teve suas atividades iniciadas no
Brasil na década de 30, em Séo 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 S&o Paulo. No Brasil,
€ 0 maior complexo industrial do grupo no mundo, de acordo com dados oficiais da companhia.

A empresa faturou no ano de 2016 cerca de R$ 2 bilhdes na UN de estudo do presente trabalho.

4.2.1 Area de CM/SM — Informagcdes gerais e especificas

Atualmente, a area de Shopper Marketing e Gerenciamento por Categorias (do inglés,
Category Management — CM) conta com um total de 12 colaboradores. A area de SM tem para
seus processos diretos uma gerente e 2 analistas e a area de CM conta com 9 colaboradores,
sendo a mesma gerente, 2 coordenadores, 6 analistas e um estagiario. A atuacdo das areas no
desenvolvimento da presente pesquisa € integrada para Seus processos e projetos e sera tratada
como uma grande area abaixo de Trade Marketing e Vendas. Os conceitos de shopper e
gerenciamento por categorias, apesar de possuirem abordagens diferentes, a primeira com viés
predominantemente qualitativo, ao passo que a segunda com viés predominantemente
quantitativo, integram o processo de desenvolvimento do conhecimento de shopper e 0s outputs

estratégicos para as demais areas da organizacao.

A CM/SM contam com um investimento de cerca de R$ 3 milhGes de reais anuais para
0s sistemas que a integra, com cerca de R$ 2 milhGes para o sistema de base de dados do
mercado proveniente do fornecedor Dunnhumby®, porém o budget é variavel, como declara a
gestdo: “[...] quando vocé ndo usa, vocé devolve essa verba e ai, na revisdo para o0 ano
seguinte, vocé vai ter o valor que vocé utilizou.” (GSC2-B). Outros sistemas importantes fazem
parte do conjunto utilizado pela area, como: Spaceman - Nielsen®, Tableau® e Kantar
WorldPanel®.

Um dos principais inputs da area de CM/SM provem de base de dados da Nielsen®, com
a ferramenta Retail Index® na qual é mapeado o desempenho dos produtos no mercado, além
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de imagens dos produtos para elaboracdo do planograma dos clientes especificos do varejo,
provenientes de empresas como a Pixel®. Além dos inputs mencionados com informaces
pautadas em sua maioria no desempenho de vendas do varejo, as pesquisas de shopper, com
informacBes como frequéncia de compra, arvore de decisdo por categoria, taxas de conversao

e jornada de compra do shopper também sdo desenvolvidas.

A area de CM/SM é global, com compartilhando de estratégias regionais, focadas no
Brasil e nos paises da Ameérica Latina dentro dos foruns especificos da area, declarando a gestdo
atual: “[...] aatuacdo é regional, mas compartilhamos com o global cases de sucesso, exemplos
de planogramas, plano de a¢do contra concorréncia, enfim, estratégias de sucesso.” (GSC-B).
As inovac0es tecnoldgicas utilizadas pelas areas estdo dentro do escopo tecnolégico atual como:
Eye-tracking, Seed (plataforma com cameras na loja filmando a gondola antes e depois da
exposicédo, a fim de entender comportamento da shopper, tempo, interacdo, conversédo em %),
impressora 3D para o teste de embalagens novas e realidade virtual a fim de verificar a interacéo
com a cliente. Ha 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 gondola e os produtos,
declarando a gestdo atual: “[...] sou muito a favor de inovacéao tecnoldgica. Das interaces com

o lab sempre saem melhorias tecnoldgicas existentes para agregar.” (GSC-B).

O relacionamento com a area de T1 existe e € bem desenvolvido por incentivo da alta
gestdo do negdcio. A cultura da empresa enseja o desenvolvimento de uma TI participativa do
negdcio de cada area e na empresa B existe comités formados por colaboradores da Tl para o
suporte operacional e também estratégico em projetos com a area de CM/SM. Dessa forma,
caracteriza-se por uma area de T1 descentralizada e a0 mesmo tempo agregadora — esta inserida
no negdécio pela qual esta trabalhando no momento dos projetos, acompanhando os processos

diariamente junto aos times do negécio.

Os outputs principais da area de CM/SM consistem em informacdes estratégicas das
marcas tanto da prdpria empresa quanto da concorréncia para clientes externos e internos
(demais areas como Vendas e Trade Marketing). As informacdes 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, seja de
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informacdes de shopper. As bases sell-out vem de empresas como Dunnhumby® que vende
essas grandes massas de dados dos clientes do varejo e farmacéutico, o que permite anélises
dos times de Shopper e CM da empresa por meio das quais € feito o gerenciamento de
determinadas categorias nos clientes em detrimento a outro concorrente da empresa (baseado,
normalmente, no desempenho de venda de cada fabricante no canal). Sobre esse ponto, declara

a antiga gestao:

“[...] e é importante o alinhamento estratégico entre todas as areas porque shopper
alimenta todas elas. E precisa estar tudo muito claro. A gente vé, e de gente que td no
mercado, erros inadmissiveis, como pegar uma pesquisa e dizer ‘as pessoas nao
compram mais shampoo baby, porque ela cheira, pde de volta na gondola e vai
embora’. E, na verdade, ela se lembra de quando tinha filho bebé quando passa,
lembra-se do cheiro daquele momento feliz e importante da vida, mas ela ndo compra,
porque ele cresceu. Tem alta interacdo, com baixa conversdo. Agora, por que 0
produto é ruim? Claro que ndo.” (GSC2-B).

Um dos projetos especificos para a area foi o Shopper Lab que consiste em um
laboratério tecnoldgico a fim de mapear o perfil e interagdo do consumidor com a géndola dos
produtos e conta com tecnologias como Eye-tracking, softwares estratégicos de fornecedores
especificos, além de televisores, servidores especificos, cdmeras de alta resolucédo 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.” (GSC2-B).

A ferramenta do Shopper Lab € utilizada para o desenvolvimento de novas estratégias
com cada cliente da empresa. A rotina se baseia em simulacdo 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 elaboragdo de posicionamento de
produtos nas gbéndolas com foco em impulsionar vendas, primeiramente as propostas sao
colocadas vitualmente em televisdes. No segundo momento, para esse mesmo exemplo, séo
discutidos os vieses estratégicos em conjunto - o time de CM/SM conduz os executivos da
empresa-cliente até a sala que contém as gdndolas padrdes que simulam uma loja real,
alimentadas com a tecnologia da Red Dot Square Solutions®, hoje denominada Kantar Retail
Virtual Reality®, ferramenta da Kantar Group®. Dessa forma, uma loja padrédo é simulada para

a interacdo dos executivos com os planogramas desenvolvidos pelo time da CM/SM e com essa
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experiéncia os executivos da empresa-cliente caminha entre a gongola padréo a fim de interagir
como se estivessem em uma loja real e fisica. De toda essa experiéncia visual com o cenario
antes das implementacbes dos planogramas e com 0 cenario posterior, as estratégias sdo
visualmente apresentadas para o cliente, tornando as tomadas de decisGes mais assertivas para

ambos os lados, declarando a antiga gestéo:

“[...] a gente simulava uma loja farma e uma varejo, dependendo do cliente, e
aplicava o planograma do momento na simulacéo, junto com o cliente pelo Red Dot
e vocé ia caminhando por ela e mostrando as oportunidades de execucdo e melhorias
de sortimento visualmente.” (GSC2-B).

Acdes como mudancas de embalagens, dimensionamento de gongolas relacionadas ao
tamanho dessas embalagens, se poderia servir ou néo, testes de promocdes de venda, a¢Oes 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 sera 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 estd 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-B). Além da simulacgdo e testes com
executivos e/ou consumidores finais, uma sala é isolada da outra, 0 que permite pesquisa de
Focus Group pelo painel com som e visualiza¢do do grupo de pessoas que esta interagindo com

o laboratdrio propriamente dito.

Ha valorizacdo da area e nota-se que a empresa considera a area de CM/SM essencial
para o negocio, declarando a antiga gestdo: “[...] a CM/SM é quem alerta dos provaveis riscos
ao negocio” (GSC2-B). Mesmo sem divulgar toda e qualquer informacéo dos clientes sobre as
outras marcas, por conta dos contratos de confidencialidade, a valorizagdo é Top-Down da alta

gestdo do negdcio. Sobre esse aspecto, declara a gestéo:

“ds vezes, as pessoas ficam bravas. E dificil as demais areas compreender que nao
podemos simplesmente abrir dados dos clientes s6 porque somos da mesma empresa.
Mas, depois de algum estresse, eles acabam entendendo e é até bom para a confianca
e relacionamento a longo prazo.” (GSC-B).



123

O AE com a éarea de TI é evidente e endémico na cultura da empresa, tornando o

relacionamento entre as duas areas integrado e harmonico. O quadro 23 ilustra os resultados
obtidos da &rea de CM/SM do caso 2.

Quadro 23 — Informagdes gerais e especificas da area de CM/SM do caso 2.

Informacées da area de CM/SM
N° Total de Funcionarios: 12 colaboradores: 1 gerente, 2 coordenadores, 8 analistas e 1 estagiaro
Investimentos da area: Total: RS 3 Milhdes / Dunhumby: RS 1,2 milhdes
. . . Sistema prorprio de base de dados, Dumhumby Clientes Key Accounts, Spaceman,
Sistemas mais importantes da area: | N :

Tableau, Pixel, Kantar Retail Virtual Reality

Quais sdo os principais fupufs da drea? Ha vtilizagdo das pesquisa de shopper?

Pesquisa de shopper com dados de frequéncia de compra, base de dados de pesquisas Sellonr dos clientes e do mercado de
diferentes canais (Varejo e Farmacéutico) e base de imagens para planogramas.

A irea de Shopper € global? Hi compartithamento de estratégias inerentes 4 area com outros paises?

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

Quais as inovagdes tecnologicas que a area utiliza (Shopper lab, video mining, simulagdo, eve-tracking, andlises check-out e bid
data, fiyvertising)?

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

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

Sim, existe. TT entende o negocio na pratica e possui uma pessoa designada para a entender o negocio.

Quais os principais cufpuis da area e para quais areas/departamentos sdo destinados?

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

Como a drea se relaciona com a area de TI? Ha suporte para os sistemas, bem como apoio para implementagio de inovades
tecnoldgicas?

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

A area possui alinhamento estratégico com a T1 ¢ alta gestdo do negocio? Se sim, como € conduzido esse alinhamento?

Sim. As estratégias sio desenvolvidas em conjunto e ha total apoio da alta gestio do negécio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1.1 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros AE pela CM/SM

Nota-se que 0 apoio da alta gestdo do negdcio (board da empresa) existe, apesar da
critica comum que se tem no mercado de que a area de CM/SM poderia ajudar mais a empresa

sem restricbes de confidencialidade dos clientes geridos. Mesmo assim, os insights sé&o
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providenciados de maneira qualitativa, respeitando os contratos de confidencialidade dos
clientes cujas categorias sdo gerenciadas pela empresa. Dessa forma, o primeiro fator atua na
empresa como um viabilizador do AE entre as duas areas, declarando a atual gestdo: “[...] com
certeza, somos nos que apoiamos 0 board com inteligéncia sobre as categorias dos clientes.”
(GSC-B). A valorizacao existe e a area entende o negdcio, bem como ajuda a desenvolver a
estratégia da empresa e sinaliza os riscos de tomadas de decisdo da alta gestdo (grande valor
proporcionado pela area com base na experiéncia do consumidor no PDV). Dessa forma,
reunides rotineiras sdo conduzidas com a presidéncia da empresa, seja em relacdo a acdes em
grandes clientes chave (do inglés, key-accounts) do mercado, seja em relacdo a langamentos de
novos produtos (embalagens, imagem da marca para o consumidor e para o shopper e acoes de

visual merchandising).

Sob o fator da parceria entre as areas de Tl e CM/SM, a empresa também possui esse
fator como um viabilizador do AE entre as areas também, pois tanto 0s riscos e as recompensas
pelos projetos desenvolvidos em conjunto sdo compartilhnados. A Tl possui papel
descentralizador e imerge dentro do negdcio especifico da area de CM/SM no desenvolvimento
desses projetos a fim de se obter a real necessidade (dor) que a area possuli.

Os projetos da area de CM/SM também sdo consideravelmente priorizados. Em
encontros internacionais da area de Tl (area também global, como explicitado doravante no
presente trabalho), os projetos e ferramentas desenvolvidas exclusivamente para a CM/SM,
como o Shopper Lab, sdo apresentados como grande ganho de valor estratégico em detrimento
a qualquer outro projeto das demais areas — a importancia da CM/SM ¢ evidente para a TI.
Dentro desses projetos com a Tl, as duas areas conseguem cumprir prazos internos. Todavia,
guando se considera 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 o que torna um fator que pode se tornar um inibidor, dependendo do cliente, o que gera
para a presente pesquisa um fator neutro, declarando a gestdo: “[...] isso € dificil porque
depende do cliente. Se uma agédo néo evolui por conta dele, vocé também ndo entrega.” (GSC-
B). 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 lideranga no que tange organizagao de prazos, apresentacoes e prestacdes de
contas para a alta gestdo do negdcio para a os projetos em desenvolvimento. O quadro 24 ilustra

os fatores da empresa do caso 2.
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Quadro 24 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela CM/SM do caso 2.
Viabilizadores/Inibidores - CM/SM

Viabilizador Inibidor : Neuntro

Apoio da alta gestio para
P C‘;M-‘Sg; ", P X Total apoio.
CMSM envolvida com o X Diretamente relacionada a presidéncia da
desenvolvimento da estratégia empresa.
CM/SM entende o negdcio X Total entendimento.
Sim, eles fazem parte dos riscos e recompensas
Parceria entre CM/SM & TI X ’ P . P
para todos os projetos.
Projetos de CM/ISM ..
o 0.5 .e X Sio priorizados pela TL
priorizados
CMSM cumpre os prazos X Parcialmente, pois depende dos clientes.
; . . Organiza prazos, apresenta resultados e faz a
CMSM demonstra Lideranga X - .
gestio financeira.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Area de TI — Informacdes gerais e especificas

A éarea de Tl da empresa do caso 2 é composta de 4 pessoas, nas quais 1 gerente, 1
coordenador e 2 analistas. Conta com budget para projetos de T1 por ano que chega a R$ 400
mil reais. Investimentos para projetos que envolvem demais areas, como CM/SM, a area de TI

ndo compartilha seu investimento.

A ferramenta mais importante para a area de Tl da empresa € o ERP proveniente da
SAP® que tem como sua funcgdo principal integrar todas as informacdes da fabrica e areas
corporativas. Em relacdo especificamente a area de CM/SM, a ferramenta mais importante é o
sistema de leitura de bases sell-out dos clientes da empresa, exigindo um comportamento da Tl
da empresa tanto reativo (quando ha problemas de sincronizagdo ou erros digitais) quanto
proativo (melhorias que a TI busca com inovagdes tecnoldgicas mais modernas no mercado).
Dessa forma, os inputs da area de Tl provém das demais areas da organizacdo que consistem
por meio de chamados abertos. Nesses chamados, a area de Tl evidencia a necessidade e
soluciona o problema, desde problemas existentes e operacionais a problemas que ensejam
solugdes melhores ja existentes no mercado, declarando a gestdo: “[...] a gente trabalha tanto

reativamente quanto proativamente, quando identifica que a base de clientes da area cresceu
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e precisa de um sistema mais robuszo ” (CTI-B). Percebe-se aqui uma TI imersiva e que entende
0 negocio da area.

A TI é global e dividida em func¢des, sendo que no Brasil ha a divisdo em quatro grandes
areas: uma regional e trés globais. A regional trata somente de problemas no Brasil enquanto
as outras trés areas globais prezam pelo compartilhamento de conhecimento em foruns
internacionais da empresa. Todas as quatro areas trabalham sob a égide de trés pilares
principais: Vendas, Analytics e Digital. Vendas abrange tudo relacionada a Trade Marketing,
vendas dos produtos em si e agdes de inteligéncia regionalizadas. Analytics € relacionada a
analises mais gerais e globais do mercado e Digital é relacionada ao canal digital de redes de
relacionamento com o consumidor e website oficial, catalogo de produtos on-line para clientes
e promoc0es para clientes finais. Dentro deste contexto, essas areas entendem o negécio de
cada outra grande area por intermédio da area de TI regional, cuja obrigacdo € estabelecer a

ponte entre as necessidades e as solugdes especializadas da TI.

As inovac0es tecnoldgicas tornam-se parte da esséncia da area que conta com total apoio
da alta gestdo e os colaboradores contam com apoio local da gestdo da TI, consequentemente.
Sob essa linha de conduta, com um intuito de transformar a experiéncia do consumidor ainda
mais imersiva, a implementagdo de solugdes como as ferramentas de FNIRS fornecidas por
empresas internacionais atuantes no mercado brasileiro, somada a aplicacdo de realidade
virtual, conforme ja mencionado anteriormente, é viabilizada pelo nivel de maturidade do AE
entre as duas areas. A exigéncia de niveis de maturidade elevados se fez presente,
principalmente, nas duas etapas da construcdo do Shopper Lab. A primeira etapa ainda se tinha
o mundo “fisico” representado pela gondola padrao separado do mundo digital dos planogramas
virtuais. A segunda etapa consistiu em unificar os ambientes por meio da realidade virtual para
os clientes, o que torna a experiéncia mais dindmica com a mudanca de paradigma entre aquilo
que se vé no ambiente digital e a gbndola fisica dentro do laboratério. A implementacdo do
mapeamento das atividades cerebrais, somadas as demais tecnologias como o eye-tracking e
metodologias de pesquisas de shopper provenientes de empresas especializadas nesse ramo,
também sdo considerados parte do projeto, porém com um viés pautado em consultoria, como

menciona a gestao:

“[...] entdo, a gente até gostaria de ter, o problema é que enviesa e acaba com a
pesquisa. Fazer no Neuro® da Nielsen® é menos tendencioso. Para nés, além do alto
investimento, teriamos pesquisa com o consumidor final comprometidas, so pelo fato
deles saberem que estdo entrando em nosso prédio.” (CTI-B).
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O relacionamento com as demais areas € muito integrado e conta com a area de TI
inserida no negocio ndo somente da area de CM/SM, mas de toda a area de Vendas e,
consequentemente, de Trade Marketing da empresa. Dentro dessa perspectiva, ha processos
especificos entre as duas areas que geram os principais outputs de T1 para CM/SM. Dessa forma,
h& uma grande forca tarefa da area para a busca de melhoria e manutencao do sistema que faz
a leitura das bases sell-out dos clientes da CM/SM. A caracteristica estratégica da area e que
permite inferir com veeméncia o alto nivel de AE entre Tl e CM/SM ¢ a preocupacdo da area
de TI em buscar inovagdes globais de outras sedes da empresa. Somado a isso, hd uma posi¢ao
proativa em relacdo a chamados da area que sao identificados pela T1 como oportunidades de

treinamentos para gerar conhecimento sobre determinado sistema, declarando a gestéo:

“[...] por exemplo, a gente organiza treinamentos quando entendemos que a
solicitacdo do usuario ndo é um ‘problema’e, sim, a falta do conceito. A gente analisa
que, sei 14, nos ultimos 6 meses, X chamados foram feitos, e deles, 80% né&o foram
problemas ou precisavam de melhorias na ferramenta/sistema, e, sim, eram falta de
conhecimento do usuério na usabilidade da ferramenta [...]. ” (CTI-B).

Dessa forma, a area de T1I é vista como uma grande parceira estratégica que vai além do
nivel de solucdo operacional, declarando a gestdo: “[...] a gente traz muito input de outros
paises e propbe para as areas. Por exemplo, olha, na China eles estdo tratando dados do
distribuidor desse jeito, o que vocé acha? Tem sentido pra vocés? (CTI-B). A érea busca e é
procurada pelas demais areas da organizacao para fazer parte desses processos. As ferramentas,
sistemas e processos da area de CM/SM séo compreendidas completamente pela area de T1 por
conta dessa cultura de imersdo, com colaboradores exclusivos para 0 negdcio que gera valor
reconhecido para as duas areas e para a alta gestdo do neg6cio, mencionando a gestdo: “[...] as
areas veem a gente mais como um parceiro estratégico a alguém para servir.” (CTI-B). O

quadro 25 ilustra as informaces gerais da &rea de T1 da empresa do caso 2.
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Quadro 25 — Informagdes gerais e especificas da area de T1 da empresa B do caso 2.
Informacdes da area de TI

N° Total de Funciondrios: 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: : .
: especifico para CM/SM.

ERP. Em especifico para CAM/SM: ferramenta de dados sell-out de cliente e
harmonizacio dos dados com ERP.
Questdes:

Quais sdo os principais impuis da area?

Necessidade do business. Atuando tanto reativamente como proativamente.

A drea de TT é global? Ha compartilhamento de estratégias inerentes i area com outros paises?

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

Ha prestagdo de servigos ou auxilio para sistemas tecnologico movadores além do suporte?
Sim. FNIRS, Oculos VR e Shopper Lab em 3 etapas - 1* etapa: digital e fisico, separados. 2* etapa: juntos com realidade
virtual.

Como ¢ o relacionamento com as demais dreas da organizacio? Ha processos com a drea de CM/SM?

Digital é muito inserido, 4nalytics e Vendas inclui. Bem integrados no momentos.

Quais os principais oufputs da area e para quais areas/departamentos sio destinados?

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

A irea possui alinhamento estratégico com a CALSM e alta gestio do negdcio? 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 negécio. TI sabe e sente a dor da drea.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2.1 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela Tl

A gestdo da area de TI confirma a hipOtese que o apoio da alta gestdo do negdécio
viabiliza o alinhamento estratégico, tornando-o mais facil de ser alcangcada uma maturidade
elevada. A Tl também faz parte no desenvolvimento da estratégia e, dessa forma, também
contribui com insights para a CM/SM. Dessa forma, o fator se caracteriza como um viabilizador
do alinhamento estratégico entre as areas, declarando a gestao:

“[...] eles atuam, ndo como uma pastelaria, pedindo somente. Mas de forma
consultiva. Eles vém com propostas de tecnologias e inovacdes e perguntam o que
achamos. Construimos desde o come¢o. E um pouco nosso de olhar para fora e falar,
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perai, nosso business esta com essa necessidade, sera que o business de outro pais ja
néo fez algo parecido? ‘Canadé, por exemplo, como vocés estdo lidando com essa
situacdo?’ E se encontrar fora, a gente faz um leverage e traz para cd. Isso é comum.”
(CTI-B).

O entendimento do negdcio de outras areas alem da CM/SM, afeta a compreenséo da Tl
em alguns projetos, por conta de certa resisténcia baseada no relacionamento interpessoal dos
colaboradores que prejudica o compartilhamento de conhecimento. Assim, acredita-se que o
medo futuro de perder 0 cargo com certa exposicao a riscos inerentes aos projetos inovadores
do negdcio, prejudica a compreensdo da necessidade do negocio da area na qual ela esta atuando
a nivel estratégico, declarando a gestdo: “Tem pessoas que por medo de assumir riscos e
exposicdo negativa se caso o projeto fracassar, ndo compartilha o conhecimento do seu
negdcio, dificultando o andar dos projetos. ” (CTI-B).

Em contrapartida, a parceria entre as areas de Tl e CM/SM existe tanto para 0s riscos
guanto para as recompensas, mesmo para projetos pelos quais a Tl atua sozinha e néo
priorizados pela alta gestdo de areas afastadas, como da fabrica, 0 que ocasiona uma
necessidade da area de T1 de “se provar” mais do que o necessario. Todavia, qguando 0s projetos
sdo conduzidos com a parceria da area de CM/SM, entende-se que 0s processos inerentes a esses
projetos sdo conduzidos de forma harmonica, tendo a devida atencéo da alta gestdo. Por conta
disso, apesar do fator “parceria entre SM e TI” ser considerado como um viabilizador para o
alinhamento estratégico entre as areas, o fator “projetos de TI priorizados” foi considerado
como “neutro” ja que para algumas areas o fator € um viabilizador (como para a area de CM/SM)
e para outras afastadas como um inibidor, expondo a gestdo: “[...] tenho quase certeza que por
estar ‘longe’ [certas &reas], acham que somos técnicos de pc, sabe? N&o priorizando nossos

projetos e, as vezes, procurando por fornecedores em solugées basicas.” (CTI-B).

O unico fator inibidor do AE para a TI foi no cumprimento de prazos, pois existem, de
acordo com a gestdo entrevistada, algumas atividades demandadas de carater obrigatdrio que
ndo agregam valor ao negocio e consomem tempo valioso para 0os demais projetos estratégicos
com outras areas (assim como em relacdo a area de CM/SM). Um exemplo de atividade que
contribui para tornar esse fator um inibidor é a necessidade de produzir o preenchimento de
relatorios especificos para o0 governo e para area de conformidade (do inglés, compliance) de
uma das empresas do grupo no qual faz parte a empresa estudada. Essas informacdes nao estao

disponiveis para o time de TI. Sob esse ponto, declara a gestéo:
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“Existem informacBes de prontuario médico e dados de pacientes que temos que
preencher em todos os projetos e, me explica, que dados desse tipo eu tenho na
empresa? Sao de outra empresa. Outro business do grupo. Onera tempo dos meus
projetos, pois depende de varias pessoas e ndo geram nenhum valor. Eu perco 1
semana, normalmente, para provar que ndo somos aplicaveis ao processo. ” (CTI-B).

Ou seja, a area de Tl e seus colaboradores devem buscar informag6es sobre clientes,
pacientes e consumidores para cumprir exigéncias que ndo geram valor e que demandam muito
tempo para serem feitas. Sob essa linha de raciocinio, relatorios, por exemplo, de cunho
financeiros, como comprovacao de custos para projetos, de fato, é encarado pela area como
necessario, ja que eles lidam também com os custos dos projetos e lideram aqueles que séo
especificos da area. Como todas as &reas e seus projetos devem responder esses
relatorios/questionarios, a demanda de tempo onera todas elas e como Tl atua em varios
projetos estratégicos de vérias areas diferentes, o tempo tomado se torna uma barreira para

projetos relevantes.

Em relacdo ao fator “TI demonstra lideranga” pode-se dizer que ele também atua como
um viabilizador do AE, ja que para muitos projetos de cunho tecnoldgico é culturalmente aceita
a lideranca da TI, ndo sendo uma barreira de dificil compreensdo entre Tl e CM/SM e com as
demais areas da empresa. No caso da demonstracdo de lideranca, a Tl consegue conduzir 0s
projetos pelos quais sua atuacdo € estratégica em parceria com a gestdo da area de CM/SM,
declarando a gestdo: “[...] com as areas de negdcio e, claro, shopper, a gente tem liberdade de
assumir lideranca. Algumas areas distantes, sem muito contato, também, pois a ordem vem
top-down, mesmo com a resisténcia deles por estarem afastadas.” (CTI-B). O quadro 26

resume os resultados colhidos sob a perspectiva dos fatores que sdo viabilizadores e inibidores.
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Quadro 26 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela T1 do caso 2.
Viabilizadores/Inibidores - TI

Viabiliﬂdoré Inibidor Neutro

Apoio da alta gestio para TI X Total apoio.

Envolvimento da TT com o

) .. X Sim, desde a criacio dela a TI é envolvida.
desenvolvimento da estrategia
Compreensio da TI do x Certa resisténcia em divulgar o conhecimento
negocio do negocio por conta das pessoas nos cargos.
Parceria entre TT e CMSM X Atualmente, total.

Alguns projetos de TI niio é dado a devida
Priorizacio de Projetos da TI X atenciio. Tendo a TI que se provar mais que

outras areas.

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

negocio.

Demonstracio de liderancga - Consegue mostrar lideranca com os projetos

TI em outras areas

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.3 Maturidade do AE entre T1 e CM/SM do caso 2

O pilar da “Comunicagdo” conta com entendimento pleno das necessidades da area de
CM/SM pela TI, o que contribui muito para tornar as solugdes da T| mais proativas e estratégicas
no que tange aos sistemas e projetos tecnologicos a serem desenvolvidos. Sobre esse aspecto
declara gestdo: “[...] sim, entende as necessidades dos projetos que tocamos e em nivel
estratégico. Mas dentro dos demais projetos, ndo. Até por questdo de agilidade e
confidencialidade de clientes, por exemplo.” (GSC-B). Quanto ao entendimento das
necessidades de Tl pela CM/SM o cenario também é positivo, com a compreensao total de uma
area em relacdo a outra, declarando a antiga gestdo: “[...] outro ponto é pessoalidade do cargo,
com o antigo lider do comité de TI, nossa, diria que estava a nivel estratégico, a abertura da

TI era elevada com ele, indo além dos projetos.“ (GSC2-B).

Dessa forma, a nota média permite inferir que a empresa se encontra no nivel 4, apesar
do tema “Aprendizado entre as Areas” ter nota 1. Assim, a integraco entre as areas vai além
de treinamentos formais e obrigatorios organizados pelo setor de Recursos Humanos (RH) da

empresa, declarando a antiga gestao:
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“Nao é para todo mundo. Esse é o ponto, apesar do formalismo. Tinha documentos
em ppt e troca de email, mas ndao eram treinamentos para todos os niveis. Eu tinha,
como gestora. Eu tinha treinamentos que se eu ndo tirasse nota, subia para minha
chefe. Na média de 2 horas de treinamento e 1 hora de questionario sobre ele. Era so
para quem assinava os projetos com TI. “(GSC2-B).

Esses treinamentos formais e obrigatorios, necessarios para o compliance da empresa,
com avaliacdo dos gestores imediatos dos gerentes de cada rea, sdo gerais e superficiais sobre
0s conceitos, processos e metodologias de cada area — diferente do aprendizado rotineiro e
diario entre seus membros no desenvolvimento de cada projeto estratégico. Sobre esse ponto,
declara a atual da gestdo: “[...] existe os treinamentos padronizados e ainda somos avaliados,

mas pouco contribuem para o real aprendizado entre as areas.” (GSC-B).

Assim, pode-se inferir que o nivel de maturidade considerado no tema explicitado
acima é bem desenvolvido o que permite o compartilhamento de conhecimento ocorrer de
maneira natural/informal, o que coloca a empresa do caso 2 em uma situacao atipica — por um
lado possui treinamentos formais entre os gestores de cada area, atingindo nivel 4 dentro do
tema em questdo. Por outro lado, o real valor estd na informalidade desse aprendizado que
permite ser real, verdadeiro e completo, j& que ocorre de forma natural, como declara a gestdo
da TI: “[...] € muito da experiéncia do dia a dia com eles e é vice-versa, a gente aprende com
eles e eles conosco com um Viés pratico entre os colaboradores.” (CTI-B). Dessa forma, apesar
do protocolo da metodologia utilizada na pesquisa classificar como nivel 1 ‘“conversas
informais pautadas no relacionamento pessoal”, entende-se pela analise que esse cenario
permite um relacionamento entre as areas harmdnico e sem restricGes burocraticas, o que, na
verdade, contribui para que o pilar da “Comunicacdo” seja classificado com alto nivel para 0

AE entre TlI e CM/SM.

A rigidez de protocolo é respeitada, tendo as necessidades da area que demandam
participacdo da TI atingidas e solucionadas em todos os projetos. Dessa forma, 0s prazos sao

cumpridos e as defini¢Oes e orientacdes entre as areas seguidas na visdo dos gestores.

O compartilhamento de conhecimento ocorre para quase todos os projetos, porém de
maneira mais comum da CM/SM para Tl com o relacionamento entre os colaboradores que se
torna presente para determinado projeto em fase de desenvolvimento e impulsionado pelo
ambiente de trabalho. O envolvimento dos colaboradores em tarefas e processos da Tl para
garantir a imersdo em cada negocio acontece de maneira natural em relagdo a CM/SM. Dessa
forma, a depender do tempo do projeto e da relevancia estratégica da companhia, esse
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compartilhamento especifico de conhecimento pode ser maior ou menor, declarando a antiga
gestdo: “[...] ela [gestora de TI] acompanhava, sem obrigagdo, os foruns de Vendas e Trade
para entender o rumo e tudo que estava acontecendo em nossas reunioes.” (GSC2-B) e a atual
gestdo confirma: “[...] eles procuram, sim, acompanhar e obter conhecimento sobre o0 que nds
e 0 negocio conduzimos.” (GSC-B). Outro fator a ser considerado é o humano — o
compartilhamento de conhecimento é baseado também no inter-relacionamento entre 0s
colaboradores. Alguns colaboradores da TI e alguns colaboradores da CM/SM possuem
relacionamento pessoal elevado o que contribui positivamente, declarando a gestdo da TI:
“Depende da pessoa e sua vontade de compartilhar o conhecimento nas reunioes, de querer

de fato participar do sucesso do projeto.” (CTI-B).

O mesmo cenario ocorre para o tema “eficacia na comunicagdo”. O fator humano no
relacionamento pessoal é crucial para determinar o nivel da comunicacdo. A eficacia da
comunicacdo de maneira geral entre todos os membros é elevada o que contribui positivamente
para 0 AE. O quadro 27 ilustram os niveis de cada tema dentro do pilar “comunica¢do” do caso

2.
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Quadro 27 — Maturidade do AE em comunica¢do do caso 2.

Niveis Comunicacio
: Entendimento de CM/SM pela TI
1 MNio ha entedimento do negécio da CMSM pela T1
2 Ha baixo entendimento

Ha parcial entendimento

3
4 Ha total entendimento
5 Ha entendimento total e em nivel estratégico

Entendimento de T1 pela CM/SM
1 Nao ha entedimento do negocio da T1 pela CMSM
2 Ha baixo entendimento

3 Ha parcial entendimento
4 Ha total entendimento
5

Ha entendimento total e em nivel estratégico

Aprendizado enfre as dreas

Conversas informais pautado no relacionamento pessoal

Treinamentos virtuais (arquivos, apresentagdes, efc)

Treinamentos fixados

1
2
3 Treinamentos ocasionais feitos pelo RH
4
5

Treinamentos fixados e periodicos

Rigidez de Protocolo enire TI e CM

1 As necessidades nio sdo atendidas

2 As necessidades sdo parcialmente atendidas

3 As necessidades sdo atendidas em alguns projetos
4 As necessidades sdo atingidas em projetos estratégicos
5 As necessidades sdo atingidas em todos os projetos

Compartilhamento de Conhecimento

Nenhum

1

2 50 em determinados projetos
3 Quase em todos os projetos
4

5

Em todos os projetos

Ha inter-relacionamento entre membros das equipes

Eficicia da Comunicacio

1 Néo existe comunicago entre as areas

2 A comunicacdo dificilmente ocorre enire as areas

3 A comumicagio € viabilizada entre as areas para alguns projetos
4 A comumicacdo € viabilizada entre as areas para todos os projetos
5 A comunicacido ocorre integrada e informalmente entre as areas

Nivel Geral (4+4+3+51+3+5)=24/6 =4
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do pilar de “Medidas de Competéncia e Valor” em “Métricas da Tl em relacdo
a CM/SM”, a gestdo da area de TI estabelece reunies periodicas com o vice-presidente da
empresa com intuito de apresentar esses resultados, sejam positivos, sejam negativos dos
projetos implantados e implementados com Vendas e Trade Marketing. Apesar dos resultados

em relacdo ao ROI (do inglés, Return of Investment) dos projetos a area de T1 existem métricas
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em relag&o a alguns projetos da &rea de CM/SM com o intuito de extrair os maiores aprendizados
no desenvolvimento de tais projetos além de métricas de custos, declarando a gestdo: “[...]
temos métricas de custos, pincipalmente, mas também KPIs de desenvolvimento qualitativo
criados pela area e analises SWOT dos processos com eles com apresentacdo para a alta
gestdao.” (CTI-B).

Em contrapartida, a &rea de CM/SM possui métricas pontuais sem nenhuma
padronizacdo e baseada somente em prazos de entrega, ambos relacionados a projetos
estratégicos e atividades operacionais rotineiras, como menciona a gestdo: “Para o0s projetos
estratégicos, fizemos protocolos no decorrer de 2017 e 2018 em relacéo a confiabilidade dos
projetos e com cobrancas pontuais acumuladas, sem padronizacdo da empresa.” (GSC-B).
Complementa a antiga gestdo: “[...] as métricas eram pontuais e com foco nos prazos. J4 em
projetos concluidos, a gente media o desempenho pelos nimeros de chamados abertos e suas
resolugoes pela TI.” (GSC2-B).

Dentro do tema “Acordos de Nivel de Servi¢o”, os resultados obtidos pela avaliacédo e
entrevista estdo intimamente relacionados ao projeto do Shopper Lab e sua relevancia para a
empresa, tanto no sentido qualitativo, quanto no sentido quantitativo. Dessa forma, pode-se
perceber a preocupagdo em se manter acordos de nivel de servigo para alguns projetos apenas
e ndo todos e, como apontado pelos gestores entrevistados, esse cenario € plausivel pelo
tamanho da area de TI — a falta de colaborador impede niveis elevados de servi¢os para todos

seus clientes.

As duas areas também ndo efetuam comparacdes (do inglés, benchmarkings) de praticas
internas dentro do escopo de trabalho de maneira formalizada. Todavia, como a parceria entres
os colaboradores da area torna-se ainda maior com a criacdo e desenvolvimento de projetos
estratégicos (como o Shopper Lab mencionado anteriormente) o compartilhamento de melhores
praticas entre os individuos ocorre de maneira informal, o que enseja nivel trés para esse tema.
Um exemplo disso é o compartilhamento da metodologia de desenvolvimento agil SCRUM pela
aareade Tl e vice-versa com o compartilhando da metodologia DT (do inglés, Design Thinking)
pela CM/SM, declarando a gestdo da Tl: “Agora, estamos caminhando para uma construgdo
de microprojetos com times multidisciplinares de Tl e area de negdcio utilizando a metodologia
SCRUM. O foco ¢é ganhar velocidade” (CTI-B).

Em relagdo ao tema “Avaliacdo e Revisdes Formais dos Investimentos de T1 para SM”,

apesar da area de TI ndo possui um budget especifico designado a area de CM/SM, a avaliacédo
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e revisdes inerentes ao ROI e/ou a reducdo de custo que 0s projetos trazem para a empresa é
conduzido pela Tl de forma padronizada e formal, ensejando uma classificagdo nivel 5 nesse
tema, declarando a gestdo de TI: “No decorrer do ano, conforme os projetos séo desenvolvidos,
0s investimentos que nédo sdo introduzidos, podem ser alocados entre os projetos pelos gerentes
das duas areas” (CTI-B). Essa avaliacdo € conduzida conjuntamente entre 0s gerentes e mesmo
que o investimento ndo seja utilizado por alguma reducdo benéfica ou algum gasto
desnecessario que ndo gere valor para o projeto, as areas se comunicam e 0s investimentos

podem ser alocados até mesmo para projetos de T1 com outras areas da empresa.

Conforme explicitado pela gestdo da area, como o projeto serd medido também é
cobrado pela alta gestdo o que leva a Tl a buscar medidas ndo somente quantitativas, mas a
justificativa qualitativa para os nimeros prospectados na melhoria a ser buscada, declarando a
gestdo da TI:

“Todo o projeto que vamos fazer, seja aumento de ROI, ou reducéo de custo que ele
vai gerar, tem como isso serd medido. Por exemplo, se a gente diz que um projeto vai
trazer reducdo de R$ 500 mil em 5 anos, temos que dizer que isso sera atingindo pelo
aumento da capacidade analitica diminuindo a necessidade de mais hora-homem
para o trabalho e maior eficiéncia no tratamento de dados da area, ou menor custo
quantitativo de quanto eles pagam pra gente no servidor.” (CTI-B).

As préaticas de melhoria continua existem e sdo consideradas pela Tl em relacdo aos
feedbacks da CM/SM com o intuito de melhorar os servicos. Todavia, ndo ha um processo
formalizado e periddico oficializado pela empresa para a busca da melhoria continua — ela
existe, mas o aprimoramento se da no relacionamento entre os individuos na posicao atual da
empresa nos cargos que ocupam. Dessa forma, qualquer mudanca ou aumento nos indices de
turnover das duas areas, enseja maior perda de analise a longo prazo, ja que a conhecimento
tacito ndo converte para explicito para a organizacao nesse quesito. O quadro 28 ilustra os niveis

evidenciados na pesquisa dentro desse pilar.
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Quadro 28 — Maturidade do AE em medicdo de competéncia e valor do caso 2.

Medidas de Competéncia e de Valor

Meétricas da TI em relacio a CMASM

1 Nio ha métrica sobre a CMEM

2 Ha métricas de T1 sobre custos com CMSM

3 Ha metricas de TI sobre alguns resultados da CAVSM

4 Ha meétricas de TI sobre todos os resultados da CASAS
3 Ha metricas de T sobre os parceiros externos da CMSM

: Meétricas da CM/SM em relacio a TI
1 Nio ha métrica sobre a TT

2 Ha métricas de CMSM sobre custos com T1

3 Ha metricas de CA/SM sobre alguns resultados da TT

4 Hi métricas de CALSM sobre todos os resultados da T1
5 Hi métricas de CAMSM sobre 0s parceiros externos da T1

Meétricas balanceadas entre CM/SM e TI
Mio ha metricas integradas enfre as areas

1

2 Poucas metricas integradas as areas
3 Parcialmente integradas entre as areas
4

5

Totalmente integradas entre as areas
Métricas integradas com os parceiros externos de cada drea

: Acordos entre nivel de servigo
1 Nio ha acordos

2 Ha somente para nivel operacional
3 Ha para alouns projetos da CALSM
4

5

Ha para todos os projetos da CALSM
Ha para parceiros externos da CA/SM

Benchmarking de relacionamento entre as areas
Nio ocorre

1

2 Ocorre esporadicaments
3 Ocorre regularmente
4

5

Ocorre regularmente & avaliado/padronizado formalmente

E utilizado para aperfeicoamento entre as dreas

. Avaliacio e revistes formais dos investimentos de TI para CM/SM
Nio ocorre

1

2 Ocorre soments para grandes projetos da CALSM
3 Ocorre para a maioria dos projetos da CASM
4

5

Ocorre para todos os projetos da CMSM
Sdo formais/padronizados e rofineiros
Praticas de melhoria continua da TI para CM/SM

1 Inexistente
2 Pouca
3 Pouca, com certa medida de efividade e feedback da CALSAS
4 Alta, com medidas de efetividade e feedback da CALSM
5 Processo formalizado e rotineiro
Nivel Geral (3+3+1+3+3+5+4)/7=22/7=3,14=3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do pilar “Governanga”, 0s planejamentos estratégicos das areas de CM/SM e Tl
sdo conduzidos pelas duas areas - cada alta gestdo inclui a outra area na sua elaboragdo. No
final do ano, a area de CM/SM comeca a discutir com a Tl quais as ideias e projetos que serdo
necessarios no decorrer do proximo ano com foco na sua implementacdo e implantacéo,

declarando a gestdo da CM/SM: “[...] a gente inclui TI totalmente em nosso planejamento, mas
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as decisoes estratégicas sdo tomadas por nés” (GSC-B) e a gestdo da TI: “[...] a gente ndo
entra na decisdo estratégica deles, mas em como melhor viabilizar aquela decisdo.” (CTI-B).
O planejamento elaborado dessa forma é seguido sem flexibilidade para novos projetos -
guando hé a desisténcia por ambas as partes entre TI e outra area da organizacéo, a alocacéo de
recursos e o custo homem/hora para novos projetos da CM/SM € possivel, apesar de ndo
desejavel. Sobre esse ponto comenta a antiga gest&o:

“[...] n6s incluiamos eles e eles a gente. Sempre o planejamento era no final do ano
e era inflexivel. Até uma vez que eu queria desenvolver uma outra aplicagéo, o [gestor
da TI] disse: ‘mas vocé td me pedindo para fazer algo que nem ta previsto? Que
dinheiro ¢ esse?’ Mesmo eu explicando que era uma verba que sobrou do
planejamento do ano anterior, ndo poderia, pois, ele ndo teria a homem-hora
disponivel. Porém, se caso algum projeto de Tl caisse, ele poderia conduzir minha
solicitagdao.” (GSC2-B).

O planejamento estratégico da Tl ndo abrange os parceiros externos exclusivos da area
de CM/SM, como provedores de servigos e sistemas, mas inclui as demais areas da organizacéo,
pois como cita gestdo: “[...] todos querem ter prioridade para seu projeto. Tudo é urgente. A
gente precisa ser imparcial” (CTI-B). Nesse sentido, a decisdo sobre qual area que deve ser
priorizada em determinado momento é totalmente top-down e a decisdo provém de féruns pelos
quais h& a participacdo de todos os gestores das areas que estdo com projetos a niveis
estratégicos ou operacionais. O resultado dessa reunido mediada pela alta gestdo do negdcio
determina a priorizacdo equivalente entre as areas pela gestdo da Tl em um determinado
cenario, mencionando a gestdo: “[...] a gente d& nossos inputs técnicos sobre as demandas e
como vao funcionar durante o ano, tém os inputs das areas e leva-se isso a um férum com a

alta gestao e eles batem o martelo conciliando com a estratégia da empresa.” (CTI-B).

Dentro do tema “controle orgamentario da TI para a CM/SM " pode-se dizer que a verba
da area de TI é encarada como investimento. Ha dois tipos de investimentos da T1 designados.
O primeiro tange a investimento de melhoria que necessita de comprovagéo de valor e ROI. O
segundo é em relacdo a operacao de sistemas, como manutencgéo, suporte, servidor, licencgas de
softwares e que sdo totalmente inerentes ao processo de existir da area, independente de projetos

especificos.

O gerenciamento do investimento de TI para a area de CM/SM é focado para viabilizar
novas estratégias para todas as areas além dessa. Dessa forma, a gestdo das duas areas é

integrada e também agrega outras areas da empresa. Hoje em dia, 0 processo envolve todas as
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grandes areas a nivel estratégico de projetos para sistemas que permitem melhores

gerenciamentos de dados, como o Tableau®. Sobre esse aspecto, deixa claro a gestéo:

“A gestao de investimento € clara. Para manutencéo de sistemas, a gente deixa visivel
para todo mundo da area 0s custos abertos para que possam ter ideias e melhoria.
Para projetos, a gente mostra 0 ROI e beneficios dos parceiros externos que os
viabilizardo quando muito especificos, como o lab.” (CTI-B).

Apesar de existir um time formado para atender de maneira descentralizada e no local
as demais areas da organizacgdo pela qual héa projetos e/ou processos que demandam atuagdo da
TI1, ndo ha um comité diretivo de TI especifico para a area de CM/SM. Dessa forma, a gestao
da Tl identifica a relevancia da demanda a ser solucionada e alinha estrategicamente com a alta
gestdo do negdcio a priorizacdo dos processos entre as areas a serem atendidas. Assim, a
priorizagdo de processos existe em nivel estratégico ndo somente com a area de CM/SM, mas
com todas as demais areas da organizacdo de forma integrada, o que possibilita uma gestdo

mais eficiente de cada demanda.

A flexibilidade das solucdes dentro de cada processo também existe, o que contribue
para serem mais eficazes quando o servico da T1 primordial se encontra dentro do prazo ou com
estimativa de cumprimento anterior ao prazo estipulado. O quadro 29 ilustra os niveis atingidos

dentro do pilar da “Governanca”.
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Quadro 29 — Maturidade do AE em governanca do caso 2.

Governanca

: Planejamento estratégico da CM/SM
1 Ndo ha inclusdo da T1
2 Ha baixa inclusdo da TT
3 Ha parcial inclusio da TT
4 Ha alta inclusio da T1
3 Ha alta inclusio da T1 e dos parceiros externos da T1

Planejamento estratégico da T1
Nio hi inclusio da CMSM

1

2 Ha baixa inclusdo da CALSM
3 Ha parcial inclusfo da CMSM
4

3

Hi alta inclusio da CALSAS
Ha alta inclusio da SM e dos parceiros externos da CALSAS

: Estrutura de organizacio e de hierarquia
1 Nio ha prioridade para a CASM

2 Ha batxa prioridade em relagio a outras areas

3 A prioridade & equivalente

4 Ha alta prioridade em relacio a oufras areas

3 Ha alta prioridade para a SM{ e para as dreas parceiras

: Controle Orcamentario da TI para CM/SM
1 Nio ha orgamento especifico

2 Ha orcamento geral para a area de Makefing

3 Ha orcamento geral para a area de Trade Mavketing

4 Ha orcamento especifico para a CM/SM

3 Os projetos de T1 para SM sio vistos como investimento

Gerenciamento do investimento de TI para CM/SM

1 Visa apenas reducio de custo

2 Visa apenas obter agilidade nas atividades dirarias

3 Visa obter melhoria nos processos

4 Viabiliza novas estratégias para CM/SM

3 Viabiliza novas estratégias com demais parceiros da ChM/SM

Comité diretivo da TI para CM/SM
Nio ha comitd espacifico
Somente para casos urgentes

Regulares, mas formais/padronizados
Envolve diferentes parceiros da CAPSM

1
2
3 Periddicos, mas informais/nio padronizados
4
3

Priorizacio de processos
TT atende CASM quando pode

1

2 TT atende CM/SM regularmente, mas sem pravisio de solucio
3 TT atende CASM regularmente, mas com previsio de solucio
4

3

TT atende CA'SM nos prazos dos projetos
Atende antes do prazo por decisdo estratégica entre T1 & CAPSM
Nivel Geral (5+3+5+5+3+4+4)/T = 4,14 = 4.0
Fonte: Elaborado pelo autor.

A parceria entre as areas de Tl e CM/SM contribui para elevado AE. A percepg¢éo da
area de CM/SM em relagédo a TI € positiva e deriva de um relacionamento a nivel estratégico

buscando inovagdo com énfase na criacdo de valor para cada projeto desenvolvido.
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Com o avanco da tecnologia e a grande massa de dados de mapeamento da Jornada do
Shopper nos diferentes canais do varejo necessarios para o desenvolvimento de estratégias, o
papel da Tl no planejamento estratégico da area de CM/SM torna-se cada vez mais crucial a
cada ano — as duas areas entendem as limitacdes de cada uma e procuram estabelecer o
planejamento para os projetos dos anos vindouros além do escopo de custos, mas, também, de
valor para o negocio e limites de competéncia e responsabilidade.

Outro tema que evidencia elevado nivel de parceria entre as duas areas é no tocante ao
compartilhamento de riscos e recompensas, declarando a gestdo: “[...] a gente acaba
participando junto da dor da area e temos atitudes transparentes quando sabemos ou n&o
resolver certo obstaculo.” (CTI-B). Ambas as areas respondem pelos resultados dos projetos,
sejam eles considerados como sucessos, sejam eles considerados como fracassos pela alta
gestdo da empresa. Dessa forma, a alta gestdo premia os colaboradores da empresa em reunides
trimestrais, envolvendo todos os departamentos e areas, pelo desenvolvimento completo ou
etapa atingida. Nesse sentido, cita a gestdo: “[...] nessas reunides, somos chamados em frente
a toda a empresa para a premiacao com todos 0s envolvidos, de todas as areas e hierarquias.
O board deixa clara a necessidade do trabalho em equipe e premia publicamente. ” (GSC-B).
No gue tange a problemas inerentes a conclusdo ou nao atingimento de meta nos projetos —
fracassos - ambas as areas respondem exclusivamente para a alta gestdo que se mostra solicita

ao cumprimento e flexibilizag&o para o seu atingimento.

A gestdo da participacdo da T1 nos projetos existe e € elevada. Todavia, consiste em um
dos temas com baixo nivel de maturidade, pois a gestdo ndo ocorre de maneira padronizada,
uniformizada e oficial pela empresa — as informacgdes ainda ndo sdo armazenadas e as acoes
inerentes a mudancas de carater de melhoria na participacdo de Tl sdo mensurados sé para
alguns projetos. Dessa forma, problemas que surgem sdo solucionados, mas nao ha preocupacao

em protocolizar a situacdo ocorrida — ocorre informalmente.

Pode-se inferir que a alta gestdo da empresa apoia 0 AE entre as areas com diretorias
envolvidas (TI, Trade Marketing e Vendas). Ha reunides periddicas com o board da empresa
gue considera 0s insights e estratégias propostas pela area de CM/SM indo além da diretoria das
grandes areas. O quadro 30 ilustra os niveis de cada tema de alinhamento estratégico no pilar

“Parceria” do caso 2.
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Quadro 30 — Maturidade do AE em parceria do caso 2.

Nivel Parceria

: Percepciio do valor da TI pela CM/SM
1 TI € apenas uma solicionadora de problemas

TI esta sendo vista como wm ativo para a CMISA

TI & vista como um ativo para criaco de valor e inovagio
TI faz parte da estratégia da CMSM
TI é parceira da CM/SM para criagdo de projeto e valor

L S
]

Papel da T1I no planejamento estrategico

1 TI ndo participa

2 TI influencia alguns projetos/atividade da CALSM

3 TI influencia na maioria projetos/atividades da CASM
4

5

TI viabiliza projetos/atividades estratégicas da CALSM
TI é crucial para o desenvolvimento dos projetos da CM/SM
. Compartilhamento de riscos e recompensas por resultados da CM/SM com a TI
1 TI compartilha todos os riscos, mas ndo compartilha os recompensas
2 Nio ha compartilhamento de riscos e recompensas
3 H3a compartilhamento parcial de riscos, mas de recompensas
4
5

H3 compartilhamento parcial de riscos e de recompensas

Hi total compartilhamento de riscos e de recompensas
Gestio da participacio da T1I nos projetos/atividades da CM/SM

Nio ha gerenciamento/armazenamento dos resultados
Ha gerenciamento parcial dos resultados; dependendo do projeto

H3 gerenciamento dos resultados; todos os projetos

1
2
3 Hi gerenciamento dos resultados; maioria dos projetos
4
5

Hi compartihamento e integracio na gestio dos resultados entre as dreas

Relacionamento e confiabilidade entre T1I e CM/SM

1 Baixo nivel de confianga

2 Relacionamento operacional da TT'baixa confiabilidade de solugdo e prazos
3 Relacionamento operacional da TI/média confiabilidade de solugSo e prazos
4

5

TI e CM/'SM integradas com alta confiabilidade de solugio e prazos
TI é parceira estratégica no desenvolvimento dos projetos da CMSM

Apoiadores da TI para CM/SM
Nio ha apoiadores

1

2 Apoiadores em nivel departamental - Vendas

3 Apoiadores exclusivos em nivel departamental - Trade Marketing
4

5

Apoiadores da TI para CAMSM na diretoria das grandes dreas envolvidas
Ha reunides periodicas pelos apoiadores da TT para CM/SM na alta gestdo do negocio
Nivel Geral (5+5+5+2+5+5) /6 =4,5=5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do pilar de “Habilidades”, pode-se inferir que a inovagéo tecnoldgica é presente
na empresa. Processos sdo revistos e paradigmas quebrados quando se evidenciado pela alta
gestdo do negdcio, Tl e CM/SM melhoria na entrega de valor e resultados para a empresa. A Tl
é alinhada e proativa nessa busca, sempre interagindo e compartilhamento ideias e novas
ferramentas de foruns, congressos, palestras, cases e pesquisas desenvolvidas pela area,
declarando a gestdo: “[...] ele sdo bem proativos e quando trazemos alguma inovacéo

tecnoldgica, rapidamente eles buscam entender se ndo estdo familiarizados, ampliando o
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conhecimento de todos.” (CSC-B). Projetos inovadores, desde sistemas que permitem mapear
virtualmente as gondolas das lojas dos clientes, a fim de aprimorar o desenvolvimento de
planogramas exclusivos loja-a-loja até implantacdo de software e novos dashboards para
melhores visualizacdes e analise de dados, sdo buscados e apresentados pela area de TI. Sobre
esse ponto, menciona a gestdo: “[...] a gente busca internamente nas filiais internacionais e
externamente, tanto em congressos quanto no mercado com colegas que estdo na

concorréncia.” (CTI-B).

Dentro deste cenério, os projetos entre as duas areas contam com a participacdo da Tl
como foco de poder de decisdo em todos os projetos desenvolvidos entre as duas areas. O poder
de veto ndo é Unico e exclusivo da area de CM/SM o que demonstra uma area de T1 reconhecida
pela alta gestdo do negdcio e participativa de todos os foruns que necessite de sua presenca.
Dessa forma, a area de Tl da empresa, também participa da gestdo dos projetos com a area de

CM/SM, sendo uma gestdo compartilhada para projetos estratégicos.

Somado a esses pontos, a area de Tl da empresa também possui alta disposicdo para
mudancas em sua infraestrutura, porém nao conforme a necessidade somente da area de CM/SM
— ha de fato uma anélise de impacto no relacionamento e no desenvolvimento de demais
projetos com as demais areas que a Tl atende, declarando a gestdo: “[...] com a Bio IT essa
necessidade de mudanca diminuiu, mas ainda se avalia se vale a pena deslocar um colaborador

para integrar um projeto especifico de alguma darea demandante.” (CTI-B).

O job-rotation faz parte da cultura da empresa e ha a troca de colaborador a fim de
aprimorar o conhecimento, desde que tenha sentido e traga valor para a companhia. Ha
inimeros casos de colaboradores que migram entre areas e de alguns casos de pessoas que
mudaram de sede para atuar em outros paises. Todavia, especificamente entre as areas de
CM/SM e TI, hoje em dia, ndo faz parte da estratégia da empresa. Porém, entre as grandes areas
de Trade Marketing e Vendas, os colaboradores de TI migram entre suas areas especificas de
inteligéncia, como declara a gestdo: “[...] o antigo coordenador da Bio IT, hoje, esta na filial
do Canada. Faz parte da cultura.” (CTI-B).

Os treinamentos entre as duas areas também ocorrem, tanto os especificos a nivel
estratégico quanto superficiais de carater meramente introdutério para novos colaboradores.
Todavia, eles sdo pontuais e especificos entre projetos e ferramentas que estdo sendo utilizadas,
ndo ocorrendo de maneira regular. Dessa forma, ha a necessidade de agendar e pedir para que

as areas desenvolvam treinamentos entre seus colaboradores. Somente treinamentos globais
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para todos as areas com sistemas novos que sao, normalmente, agendados e mandatorios pela

area de RH e para os gestores das &reas, como j& abordado anteriormente.

As duas areas possuem confianca e socializacdo elevadas entre seus membros — 0s
colaboradores conseguem desenvolver um relacionamento integrado que catalisa de maneira
harmonica as tomadas de decisdo e discussdes inerentes ao desenvolvimento dos projetos e

suporte pela TI. O quadro 31 ilustra os niveis para cada tema no pilar “Habilidades” do caso 2.

Quadro 31 — Maturidade do AE em habilidades do caso 2.
Nivel Habilidades

Inovacio Tecnologica
1 Nio ha apoio para a busca de movagio

2 A busca por inovagdo ocorre em alguns projetos & envolve parcilamente a TT
3 A busca por inovagio ocorre na maioria dos projetos & envolve a TT

4 A busca por inovagio ocorre em fodos os projetos e envolve a T1

3 A busca esfratégica por movagio ocorre com a T1 e pela T

: Foco de poder de decisio
1 Nio ha inclusio da TI

2 Ha batxa inclusio da T

3 Ha parcial inclusio da TI, dependendo do projeto
4 Ha total inclusio da T, dependendo do projeto
5 Ha total inclusdo da TI, em todos os projetos

: Gestio dos projetos de TI em CMSM
1 Nio ha partficipagdo da T

Ha pouca participagio da T1
Ha alta participagio da T1 em projetos especificos

2

3

4 Ha total participacio da TI em projetos especificos
5 Ha total participagio da TI em todos os projetos

Disposicio da equipe da TI para mudancas
1 Nio aceitam mudangas

2 Ha pouca disposigdo para mudangas

3 Ha disposigio para mudancgas, de acordo com o projeto de CALSA
4 Ha alta disposicio para mudangas

5 TI propie mudancas conforme a necessidade da CALSM

: Job-rotation entre CM/SM e TI
1 Nio existe

2 Ocorre com viés de treinamento entre areas
3 Ocorre em projetos especificicos
4 Ocorre com frequéncia em todos os projetos
5 E parte da cultura organizacional

i Treinamento entre CM/SM e TI
1 Nio ha tremamentos

2 Ha treinamentos de carater basicos sem sistemas operacionais ¢ detalhes de cada area
3 Ha treinamentos especificos e ja padronizados

4 Ha treinamentos com as equipes, porém ocasionais

3 Ha treinamentos regulares entre as areas

: Socializacio e confianca entre CM/SM e TI
1 Minima

2 Depende de processos formais

3 Ocorre além de processos formais

4 Ocorre cofidianamente

3 E totalmente informal
Nivel Geral (5+5+5+4+3+3+4) / T=4

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Em “Escopo e Arquitetura”, o papel da TI em relacdo aos sistemas existentes na CM/SM
demonstra nivel 3 com foco parcialmente integrado entre os sistemas. Dessa forma, o resultado
da pesquisa demonstra que para 0s sistemas que necessitam suporte constante da Tl, como o
sistema de leitura, decodificacdo e analise de bases sell-out dos clientes, ha integracdo. Os
demais sistemas de cunho inovador, como o shopper lab desenvolvido também conta com uma
atuacdo da TI integrada totalmente, com foco nas atividades de suporte e inovagdo para

melhorias e aperfeicoamento da ferramenta.

Os projetos entre as areas sdo adaptados e personalizados, sem nenhuma obrigacao de
seguir padrdes ja utilizados globalmente para outras sedes. Sobre esse ponto, menciona a
gestdo: “[...] provamos por A+B que era melhor a visualizacao de informaces e resultados
nos dashboards do Tableau® pela clara apresentacdo em storytelling da ferramenta.
Propusemos e tivemos o software para nossa drea também.” (GSC-B). Ha& compartilhamento
de conhecimento dos projetos em foruns regionais e internacionais da empresa, com foco para
a padronizacdo global (mesmo ndo sendo uma regra inflexivel). Todavia, todos os projetos que
a CM/SM necessita é adaptado admitindo as caracteristicas locais de necessidade de clientes e
personalizados com foco na gestdo atual da area.

O nivel de integracdo entre a arquitetura de Tl e CM/SM é alto e ocorre rotineiramente
para com os sistemas mais basicos de atividades de suporte, como softwares de leitura de banco
de dados da empresa, e-mail e pacotes de softwares tradicionais como, por exemplo, 0
Microsoft Office®. Os demais softwares estratégicos e desenvolvidos exclusivamente para a
area de CM/SM possuem integracdo, porém ndo ha nivel com os parceiros externos e
fornecedores, clientes e produtores de softwares especificos, respectivamente, declarando a
gestdo: “[...] ainda ndo estamos com esse nivel de parceria a la Industria 4.0. Quem sabe no
futuro? Mas trazemos para dentro e facilitamos a compreenséo das solugdes tecnoldgicas dos
parceiros externos, porém sem integracdo com sistemas deles”. (CTI-B). Dessa forma,
qualquer melhoria ou aperfeicoamento ainda necessita da atuacdo da area de CM/SM sozinha,

sem ter vinculo com dados do sistema de parceiros externos para sistemas da TI.

A transparéncia da arquitetura em termos de agilidade e flexibilidade da area de TI
existe, com adaptacdo da &rea para as necessidades dos clientes (CM/SM, Trade Marketing e
Vendas). Assim, a empresa possui uma area de T1 capaz de estabelecer sinergia eficaz entre as
areas pelas quais atua com foco em prover solugdes com agilidade conforme a demanda mais

urgente.
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O gerenciamento de tecnologia emergente é desenvolvido por ambas as &reas com
propostas que sdo levadas até o vice-presidente e, consequentemente, o board da empresa. As
ideias sd@o compartilhadas entres todas as regionais (sedes da empresa pelo mundo) em foruns
internacionais e a integracdo para o desenvolvimento de projetos, a partir da elaboracdo por
processos informais, atinge nivel formal e padronizado para seu desenvolvimento, com apoio
nitido e direto da alta gestdo do negdcio. O quadro 32 ilustra os niveis de cada tema elencados

no pilar “Escopo e Arquitetura”.

Quadro 32 — Maturidade do AE em escopo e arquitetura do caso 2.

Nivel Escopo e Arquitetura
i Papel da TI quanto aos sistemas existentes na CM/SM
1 Apenas suporte operacional a sistemas tradicionais (ex: e-mail, bases de dados, etc)
2 Suporte aos sistemas de apoio a decisdo da CMISM
3 Parcialmente integrado com determinados projetos
4 Totalmente integrado com determinados projetos

5 Integrado a todos os projetos tecnologicos da CM/SM

Articulacio de padrdes tecnolégicos

1 ' Nio ha padres exigidos

2 Padrioes definidos apenas a nivel operacional

3 Padrées definidos a nivel operacional e projetos espectficos de CMSM

4 Padrdes definidos a nivel operacional e projetos especificos de CM/SM a nivel global
5 Os padrées adaptados regionalmente para os projetos sdo compartilhados a nivel global

Integracio das arquiteturas de TI com projetos de CM/SM
Sem integracio formal

Ocorrem poucas integragdes no cenario atual

1
2
3 Integrada com a CMSM
4
5

Integrada com a CM/SM e parcialmente com parcetros externos da CMSM

Integrada com a CM/SM e com parceiros externos da CMSM

Transparéncia da arquitetura em termos de agilidade e flexibilidade

1 Arquitetura nio flexivel

2 Arquitetura parcialmente flexivel, pazos nio sio cumpridos

3 Arquitetura flexivel, prazos ndo sdo cumpridos

4 Arquitetura flexivel, prazos sdo cumpridos

3 Arquitetura flexivel e prazos cumpridos com CM/SM e parceiros externos da CMSM

Gerenciamento de tecnologia emergente

1 N&o ha gerenciamento

2 Ha gerencimente informal por parte da T1 ou da CMSM

3 Ha gerenciamento formal e padronizado por parte da T1 e da CAMSM
4

3

Ha gerencimanento formal e padronizado em conjunto entre T1 e CMSM
Ha gerenciamento formal e padronizado a nivel global entre T1 e CMSM
Nivel Geral (5+4+3+5+4) /1 5=42=4

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.4 Perspectiva do AE entre Tl e CM/SM do caso 2

Os niveis de servigos ndo sdo terceirizados, atuando a Tl junto a CM/SM de forma
inovadora e com alinhamento entre as gestdes das areas e alta gestdo do negdcio (inclusive com
e para a América Latina, expandindo seu nivel regional). Por outro lado, as a¢cdes operacionais
e a manutencdo desses sistemas sdo terceirizadas com parceiros externos da area de CM/SM
que possui conhecimento de TI limitados ao servigo contratado (normalmente, de acordo com
0s gestores das areas, em relacdo a leituras e codificacdo de bases sell-outs dos clientes da

empresa).

As estratégias a longo prazo que visam fazer parte das iniciativas globais da companhia
podem se originar, a depender da extensao do projeto, tanto da area de CM/SM quanto da area
de TI. Todavia, na maioria das vezes, sdo iniciativas tecnoldgicas e inovadoras que parte de Tl
para CM/SM, seja com énfase na eficiéncia de processos e sistemas, seja em relacdo a projetos

estratégicos para a area.

Para a gestdo da CM/SM, a alta gestdo atua como um “Visionario do Negdcio”, que
utiliza das inovagdes tecnoldgicas existentes e busca por novas tecnologias de ruptura para seu
negocio e como ele pode ser aprimorado. Em relacdo ao papel da gestdo de TI, a gestdo da
CM/SM a encara como um “Catalisador de Tendéncias Tecnoldgicas”, pois o relacionamento
vai além da implementagdo somente do que Ihe € demandado e acordado para ser desenvolvido
nos projetos entre as duas areas. Para a gestdo da TI, seu atuagédo é de “Lideranga Executiva”,

mesmo ndo atuando como lider na maioria dos projetos com as outras areas.

No que tange a melhor afirmativa na perspectiva de cada gestor, ha divergéncia entre as
duas gestBes. Na visdo da gestdo da CM/SM, a estratégia da area gera impacto diretamente na
infraestrutura da prépria area e indiretamente na infraestrutura de T, basicamente, pelo fato da
Tl agir de forma descentralizada, com times especificos por projetos que atuam em campo com
a CM/SM. Todavia, essa caracteristica é endémica na Tl e ndo é por conta de impacto gerado
nela que isso ocorre e, sim, na relevancia estratégica do projeto e cultura da empresa. Dessa
forma, para a gestdo da area de TI, a estratégia de CM/SM gera impacto na estratégia de TI (que
precisa considerar em seu planejamento para o ano seguinte 0s projetos estratégicos da CM/SM
e conciliar com as demais areas), bem como gera impacto na propria area de CM/SM (e, de uma
visdo mais estendida, até na infraestrutura de Trade Marketing e Vendas). Nesse sentido, as trés

primeiras afirmativas se adequam ao perfil atual da empresa, conforme o quadro 33 ilustra.
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Quadro 33 — Perspectiva do AE do caso 2.

Alinhamento Estratégico - Perspectiva

Questdes:

Os servicos de TI relacionados as iniciativas (operacionais e/ou estratégicas) da area de CM/SM sio terceirizados?

As estratégicas nio sdo terceirizadas, s0 as operacionais.

As iniciativas tecnologicas e inovadoras da area de CAM/SM se originam da estratégia da area de TI? Ou vice-versa?

As estratégias podem se originar de ambas as areas, porém, na maioria das vezes, T contribui mais para a estratégia da
CM/SM do que o contrario.

A infra-estrutura da area de CM/SM tende a impactar a infraestrutura da area de TI?

No momento, nio. Apesar de existir o time de T1 descentralizado para atuar em campo com as demais ireas da empresa, a
nfrasstrufura nio & impactada a longo prazo.

Qual caracteristica € mais fiel ac perfil de cada gestio?

Perfil da alta gestio do negocio Perfil da gestio da TI

Implementador de estratégias

Arquiteto de Tecnologia

Catalisador de Tendencias Tecnologicas Para CM/SM

______________________________________________________________________________________________________________

Prioritizador de recursos da TT Lideranca Executiva Para TI

Quais das afirmativas vocé acredita que melhor descreve a relagio entre a estratégia da CM/SM e da TI?

"A estratégia da CMVSM gera impacto diretamente na infraestrutura CMYSM, que por sua vez gera impacto

indiretamente na infraestrutura de T1" S

"A estratégia da CM/SM gera impacto diretamente na estratégia da TI, que por sua vez gera impacto na <
infraestrutura de T1"

"A estratégia de T1 gera impacto diretamente na estratégia da CM/SM|, que por sua vez gera impacto na <

mnfrasstrufura organizacional
"A estratégia de T1 gera impacto diretamente na infraestrutura de TI, que por sua vez gera impacto
indiretamente na infraestrutura organizacional"

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Caso 3— Empresa C

A empresa C do estudo de caso 3 tem sua origem na Holanda, mais precisamente na
cidade de Oss em Brabant, no final do século 19. Hoje, a empresa é uma das maiores fabricantes
nas categorias de bens de consumo e alimentos do mundo, com atuacdo em 190 paises e dona
de mais de 400 marcas de produtos. Por dia, quase 2,5 bilhdes de pessoas utilizam seus

produtos, de acordo com seu website institucional.
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Atualmente, a empresa possui elevada preocupacdo com a imagem e tem como pilar
principal dos seus objetivos, valores e principios o desenvolvimento sustentavel em seu
crescimento. A premissa principal da empresa é gerar valor com total respeito as geracfes
futuras e impacto positivo na sociedade, o que fez a empresa criar um Plano de Sustentabilidade
— documento oficial com foco de reducdo pela metade da pegada ambiental dos produtos
produzidos e obtencdo de matérias-primas agricolas totalmente sustentaveis. A cultura da
empresa € fazer com que seus consumidores atinjam melhorias significativas de saude e bem-

estar pela utilizacdo de seus produtos.

A visdo da empresa é pautada na geracdo de impacto social positivo e a sustentabilidade
em seu negocio é vista como um meio para se atingir seus ideais defendidos. Dessa forma,
atualmente, a empresa possui, aproximadamente, 60% do seu neg6cio no mundo em mercados
emergentes de paises em desenvolvimento. A empresa emprega cerca de 161 mil colaboradores
nos quais 47% sao do género feminino. O faturamento em 2017 foi de quase 58 bilhdes de euros
com 12 marcas atingindo mais de um bilh&o de euro no ano. Somado a isso, em 2017 a empresa

despejou nenhum residuo ndo-perigoso em aterro, de acordo com dados de seu website oficial.

No Brasil, a empresa conta com 12 mil colaboradores com atuacdo em diversas cidades
do pais. Desde 1895, a empresa desenvolveu sua primeira marca de cuidados pessoas na cidade
de Valinhos — SP. No Brasil, a empresa é responsavel por 29 marcas em diferentes categorias
de produtos em higiene e beleza, salde, cuidados para o lar e alimentos que geram ao todo

aproximadamente R$ 12,5 bilhdes de faturamento por ano (dados oficiais do ano de 2018).

4.3.1 Area de CM/SM — Informagcdes gerais e especificas

A empresa ndo conta mais com uma area de Shopper Marketing especifica,
independente e desvinculada de outras areas da companhia, como antigamente. A empresa
atingiu elevado nivel de maturidade no conceito e geracao de valor da area de Shopper e chegou
a um patamar pelo qual a estratégia de um passado recente da alta gestdo optou por ndo
estabelecer a area lider desses conceitos. As demais &reas da organizagdo possuem aceitagdo
elevada dos conceitos de Shopper e hoje muito do conhecimento adquirido provém de empresas
terceiras especializadas no comportamento do consumidor e do Shopper no PDV, da area de
CMI (do inglés, Customer Management Insights) da companhia e de pesquisas formais de

mercado que alimentam a area de CM da empresa, declarando a gestao:
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“[...] ndo temos uma darea de shopper estabelecida. Hoje as fungdes ficam
compartilnadas entre varias areas, como a categoria e esse knowledge é mais
difundido que na [empresa B], mas ainda é enfraquecido por ndo ter uma area
especifica. Parte das pesquisas de shopper fica com a area de CMI e outra parte,
onde mais tem os conceitos (arvore de decisdo, jornada de shopper, etc.), fica com a
gente”. (CSC-C).

A area de CM conta com um corpo de colaboradores e gestdo que entende os conceitos
de Shopper e os aplica proveniente das pesquisas e 0s inputs mencionados. Atualmente, a alta
gestdo sente necessidade de uma equipe qualificada que seja guardid dos conceitos, estratégias
e conhecimento que sdo compartilhados sobre shopper. Dessa forma, mesmo atingindo um
elevado nivel dos conceitos ha necessidade de uma area que agregue e centralize, pois, todo o
conhecimento inerente a shopper comeca a ficar dissipado demais, mencionando a gestdo

entrevistada:

“Eu sinto que esse movimento é um pouco pendular, porque as pessoas estdo
comecando a sentir falta. As pessoas vdo mudando e o conhecimento comecando a
ficar dissipado demais e té faltando alguém que puxe tudo e centralize. Acredito que
se ndo estivéssemos em crise, estariamos em expansdo da area e retorno da de
shopper independente, porque os préprios gerentes de categoria pediram para que
noés pudéssemos aumentar headcount dentro do plano gerencial ” (CSC-C).

A andlise do estudo de caso 3 sera conduzida em relacdo a area de CM (denominada
doravante como CM/SM com o intuito de padronizacdo), principal desenvolvedora dos
conceitos de shopper e usuéria a nivel estratégico para a geracdo de valor baseado no shopper

das diversas categorias de produtos da empresa C.

A area conta com 9 colaboradores, dos quais um gerente, 3 coordenadores séniors, 2
coordenadores juniors e 3 analistas. O budget de investimento que a area possui por ano é de
aproximadamente R$ 2 milhGes e engloba sistemas da empresa com projetos estratégicos.
Desse montante, por exemplo, R$ 800 mil é dedicado a empresas parceiras que elaboram os
sistemas para os planogramas de clientes estratégicos com gerenciamento de categorias pela
empresa, R$ 500 mil para empresa responsavel pela a mineragdo de dados das bases sell-out e
suas decodicacdes das bases de lojas de todos os clientes da empresa, bem como analise por
relatdrios para a CM/SM (diferentemente da empresa B). O restante, em torno de R$ 500 mil, é
dedicado a projetos de Bl e que contam com outra parcela do time de Bl Analytics da area de
Tl. Entre os sistemas utilizados pela area, a mineragdo e analises sell-out sdo o0s mais

importantes, pois caso eles tenham algum problema, impossibilita todas 0s outputs da area.
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Os principais inputs da &rea sdo as pesquisas de shopper, os estudos de tendéncias dos
consumidores pela a &rea de CMI e andlises por empresas terceiras, bem como as codificacbes
de bases sell-out por empresas como a Kantar World Painel® que entende como o shopper atua
indo além dos dados da empresa. Assim, todo o mercado é mapeado com o painel de domicilio
por meio de técnicas avancadas de estatistica e anélises qualitativas em estudos longitudinais
mensais com foco no cupom fiscal dos shoppers, declarando a gestdo: “[...] a gente consegue
mapear perfis de comportamento de compra, trocas de lojas de key accounts e varejistas, quais

produtos fazem parte da cesta de compra, por exemplo. (CSC-C).

A érea de SM hoje ndo é global, mas possui estrutura internacional com foco na América
Latina que atua com estratégias para a empresa no Brasil. Dessa forma, apesar da empresa ndo
possuir uma area de SM independente no Brasil, percebe-se 0 movimento pendular atual para a
criacdo futura da &rea que ja existiu — hé a &rea de SM global, cuja gestora responsavel responde
para a matriz global da empresa, com foco na estratégia regional brasileira. De maneira geral,
apesar de estar desenvolvida para seus conceitos, a interface geral entre areas globais da
empresa com sede no Brasil é fraca e pouco desenvolvida. Isso se deve ao tamanho da empresa
no Brasil, declarando a gestdo: “[...] a operacdo no Brasil é muito grande e a gente possui
autonomia prépria para nossas estratégias. Somos um caso a parte entre as demais filiais

espalhadas pelo mundo.” (CSC-C).

A empresa conta com inovagdes tecnoldgicas como um shopper lab (o primeiro a ser
construido dentre a concorréncia da empresa, sendo o pioneiro do varejo na América Latina)
com foco voltado para os clientes da empresa. Nesse sentido, pela maturidade na utilizacéo do
laboratdrio, a empresa C consegue desenvolver estudos e analises estratégicas diretamente com
os shoppers e consumidores finais. O shopper lab é inteiramente preparado para isso — ndo
contém mencdes a empresa (como simbolos ou nomes) e fica fora do complexo empresarial
dela, declarando a gestdo: “[...] ele é totalmente voltado ao customer, sabe? Ndo ha mencéo a
empresa, simbolos. E tudo preparado para pesquisa com o shopper também.” (CSC-3). Ele
conta com quase 600 metros quadrados de area (10 vezes maior que o da empresa B). O shopper
lab possui, logo em sua entrada, mesas redondas com foco na construcdo de JBP (do inglés,
Join Business Plan) entre os parceiros da empresa, tecnologia avancada com salas de simulacéo
3-D, sala com cinema em telas curvas, ovaladas, com softwares de imerséo da empresa Kantar®
como o Kantar Retail Virtual Reality® (que coloca o usuario imerso em uma loja virtual
simulada). Além da navegacdo do shopper, o shopper lab também abrange a experiéncia de

consumo do individuo, permitindo a analise estratégica dos diversos fatores que ensejam
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melhorias de funcionamento, agregando valor e melhorando a ergonomia dos produtos
produzidos pela empresa. A equipe do laboratorio vai além de equipes pautadas nos conceitos
de shopper (porém com foco neles) e conta com um coordenador responsavel pelo laboratdrio,
uma secretaria e um colaborador de empresa terceira. Esse terceiro € do campo de
desenvolvimento para produtos em modelagem 3-D, a fim de simular e entender todas os
insights de shopper na experiencia de consumo com o0s produtos, declarando a gestéo: “[...]
além de fazer a navegacao de shopper, ele é capaz de fazer a experiéncia de consumo, ao

mesmo tempo, por meio do time de customer marketing. A experiéncia é completa. (CSC-3).

Em conluio com as inovac@es tecnoldgicas inovadoras, o relacionamento com a area de
TI existe, porém é visto pela area de CM/SM como conturbado. Ha pouco envolvimento com
os problemas do negdcio, estabelecendo um vinculo superficial para a busca por inovagéo e
solucBes tecnoldgicas estratégicas para companhia, declarando a gestdo: “[..] ©
relacionamento atual é complicado. As vezes, tenho a sensacdo que ela é mais uma barreira
do que uma ajuda.” (CSC-C). Na visdo da gestdo da CM/SM entrevistada, a Tl da empresa
necessita de mais colaboradores para responder a altura das ideias que sdo propostas pela area
0 que contribui para uma cultura que torna o trabalho entre eles e, consequentemente, o AE,
mais demorado. Pode-se dizer que a T1 esta mais focada em solucdes de cunho operacional com
foco apenas na eficiéncia e demandas desse tipo, a estar alinhada com projetos para 0 negdcio
da empresa e da CM/SM com viés estratégico, declarando a gestdo: “[...] eles parecem pouco
envolvidos com 0s nossos problemas do negdcio. Temos baixa interface. Possuem pouco braco

também. E um cara para cuidar de quase 600 pessoas.” (CSC-C).

Os principais outputs da area de CM/SM sdo para os clientes com o gerenciamento das
categorias e 0s insights para as demais areas de Vendas e Trade Marketing, e a alta gestdo da
empresa com viés qualitativo. Novamente, a area de CM/SM encontra barreiras como as demais
empresas no compartilhamento de dados dos clientes da companhia por conta dos contratos de
confidencialidade. Assim, na maioria das vezes, 0s outputs sdo de ordem qualitativa, com maior

desafio para a estratégia proposta pela area ser aceita. Sob esse ponto, declara a gestao:

“Por exemplo, ja demos insights para Vendas com foco em a¢des de Merchandising
no PDV de um cliente, como uma promogdo de “leve 3, pague 2”. Nela, a gente
opinou que deveria ser “leve 4, pague 3” para o [produto] baseado na percepgéo de
shopper daquela marca, naquele canal e naquela regido especifica que esta sendo
analisada, gerando maior lucro pelo desconto percentual ser menor. Porém, ndo
podemos fundamentar esse tipo de insight com dados reais dos clientes que dizem
respeito a outras empresas concorrentes. ” (CSC-C).
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Assim, a analise de shopper (qualitativa) e CM (quantitativa, baseado nos dados dos
clientes) é compartilhada como uma ideia sem a justificativa dos dados confidenciais. Outro
output da area é a atuacdo junto as areas que detém a categoria de produtos, em acdes de
exposicdo dos produtos em todos os canais, declarando a gestéo:

“[...] a gente mudou a estratégia de exposi¢do dos desodorantes, pois vimos que
tinhamos necessidade do shopper navegar melhor e aumentar o volume da cesta. Com
isso, criamos um bloco inteiro de fora a fora na gondola, s6 de packs, com muito
impacto visual que alavancou muito o volume de vendas.” (CSC-C).

A area também contribui no desenvolvimento do funil de vendas (do inglés, pipeline) e
sua previsdo de venda de lancamentos de produtos, informando qual a melhor estratégia de
venda para as regides, canais, clientes e lojas, ja que detém conhecimento do shopper e do
consumidor de tais produtos e das vendas dos clientes nos quais ha o gerenciamento de
categorias. Dessa forma, por exemplo, dentro da proposta desse novo produto, a area ajuda na
tomada de decisdo se deve ser um creme, gel ou um spray, por exemplo. Essas informagdes séo
provenientes de painéis da Dunhumby®, e a inteligéncia fornecida por essas extensas bases de
dados de shopper e consumidores também constitui insights para outras areas da empresa do

tipo, declarando a gestéo:

“[...] nesses processos, a gente informa se o shopper é sensivel totalmente a preco ou
nao, o que ele tem como mix de produtos em suas cestas de produtos, se é homem ou
mulher, se possui perfil extravagante para determinado produto farmacéutico
comprando marcas caras e, a0 mesmo tempo, econdmico comprando outro produto
genérico de outra categoria.” (CSC-C).

Outra seara explorada é a prépria analise loja-a-loja de vertentes de produtos mais
baratos de uma mesma linha ja existente que esta “canibalizando” outra linha de produto (as
vezes, da mesma empresa e da mesma marca) com maior valor agregado, como menciona a
gestdo: “[...] avaliamos se nessa canibalizagdo do produto mais caro, ele esta me tirando lucro
ou ndo e damos embasamento para entender com o negocio se vale descadastra-lo ou ndo.”
(CSC-C).

O alinhamento estratégico com a Tl da empresa é bem conturbado e s6 existe quando o

projeto € muito grande e enseja mudancas significativas na companhia. Nesse sentido, os
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projetos que demandam a TI precisam ser provados para a alta gestdo do negdcio em um
primeiro momento e conta com quase nenhum apoio da érea, deixando a area de CM/SM

desacreditada em um possivel alinhamento estratégico futuro entre elas.

Existe a valorizacao da area de CM/SM pela alta gestdo do negdcio. A area é convidada
para atuar em foruns de outras areas em reunides pelas quais sua contribui¢cdo ndo seria
essencial. Todavia, a empresa ainda conta com a cultura de que a area de Vendas toma a decisao
baseada em desempenho em detrimento de anélises mais profundas e qualitativas. Nesse
cenario, percebe-se a necessidade do movimento pendular para a constru¢ao da &rea novamente.
A gestdo entrevistada sente que a area nao faz parte da rotina estratégica apesar de ser
consultada somente informalmente, ndo existindo um momento especifico, uma etapa real de
consulta como ja ocorreu no passado. Nesse ponto, menciona a gestdo: “[...]Jhoje, ndo estamos
dentro do processo de constru¢do da estratégia da empresa, tipo, ndo tem um capitulo ‘fale
com o shopper marketing ou fale com gc’, entende?” (CSC-C). O quadro 34 ilustra os

principais pontos das informacdes gerais e especificas da area de CM/SM do caso 3.
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Quadro 34 — Informacdes gerais e especificas da area de CM/SM do caso 3.
Informacdes da drea de CM /SM

. 9 colaboradores: 1 gerente, 3 coordenadores sénior, 2 coordenadores funiore 3
N® Total de Funcionarios: & ! ! I

________________________________________________________________________________________________________ ANALSEAS: | e
Investimentos da area: Aproximadamente RS 2 milhdes de reais por ano entre sistemas e terceiros.
Sistemas mais importantes da drea: Sistema de leitura de base de dados (sell-onf) dos clientes.

(Quais sdo os principais izpuds da area? Ha ubihzacdo das pesquisa de shopper?

Sim, ha utilizacdo de pesquisas de shopper. Inputs: insights de consumidor pela area de CMIL, codificacio de base sellout da
Kantar (painéis de domicilio do mercado) e pesquisas formais de mercado.

A area de Shopper e global? Ha compartilhamento de estratégias merentes a area com outros paises?

Existe area de shopper g lobal, porém nio ha compartilhamento entre estratégias com outros paises. Inferface global fraca
com o Brasil

Chuais as inovagdes tecnologicas a area utiliza (Shopper lab, video mining, simulagdo, eve-tracking, andlises check-out e bid
data, fryvertising)?
Shopper lab pioneiro e o maior da America latina. Tambem usam Eye-fracking / Video-mining /" anilises check-out e bid-
data / realidade virtual.

Existe relacionamento com a area de TI da organizagio” Se sim, como & desenvolvida essa parceria?

Existe, porém é superficial, focado em solugdes operacionais.

Chuais os principais ouiputs da area e para quais areas/departamentos sio destinados?

Sdo para os clientes e para demais areas da empresa como Vendas e TM com viés estratégico.

Como a drea se relaciona com a area de TI? Ha suporte para os sistemas, bem como apoio para implementacio de inovades
tecnologicas?

Relacionamento conturbado, o apoio € exclusivamente operacional.

A area possui alinhamento estratégico com a T1 e alta gestdo do negocio? Se sim, como & condunido esse alinhamento?

Sim, a alta gestdo do negdcio (Diretoria e board ) varoliza e enxerga a area como estratégica para a companhia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.1.1 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela CM/SM

A gestdo da CM/SM ndo possui apoio formal da alta gestdo do negocio com etapas e
processos designados em projetos com a area de T1. A sensacdo da gestdo entrevistada é de que
apesar de ser considerada como um ativo que gera valor e insights estratégicos a longo prazo

para a companhia, a area € consultada, na maioria das vezes, quando surgem problemas,
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declarando a gestéo: “A sensagdo que tenho é que chamam a gente mais para ‘apagar o fogo’.
(CSC-C). A CM/SM ndo é incluida, atualmente, na rotina de elaboragéo estratégica da empresa
em todos projetos que teriam sentido a area fazer parte. Um ponto peculiar é que apesar desse
perfil, em projetos maiores, a consulta existe por parte da diretoria e board da empresa, porém
totalmente informal. Além disso, a &rea de CM/SM sente-se confortavel em trazer solucdes
estratégicas para a alta gestdo do negdcio que, nesse sentido, apoia. Porém, conforme exposto
pela gestdo da area, a falta de inclusdo em processos formais no desenvolvimento da estratégia

ndo impulsiona o alinhamento estratégico com a TI.

Em “compreensdo do negocio da empresa pela area de CM/SM”, a &rea possui
colaboradores que entendem as estratégias e objetivos maiores da empresa e trazem as
estratégias desenvolvidas para seus projetos. Porém, a area também conta com colaboradores
fechados a entender os principais pilares estratégicos da companhia, focando apenas nos
conceitos qualitativos de shopper, o que contribui de maneira neutra entre o alinhamento
estratégico com a Tl a depender do projeto a ser desenvolvido, mencionando a gestdo: “[...]
tem pessoas que entendem o negdcio, correlaciona a importancia com os conceitos de shopper,

mas tem pessoas que nao entendem o negécio como um todo, além de shopper.” (CSC-C).

A parceria entre as areas também é debilitada por conta da falta de uma area especifica
exclusivamente de SM, sendo um fator inibidor do alinhamento estratégico entre Tl e CM/SM.
Os projetos estritamente relacionados ao gerenciamento de categorias, ganha relevancia, mas
pautado em ordens top-down da alta gestdo, sem integracdo harménica entre as duas areas.
Essas caracteristicas também prejudicam a priorizacdo de projetos que € relativa e depende da
importancia estratégica para companhia com foco em rentabilidade e/ou para qual cliente e
nivel de necessidade para a imagem das marcas, declarando a gestdo: “Depende, quando sdo

poucos projetos e grandes, sim, somos priorizados.” (CSC-C).

Os prazos sdo cumpridos pela area de CM/SM em projetos conduzidos com a T, bem
como a lideranca é clara pela aquela area em relacdo a essa. Dessa forma, percebe-se claramente
que a atuacdo da T1 interna da empresa tende a ser operacional com foco em projetos que visam
a eficiéncia em processos a projetos com viés estratégico. O quadro 35 ilustra os fatores

inibidores e/ou viabilizadores do alinhamento estratégico atuais na empresa C.



Quadro 35 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela CM/SM do caso 3.

Viabilizadores/Inibidores - CM/SM
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Sim Nio Neutro
Apoio da alta gestdo para X Alta gestio é alinhada e apoia a CM/SM,
CM/SM porém nio formalmente.
Envolvimento da CM/SM . ! i
. . Hai o envolvimento, porém somente com as
com o desenvolvimento da X .. . .
. demais areas mesma hierarquia.
estratega
C do da CM/SM d
oripresnsas ,a. ° X Depende do colaborador.
negbcio
Parceria entre CM/SM e TI X Nio ha parceria.
Priorizagdo de Projetos da X So para projetos grandes e estratégicos que TI
CM/SM valoriza.
C imento d -
wmzlzsiz prazos X Cumpri os prazos.
Demonstracio de lideranca - X Sim, a drea de CM/SM demonstra lideranca
CM/ISM nos projetos com a TL

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.2 Area de TI — Informacdes gerais e especificas

A érea de TI conta com 60 colaboradores focados para o negécio que lidam estritamente
com as areas propulsoras do negdcio da empresa. Percebe-se que a area é relativamente grande,
apesar da designacao, a area é dividia da mesma forma que o negdcio € divido — baseado nas
categorias dos produtos pelos quais a empresa atua no Brasil. Nesse sentido, o time da area de
TI conta, independentemente do projeto a ser desenvolvido junto as demais areas do negdcio,
com dois grandes grupos: um focado nos produtos de Cuidados do Lar e Cuidados Pessoais e
outro focado em Alimentos (do inglés, Home Care, Personal Care, Foods Retail - HPF). A
divisdo de alimentos ainda conta com duas subdivisdes para a grande area de TI: uma focada
em clientes de rede alimenticia, como restaurantes, bares e casas noturnas e outra com foco no
consumidor final, englobando todos os produtos que os shoppers e consumidores conhecem da

empresa.

Apesar da grande area de Tl da empresa, a estrutura designada com a area de CM/SM e
demais areas parceiras conta com 3 colaboradores, dos quais um gerente e dois coordenadores.

Os coordenadores séo divididos para atuar dentro das categorias mencionadas acima, um deles
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atuando com as linhas de produtos de HPF e outro focado na linha especifica de sorvetes da
empresa, pois as operagdes com este tipo de produto requerem rotinas diferenciadas, cujo

estudo ndo é o foco do presente trabalho. Percebe-se que a area de T1 para os negdcios é enxuta.

A gestdo entrevistada da empresa ndo pode compartilhar quantitativamente os valores
de budget de investimento da area de TI. Todavia, 80% dos investimentos em projetos
desenvolvidos em conjunto com as demais areas de neg6cio sdo providenciados por elas
mesmas. O budget da area de TI é utilizado Unica e exclusivamente para projetos da propria

area.

Dentre os principais sistemas pelos quais a area de TI atua como “guardia”,
solucionando problemas que impactam diretamente as vendas e o desempenho da empresa sao:
0 ERP, representado pela SAP® e responsavel pelo faturamento dos produtos que saem das
fabricas nos caminhdes para os clientes, entre outras funcdes essenciais; e 0 CRM da empresa,
cuja funcdo primordial é estabelecida pelos gestores de vendas e relacionamento com 0s
clientes, auxiliando no suporte, cadastramento de produtos e estratégias com eles. Sob esse

aspecto, menciona a gestéo:

“[...] de fato, dentre esses sistemas, 0s mais importantes ainda sdo o ERP e CRM,
pois o foco nosso é faturar e, para isso, temos que garantir que caminh&o saia do CD
e vai para o cliente com o SAP® e o cadastramento de produtos e vendas com 0 n0sso
CRM. Logo, se meu vendedor ndo vende, eu ndo consigo faturar e, consequentemente,
eu ndo entrego.” (CTI-C).

Para a area de Trade Marketing, o terceiro sistema mais importante é o responsavel pelo
levantamento da equipe de campo (promotores) que atuam nas lojas dos clientes da empresa.
Dessa forma, as informag6es como levantamento de participacdo de géndola (do inglés, shelf-
share), falta ou excesso de produtos em determinada loja em conflito com a estratégia designada
pelos gestores de vendas, volume de produto em gobndola e aspecto qualitativo (do inglés,
facing) de exposicdo dos produtos das empresa, sdo exemplos de informagdes providenciadas
pelos times de campo da area de Merchandising que, consequentemente, alimenta as demais
areas de TM e a CM/SM. Além das informacGes compiladas pelas areas da empresa, as demais
informagdes providenciadas por bases Dunnhumby® e Neogrid® com foco na dindmica de
abastecimento desses clientes, também fazem parte da dinamica de analise das areas de negdcio,

declarando a gestéo:



159

“A gente capta todas essas informagdes por um sistema que possibilita o contato com
um pool de promoters que temos em campo, que é nosso da empresa e nao de terceiro.
Acho que esse sistema é o mais importante com merchan, pois além disso traz
informacdes da concorréncia em tempo real. ” (CTI-C).

Os principais inputs da area da Tl dizem respeito a Analytics. As necessidades das
demais areas englobam cada vez mais aspectos detalhados e um nivel de granularidade elevado
para todas as necessidades. Assim, dados sensiveis relativos a oscilagdes de vendas, perfis
socioeconémicos e culturais, até caracteristicas de temperatura de cada regido e como todos
eles se conversam a fim de estarem em um Unico canal de comunicagdo para alimentar a

estratégia das areas demandantes sdo os maiores exemplos.

A érea de TI € regional, apesar de ter contato e ocorrer o compartilhamento de
conhecimento com as estratégias globais das demais areas de TI em filiais de outros paises,
declarando a gestdo: “[...] os projetos estratégicos servem de benchmark para o Brasil que por

sua vez adapta a suas necessidades regionais”. (CTI-C).

O desenvolvimento interno da empresa pela area de Tl € baixo o0 que enseja grande
participacdo de empresas terceiras. Assim, projetos inovadores e tecnoldgicos para CM/SM,
bem como para demais areas da organizacdo sdo terceirizados, atuando a Tl somente para
suporte em sistemas ja existentes. A Tl consegue estabelecer a comunicacédo para melhorias a
serem implementadas com os sistemas de parceiros externos, declarando a gestao: “Na verdade,
o desenvolvimento interno nosso é bem pouco, trabalhamos com parcerias e sempre buscamos

terceiros para o fazer bid.” (CTI-C).

Atualmente, apesar da busca por inovagoes tecnolégicas inovadoras e estratégicas para
0 negocio ndo ser o ponto forte da area da TI, o relacionamento com as areas parceiras do

negaocio é alto, declarando a gestéo:

“[...] cada vez mais a gente procura entender o neg6cio. A gente esta cada vez mais
em cima e entendemos muito do negdcio. Nossa proximidade é grande. E comum
passarmos até um dia ou mais junto a &reas de trade e seus processos para obter
conhecimento.” (CTI-C).

A sensacdo dos colaboradores da TI é de que em certos momentos eles entendem mais

as “dores” das areas demandantes do que os proprios colaboradores delas. Como na empresa
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B, a empresa C também possui uma T1 que se dispde a participar dos problemas, processos e
desafios descentralizados nas demais areas, todavia, sem um processo formal e time préprio

com esse foco.

Os principais outputs da area dizem respeito a pro-atividade e a busca por melhores
solugdes tecnologicas e inovadoras para as areas do negdcio da empresa, declarando a gestéo:
“[...] a gente comeca a viver os problemas das &reas e a sentir as dores como eles, mas eles
ndo sabem de tecnologia e nds sabemos. Ai que trazemos as inovaces, desde um RPA a solugéo
com inteligéncia artificial” (CTI-C). Dessa forma, o fato da T| entender os processos e saber
exatamente a necessidade da CM/SM ¢€ crucial para a proatividade mencionada pela gestdo
entrevistada proveniente de todos os colaboradores da area. Mesmo nédo possuindo um perfil de
criacdo e desenvolvimento interno de projetos estratégicos elevado, o perfil de prospec¢do com
o real conhecimento das areas de negdécio faz com que haja contribuicdo para o
desenvolvimento desses projetos junto com empresas terceiras. As solucdes, conforme ilustrado
pelos gestores, vdo desde um RPA (do inglés, Robotic Process Automation) com foco na
eficiéncia de processos a inovagdes com viés estratégico como Inteligéncia Artificial, apesar de

ainda ndo ter sido desenvolvida.

A area de T1 da empresa possui elevado nivel de AE com a alta gestdo. A gestdo da Tl
participa, hoje em dia, de todos os foruns que envolvem as diretorias de Vendas, TM e Cadeia
de Suprimentos (do inglés, Supply Chain), declarando a gestdo: “[...] inclusive Tl faz parte hoje
do steering commit da empresa, que faz parte toda a alta gestdo de Vendas, Trade e Supply.

Nela participamos das estratégias a longo prazo.” (CTI-C).

De acordo com a gestdo da area de TI, a area de CM/SM ¢é extremamente valorizada,
pois esta no centro da decisédo estratégica da companhia, atualmente. Mesmo com as disputas e
discussOes estratégicas com a area de Vendas, normalmente, a alta gestdo do negocio tende a
considerar o ponto de vista da CM/SM. Um exemplo disso é a politica de pre¢o para determinada
regido. Normalmente ela tende a ser estabelecida pela area de Vendas a fim de atingir metas
estipuladas para determinados produtos. Porém, caso o parecer da CM/SM seja contrario, por
conta de motivos qualitativos como imagem da marca, valorizagéo futura (longo prazo) pelo
shopper e consumidor, bem como se a agdo a ser tomada pode servir de viabilizador e/ou
inibidor do desempenho de todo um rol de linhas de produtos dos diversos concorrentes na

praca a ser discutida, a alta gestdo considera seu parecer. Sob esse ponto, menciona a gestdo:
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“[...] séo, sim. Claro, tem aquelas disputas com Vendas, do tipo, eles defendem, por
exemplo, que o pre¢o do [marca do produto] tem que ser vendido a R$5,00 em certa
regides por fatores de crescimento da categoria, concorréncia e shopper, etc, mas
Vendas diz que tem que ser R$4,50 porque se ndo a meta néo € atingida. Sabe? Mas,
sim, é valorizada porque é um brago natural do negdcio ao meu ver [...] 7. (CTI-C).

Por outra perspectiva, acredita-se que a area de TI € ainda mais valorizada, inclusive
globalmente, ja que além de fornecer suporte para todas os sistemas das areas de negdcio,
apresenta inovacao estratégica existente no mercado para a alta gestdo. Conforme mencionado
anteriormente, a demanda das areas de CM/SM e das demais areas de negocio necessitam cada
vez mais de analises do time de Analytics e essas analises estdo a cada dia menos superficiais.
Esse papel da Tl é tdo reconhecido globalmente que a cadeira do CIO (do inglés, Chief
Information Office) € tdo valorizada quanto a cadeira do CFO (do inglés, Chief Finance Office),

mencionando a gestao:

“[...] ndo tem discussbes de negdcio em que Tl ndo esta envolvida, porque néo
adianta fazer alguma coisa, sem imprimir velocidade para tal, hoje em dia, por conta
do nivel de andlise das &reas €, por isso, somos muito valorizados pela empresa, tanto
que o papel do CIO da companhia tem um peso enorme, quase igual ao do CFO.”
(CTI-C).

O quadro 36 ilustra os principais pontos evidenciado no estudo.



162

Quadro 36 — Informacdes gerais e especificas da area de T do caso 3.
Informacdes da area de TI

Brasil: 60 colaboradores da TI para toda empresa. Divisio por Commeodity: 4
N° Total de Funcionarios: segmentos com 4 colaboradores: um para homie, personal & foeds, um ice, um
: gerente e um diretor.

Nio mencionado quantitativamente. 80% para projetos do Negocio provém das
areas parceiras.

: Sistema de ERP (S4P), sistema de CRM da empresa e sistemas externos
Sistemas mais importantes da drea: | (Neogrid, Dunniinin). O sistema de TM é o terceiro mais importante - provém
: informacoes de merchadising das lojas de todos os clientes.

Quais sdo os principais inpuis da area?

Analytics - areas do negocio cada vez mais assertivas com alto grau de granularidade em suas demandas e analises
para TL.

A drea de TT & global? Hi compartilhamento de estratégias inerentes i area com outros paises?

IT atua localmente, mas possui interface e compartilhamento de conhecimento com TI global, sem obrigacio de
implantacio de projetos no Brasil.

Ha prestacio de servigos ou auxilio para sistemas tecnologicos inovadores além do suporte?

Desenvolvimento interno é baixo. Caracteristica plena de suporte, apesar de possuir busca por inovacio tecnologica
com desenvolvimento em parceiros externos.

Como ¢ o relacionamento com as demais dreas da organizacio? Ha processos com a drea de SM7

Sim, ha processos. Tendéncia é estar cada vez mais proximo do negocio e entender cada vez mais os processos. Ha
vivéncia na pratica dos processos, trabalhando junto as areas demandantes.

(Quais os principais oufpuis da area & para quais areas/departamentos sdo destinados?

Informacdes que trazem inovacio tecnologica para o negocio. Desde de uma melhoria em RPA (Rebtic Process
Antommation) com foco na eficiéncia até Inteligéncia Artifical com foco estratégico.

A area possui alinhamento estratégico com a alta gestio do negocio? Se sim, como ¢ conduzido esse alinhamento?

Sim, muito. Faz parte de comités e foruns estratégicos com a alta gestio do negécio (diretores de TM, Vendas, Supply
Chain).

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.2.1 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela Tl

A alta gestdo do negdcio e favoravel a inovagéo e apoia a area de Tl com AE entre
diretorias das principais areas do negécio (Vendas, Supply Chain e TM). Com isso, 0 contato
da area de TI da filial brasileira existe a nivel internacional e com o board global da empresa,

declarando a gestdo: “[...] ano passado tivemos uma apresentacéo de resultados de projetos
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regionais e uma ideia para futuros projetos estratégicos para a ClO e duas V.Ps de IT globais
que, inclusive, foi financiada pelo global porque elas compraram a ideia”. (CTI-C). A
compreensdo do negdcio também atua como um fator viabilizador, pois € o que permite a Tl

participar das reunides estratégicas com a alta gestao.

Para a gestdo da area de TI, a parceria com a area de CM/SM é encarada como um
viabilizador para o AE entre elas, declarando a gestdo: “[...] € totalmente viabilizador, tem hora
que eles estdo com prioridade conosco, hora ndo. A cabeca deles estd muito alinhada com
analytics.” (CTI-C). Todavia, essa visdo entra em conflito com a visdo da gestdo da CM/SM. A
Tl faz parte da rotina da area de CM/SM desde as analises big-data do time de analytics ao
desenvolvimento de projetos estratégicos especificos. A gestdo da Tl entrevistada entende que
a depender do projeto da CM/SM eles séo colocados como prioridade para as demandas da area
de TI e que para outros projetos a CM/SM pode resolver os problemas e desenvolver projetos
especificos da area sem o suporte deles. Todavia, ndo ha mencéo se a alta gestdo do negdcio
prioriza um projeto ha outro, ja que os projetos exclusivos da area de TI sdo priorizados. Dessa
forma, ndo ocorre a priorizacdo de projetos entre Tl e CM/SM, apesar da relevancia e
reconhecimento de ambas as areas pela alta gestdo do negdcio. A gestdo da CM/SM sente que

a atuacdo da T1 ndo vai além do suporte operacional para sistemas ja existentes.

A area de TI dificilmente cumpre 0s prazos em seus projetos e nunca as datas sdo

garantidas com total certeza, declarando a gestdo:

“[...] é muito dificil cumprir os prazos, por exemplo, quando a gente comprou a
[nome da marca] no final do ano passado, a gente tinha que colocar ela no nosso
sistema e tivemos um kick-off em janeiro para entrar em margo e conseguimos, mas

foi muito dificil e, normalmente, ndo podemos ter certeza dos prazos.” (CTI-C).

Pode-se entender que ha subdimensionamento da area que ndo conta com colaboradores

o suficiente (apesar de ndo ter sido mencionado explicitamente pela gestdo entrevistada).

Em todos os projetos a area de T1 tenta demonstrar lideranca o que contribui para que o
AE entre Tl e negdcio. Nesse sentido, o fator atua como um viabilizador e a gestdo da area de
TI, bem como seus colaboradores, fazem questdo de que sejam reconhecidos pela alta gestdo
como os protagonistas que trazem solugdes diferenciadas do ponto de vista tecnoldgico e
inovador, como menciona a gestdo: “[...] a gente quer e gosta de ser reconhecido por esse

perfil inovador tecnolGgico para o negécio.” (CTI-C). O quadro 37 ilustra os principais pontos.
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Quadro 37 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela T1 do caso 3.
Viabilizadores/Inibidores - TI

hED Nentro

Apoio da alta gestio para TI X Diretorias alinhadas e apoiam a TI e abracam

as ideias.
Envolvimento da TI com o X Apoia e suporta o desenvolvimento da
desenvolvimento da estratégia estratégia.
Compreensio da T1 do X A area de TI participa do Business Review
negocio com a alta gestio.
Parceria entre TT & CM/SM X Varia muito dos processos.

Sim, os projetos da drea de T1 sio priorizados,

Priorizagio de Projetos da TI (
nionzagas ce Frojetos X mas nio para CM/SM.

Cumprimento dos prazos - TI X Muito dificil cumprir. Fa..'., mas nio consegue
cumprir.

Demonstracio de lideranca -

TI

X Sempre demonstra lideranca.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.3 Maturidade do AE entre TI e CM/SM do caso 3

Sob o pilar da “Comunicagdo” entre TI e CM/SM, nota-se divergéncias entre as respostas
das gestOes entrevistadas para alguns subtopicos. O entendimento do negécio da area de CM/SM
pela area de TI é superficial, bem como a compreensdo do negécio da Tl pela CM/SM ser
também parcial, ambos concentrados em Bussiness Plan (BPIn) compartilhados pela empresa
a nivel macro, como menciona a gestdo da CM/SM: “Na minha opinido, no momento, zero
entendimento. Muito superficial pautado nas orientagdes do business plan da diretoria” (CSC-
C). Todavia, de acordo com a gestdo da TI entrevistada, o conhecimento sobre as necessidades
da area de CM/SM ¢ total e em nivel estratégico, declarando a gestdo da TI: “[...] total
entendimento e em nivel estratégico. Como eu disse, a gente sempre leva inovacdes estratégicas
que eles nao conhecem para problemas que eles tém.” (CTI-C). Essa falta de alinhamento se
deve, em grande parte, a disponibilidade de m&o de obra designada a solugdes de cunho
operacional. Assim, percebe-se menor interesse por parte da area de Tl em projetos que geram
menor visibilidade para toda a companhia quando originado pela CM/SM que implica na
perspectiva negativa da gestdo da CM/SM sobre a TI.
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O aprendizado entre as areas ndo é formal, com treinamentos padronizados entre elas,
sendo efetuados quando h& a real necessidade de se entender os problemas e demandas de
projetos estratégicos e/ou algum problema rotineiro sem solugédo da Tl, como menciona a Tl:
“[...] nédo tem treinamento padronizado. Raramente para alguns projetos, alguém faz um ppt
da vida para apresentar” (CTI-C). A rigidez de protocolo também n&o é sempre atendida e 0s
projetos e solugdes sdo parcialmente solucionados dentro do tempo estipulado, declarando a
gestdo da CM/SM: “[...] normalmente, a solu¢do demora. Eles tém pouca gente para atender
tudo [...] ” (CSC-C). Um dos fatores que contribuem para esse tipo de cenario € a falta de
colaboradores da area de T1 para atender todas as areas do negdcio da empresa. Outro fator é a
opcdo da CM/SM por projetos estratégicos com foco no shopper que as vezes vai de encontro
com projetos que alta gestdo autoriza com foco em ROI, como declara a gestdo da Tl: “[...] o
que ocorre, as vezes, € que eles, como guardido desses conceitos, batem de frente com
estratégias de saving, com foco em ROI e ai a gente acaba ndo priorizando tanto eles nos
projetos [...] 7 (CTI-C).

O compartilhamento de conhecimento ocorre, porém somente quando h& o
desenvolvimento de projetos entre as duas areas, declarando a gestdo da Tl: “[...] € mais quando
existe projeto em si. Ndo passo para entender o negocio deles sem esse cendrio.” (CTI-C).
Apesar da T ter a pretensdo de ser conhecida como uma area que entende 0s processos inerentes
as areas de negocio, ndo se tem uma cultura de descentralizagdo e aprendizado da Tl com a
CM/SM. O nivel elevado de permitir que colaboradores da TI atue junto a CM/SM na rotina de
trabalho, como na empresa B, ndo existe sem a obrigacdo de ter uma visdo holistica de um

projeto quando ja avaliado e autorizado pela alta gestéo.

A eficacia da comunicacdo € viabilizada entre as areas, novamente, somente em projetos

entre as areas de grande porte e alta visibilidade, declarando a gestdo da CM/SM:

“[...] quase sempre a gente aparece com o problema e com a solucdo junto que
pesquisamos de cunho tecnolégico. A [empresa C] esta anos luz da [empresa B] nesse
quesito. Enquanto & j& se tinha o sistema de category management com cubo que
reunia todas as informac6es sell-out dos clientes em um sistema Unico, aqui ainda se
trabalhava com Access®.” (CSC-C).

O quadro 38 ilustra os niveis atingidos nos temas do pilar “Comunicacgao”.



166

Quadro 38 — Maturidade do AE em comunicac¢do do caso 3.

Niveis Comunicacio
' Entendimento de CM/SM pela TI
1 Nio ha entedimento do negocio da CMSM pela TI
2 Ha baixo entendimento
3 Ha parcial entendimento
4 Ha total entendimento
g

Ha entendimento total e em nivel estratégico

[ : Entendimento de TI pela CM/SM
1 Néo ha entedimento do negocio da T1 pela CMSM

2 Ha baixo entendimento
3 Ha parcial entendimento
4 Ha total entendimento
5 Ha entendimento total e em nivel estratégico
1-5) i Aprendizado entre as dreas
1 Conversas informais pautada no relacionamento pessoal
2 Treinamentos virtuais (arquivos, apresentagdes, etc)
3 Treinamentos ocasionais feitos pelo RH
4 Treinamentos fixados
5

Treinamentos fixados e periodicos

Rigidez de Protocolo entre TI e CM/SM

1 As necessidades ndo sdo atendidas

2 As necessidades sdo parcialmente atendidas

3 As necessidades s#o atendidas em alguns projetos

4 As necessidades sdo atingidas em projetos estratégicos
{

As necessidades sdo atingidas em todos os projetos

1-5] i Compartilhamento de Conhecimento
1 Nenhum

2 56 em determinados projetos
3 Quase em todos os projetos
4
5

Em todos os projetos

Ha inter-relacionamento entre membros das equipes

Eficicia da Comunicacio

1 Néo existe comunicacio entre as areas

A commmicacio dificilmente ocorre entre as areas

A commmicacéo € viabilizada entre as areas para alguns projetos

2

3

4 A comunicacdo € viabilizada entre as areas para todos os projetos
5 A comunicagdo ocorre integrada e informalmente entre as areas
Nivel Geral (3+3+1+3+243) /6=25=3.0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em “medidas de competéncia e de valor”, a area de CM/SM possui métricas de custos e
ndo para gestdo de desempenho dos resultados obtidos com os projetos com T, declarando a
gestdo: “[...] ndo, em nenhum momento a gente mede a Tl como servigo, sé em custo de projeto,
mas ndo é sobre o trabalho deles.” (CSC-C). Os projetos relacionados a alavancagem de vendas
sdo aqueles pelos quais hd maior interesse e apoio da alta gestdo para que se estabeleca

avaliagbes com as métricas estabelecidas, declarando a gestdo de TI: “[...] tem métrica por
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projeto. A gente mensura, por exemplo, se estou fazendo um para incrementar a venda em 3%
em determinada regido, é isso que vou mensurar. Nada além.” (CTI-C). Dessa forma, ndo ha
métricas que sejam balanceadas entre as areas que ndo dizem respeito a projetos em
desenvolvimento em nivel estratégico — as atividades rotineiras de carater operacional e de

suporte ndo sdo avaliadas entre as duas areas da empresa.

Os acordos de nivel de servico entre as &reas sdo baixos. Nesse sentido, 0s projetos
desenvolvidos com a TI ndo possui grau de exceléncia estipulado previamente e/ou no decorrer
dos projetos. Todavia, fica clara a necessidade de integracdo no AE entre as &reas, ja que com
parceiros externos da CM/SM os acordos de nivel de servico beiram a exceléncia nos resultados.
Os projetos desenvolvidos e para as atividades rotineiras de gestdo de base de dados, elaboracao
de planogramas e prestacdo de servicos especificos para softwares que a CM/SM utiliza ha
acordos, como menciona a gestdo: “[...] com meus fornecedores, com certeza. A gente estipula

o nivel do servico, para entender o trade-off do que se investe e tem de retorno.” (CSC-C)

De acordo com a gestdo da TI entrevistada, os acordos de nivel de servi¢os sdao
elaborados internamente com a equipe da area e sao concentrados em duas vertentes de atuacédo
com as areas do negécio e com a CM/SM: a primeira direcionada a conducdo de processos
existentes e ativos e a segunda direcionada a projetos estratégicos a serem desenvolvidos, como
declara a gestdo: “[...] a gente roda com dois times. Um sé running process que sao sistemas
jé rodando in place e outro time de projetos estratégicos em desenvolvimento.” (CTI-C). A
primeira equipe possui acordos de nivel de servigo com gestdo (ja que atua na manutenc¢do de
sistemas e a chamados via sistema mais urgentes das areas do negdcio) em relacdo a segunda

equipe, ndo possui, indo ao encontro com o relato da gestdo da CM/SM.

O processo de Benchmarking entre as areas também é comprometido pela falta de
acordos de nivel de servico entre elas. Para as duas gestbes entrevistadas, o processo de
aprendizado por melhores préaticas seja interno, seja externo, € praticamente nulo, ocorrendo de
forma pontual e esporadicamente, declarando a gestdo da TI: “[...] existe muito pouco e somente
informalmente, quando evidenciado no momento e ai ha conversas sobre a possibilidade de
mudar alguma conduta ou estabelecer alguma sinergia com a drea” (CTI-C). N&o ha foruns
ou reunides para se discuti-las ou qualquer iniciativa da alta gestdo do negdcio a fim de conciliar

processos de benchmarking de forma sistematica entre Tl e CM/SM.

As avaliag0es e revisdes de investimentos de TI para CM/SM néo ocorre, declarando a

gestdo da TI: “[...] a gente ndo faz, porgue o investimento para esses projetos vem das areas
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de negocio. Com certeza, eles devem fazer.” (CTI-C). Essas mudancas nas areas de negocio da
empresa como um todo, necessitam de uma avaliacdo geral entre elas, bem como orientagéo e
tomadas de decisOes da alta gestdo. Como a maioria dos investimentos (quase 80% conforme
mencionado anteriormente) provém das areas de negdcio, a Tl ndo desenvolve avaliagdes

formais para os projetos.

As préticas de melhoria continua ndo sdo estabelecidas e desenvolvidas com processos
formais e padronizados entre as duas areas - ela ocorre de maneira informal. Dessa forma,
feedbacks entre gestdes e colaboradores acontecem informalmente no decorrer das atividades
em conjunto. Ndo ha medida de efetividade posterior ao feedback compartilhado a fim de se
entender se ocorreram mudancas positivas em relacdo as acGes praticadas nem a gestdo desse
tipo de avaliacdo entre as areas. O quadro 39 ilustra os niveis dos temas em “medidas de

competéncia e de valor” entre as areas.
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Quadro 39 — Maturidade do AE em medidas de competéncia e valor do caso 3.

Niveis Medidas de Competéncia e de Valor
: Métricas da TI em relacio a CM/SM
1 Mo ha métrica sobre CALSAS
2 Ha meétricas de TT sobre custos com CASM
3 Ha meétricas de T1 sobre alguns resultados da CASA
4 Ha métricas de T1 sobre todos os resultados da CMSA

Ha métricas de T1 sobre os parceiros externos da CASM
Meétricas da CM/SM em relacio a TI
Nio ha métricas sobre a TT
Ha métricas de CA'SM sobre custos com T1
Ha meétricas de CALSM sobre alouns resultados da TT
Ha métricas de CAL5M sobre todos resultados da T1
Ha métricas de CA'SM sobre os parceiros externos da T1
Meétricas balanceadas entre CM/SM e TI
Nio hid meétricas integradas entre as areas
Poucas métricas integradas as areas
Parcialmente integradas entre as areas
Totalmente integradas entre as areas
Meétricas integradas com os parceiros externos de cada area
Acordos entre nivel de servico
Nio hi acordos
Ha somente para nivel operacional
Hi para alguns projetos da CMSM
Ha para todos os projetos da CAMSM
Hi para parceiros externos da CALSM
Benchmarking de relacionamento entre as areas
Nio ocorre
Ocorre esporadicamente
Ocorre regularmente
Ocorre regularmente e avaliado/padronizado formalmente
E utilizado para aperfeicoamento entre as dreas

L

1
2
3
4
3

1
2
3
4
3

(SR SN S R O

1
2
3
4
3

: Avaliaciio e revisdes formais dos investimentos de TI para CM/SM

1 Nio ocorre

2 Ocorre somente para grandes projetos da CMSM
3 Ocorre para a maioria dos projetos da CAPSM
4 Ocorre para todos os projetos da CAMSM

3 Sdo formais/padronizados e rotineiros

Praticas de melhoria continua da TI para CM/SM
Inexistente
Pouca
Pouca, com certa medicio de efividade e feedback da CALSMS
Alta, com medicio de efetividade & feedback da CALSM

Processo formalizado & rotineiro

Nivel Geral (3+1+1+5+2+1+2) /7T=2,14=2

Fonte: Elaborado pelo autor.

1
2
3
4
3

No que tange ao pilar da “Governanca”, em rela¢do ao tema “planejamento estratégico
da CM/SM ™, ha baixa inclusdo de TI. Dessa forma, toda a verba destinada ao desenvolvimento
de projetos estratégicos para a area é planejada de forma tnica e exclusiva com os fornecedores
externos da area de CM/SM. O planejamento anual e estratégico para 0s anos seguintes pela

CM/SM inclui a Tl somente quando o projeto que a envolve € significativo para a companhia,
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complexo do ponto de vista técnico e envolve outras &reas do negdcio, declarando a gestéo:
“[...] olha, quando teve a criacdo do [nome do shopper lab] teve alto contato com a Tl, mas o
projeto foi enorme e envolveu varias diretorias do negécio. Hoje com nossa area, € muito baixa

a participagdo. Esse ano nem teve, por exemplo.” (CSC-C).

O gerenciamento do budget para projetos pela area de CM/SM existe e faz parte do
planejamento estratégico da area de TI. S&o incluidas as atividades relacionadas aos softwares
especificos, como o sistema de leitura de bases sell-out dos clientes, mddulos do sistema de
ERP que atendem especificamente a CM/SM e sua manutencgdo pela area de TI.

O planejamento da &rea de T1 é anual e inclui totalmente as demandas da &rea de CM/SM
da empresa. Todo final de ano, a gestdo responsavel pela area de TI se reine com os analistas
e coordenadores a fim de estabelecer as prioridades, organizar as principais datas e prazos bem
como dividir as principais tarefas dos projetos designados com a area de CM/SM. Esse processo
é desenvolvido depois do planejamento financeiro e dispéndios do budget especifico da area de
Tl com essas atividades. Em projetos estratégicos que incluem fornecedores externos e
parceiros da CM/SM para tecnologias especificas buscados pela a area, o planejamento
estratégico da area de T1 também inclui as etapas técnicas e de interface com as equipes desses
parceiros. Nesse ponto, a TT atua como uma “consultoria” do desenvolvimento desses projetos
por parceiros externos da CM/SM, declarando a gestdo da CM/SM: “[...] eles estdo mais
preocupados em garantir o compliance dos projetos com nossos parceiros externos a buscar

hoje inovagéo para gente.” (CSC-C).

A hierarquia de projetos estipulada pela gestdo da T, depois de avaliados e apresentados
0s incrementos em porcentagem de vendas pelas areas de negdcio e alta gestdo da empresa, é
estabelecida Unica e exclusivamente pelo desempenho de vendas aprimorado, declarando a
gestdo: “A prioridade costuma ser equivalente anterior as apresentag¢oes dos projetos, mas a
prioridade é sempre para projetos que trazem maiores incrementos de venda. Por exemplo, se
um traz 2% e outro 5%, tchau! A gente vai desenvolver o que traz 5%.” (CTI-C). Dessa forma,
projetos que visam maiores ROIs sdo aqueles que entram na prioridade de entrega,
independentemente do valor qualitativo que cada area de negdcio possua com determinado

projeto coma TI.

O controle orgamentério pela &rea de T1 é geral para todas as areas. Depois de concluido
o planejamento estratégico em relacédo as areas de negocio da empresa e estipulado os gastos
do budget com os projetos, no decorrer do ano, ha flexibilizacdo de recursos dirigida, baseada
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na prioridade com foco no incremento de vendas dos projetos entre todas as grandes areas do
negdcio (principalmente, Vendas e TM), declarando a gestdo da TI: “[...] ndo temos nada
garantido de budget anualmente e durante o ano para cada area. Pode variar, sendo geral
para trade [...] 7. (CTI-C). A area de CM/SM néo possui prioridade nesse processo e depende
da alta gestdo do negdcio e Tl a fim de entender se melhor se enquadra na designacdo de méo-
de-obra e investimento no decorrer do desenvolvimento dos projetos com Tl em relagéo as
demais areas do negdcio. Sobe esse ponto, menciona a gestdo da CM/SM: “[...] temos
gerenciamento de investimento em projetos de TI, mas s6 fazemos hoje em dia para
fornecedores.” (CSC-C).

A dindmica de comités especificos formados pela area de Tl a fim de suportar demais
areas existe, porém de maneira informal. A gestdo da TI designada colaboradores da area a fim
de atender as demandas da CM/SM com periodicidade ndo padronizadas entre as gestdes,
vinculadas exclusivamente ao senso de prioridade da gestdo da Tl e a demanda da area de
CM/SM, declarando a gestdo da TI: “[...] ndo existe nada formalizado. Existe um time que
suporta, mas nada que a gente va se reunir e pensar em uma solucao que estejam precisando

especificamente e fora de algum projeto. ” (CTI-C).

A priorizagdo de processos ja em desenvolvimento nas atividades diarias da CM/SM é
atendida pela area de TI nos prazos dos projetos. Todavia, uma das questdes inoportunas
apresentadas pela gestdo da CM/SM é a de que mesmo respeitando os prazos, as solu¢des ndo
sdo efetivas, ensejando retrabalho entre as areas com impacto negativo na parceria e confianga
(do inglés, comakership). O quadro 40 ilustra os niveis dos temas dentro do pilar “Governanga”

do caso 3.
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Quadro 40 — Maturidade do AE em governancga do caso 3.

Niveis Governanca

: Planejamento estratégico da CM/SM
1 Nao ha inclusio da TT

2 Ha baixa inclusio da TI
3 Ha parcial inclusio da TT
4
3

Ha alta inclusdo da TI
Ha alta inclusdo da TT e dos parceiros externos da T1
Planejamento estratégico da TL

1 ] Nio ha inclusdo da CM/SM

2 Hi baixa inclusdo da CM/SM

3 Ha parcial inclusio da CMSM

4 Hi alta inclusdo da CMVSM

3 Ha alta inclusio da CAL'SM e dos parceiros externos da CAFSM
: Estrutura de organizacio e de hierarquia

1 Nio ha prioridade para a CASM

2 Ha bamxa prioridade em relacio a oufras dreas

3 A prionidade ¢ equivalente

4 Ha alta prioridade em relagdo a outras areas

3 Ha alta prioridade para a CM/SM e para as areas parceiras

: Controle Orcamentirio da TI para CM/SM
1 Nio ha orcamento especifico

2 Ha orcamento geral para a area de Makefing

3 Ha orcamento geral para a drea de Trade Marketing

4 Ha orcamento especifico para a CMSM

3 Os projetos de TT para CALSM sdo vistos como investimento

Gerenciamento do investimento de TI pela CM/SM

1 Visa apenas redugio de custo

2 Visa apenas obter agilidade nas atividades dirarias
3 Visa obter melhoria nos processos

4 Viabiliza novas estratégia para CMSM

5 Viabiliza novas estratégias pora demais parceiros da CALSA
: Comité diretivo da TI para CM/SM
Nio ha comité especifico
Somente para casos urgentes

1
2
3 Periodicos, mas informais/nio padronizados
4

Regulares, mas formais/padronizados
3 Envolve diferentes parceiros da CALSM

Priorizacio de processos

1 TT atende CM'SM quando pode

2 TT atende CA'SM regularmente, mas sem previsdo de solucio
3 TTI atende CA/SM regularmente, mas com previsio de solucio
4

3

TT atende CAL'SM nos prazos dos projetos
Afende antes do prazo por decisdo estratégica enfre T1 e CALSM
Nivel Geral (2+5+3+3+2+3+4) / T=3,14=3,0
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em “Parceria” entre TI ¢ CM/SM, percebe-se que a percep¢do de valor da érea de Tl
interna da empresa pela area de CM/SM é apenas no que tange a solugdes de problemas banais
e rotineiros. A CM/SM enxerga valor nas solucdes de Tl que sdo desenvolvidas junto aos
projetos estratégicos com o0s parceiros externos da area, porém a gestdo ndo menciona

protagonismo da T1 interna nessa relagdo entre fornecedores e CM/SM, declarando sua gestao:



173

“[...] T1 em si tem muito valor para nds, por isso sentimos falta da Tl mais presente, mas sinto

que somos melhor atendidos pela TI dos parceiros externos do que com a nossa”. (CSC-C).

Apesar da Tl interna ndo fazer parte do planejamento estratégico da CM/SM, Tl em si é
crucial para o desenvolvimento de projetos da area. Dessa forma, todo o risco e recompensa
pelo sucesso de projetos estratégicos com a CM/SM é compartilhado também com os parceiros
externos, bem como entre a &rea de T1 interna que necessita garantir o compliance da empresa
fazendo os fornecedores se adequarem as regras, enfatizando a gestdo da T1: “A gente participa
dentro do projeto, porque a gente precisa garantir que ele esteja de acordo com as regras da

empresa. E compartilhamos esse risco com a area” (CTI-C).

A gestdo da participacdo da area de Tl interna da empresa existe pela area de CM/SM
com alto grau de compartilhamento e integracdo na gestdo dos resultados. Esse perfil se deve a
alta necessidade de soluges de parceiros externos a empresa no desenvolvimento dos projetos
estratégicos com a CM/SM. Porém, a Tl interna atua com um perfil fiscalizatério nesse processo
de gestdo, organizando e fazendo com seja aplicado o compliance da companhia, declarando a
gestdo da CM/SM:

“Eles gerenciam mais se os projetos com os parceiros externos estdo seguindo as
regras, se estdo dentro do compliance do que no projeto em si. E como se fosse uma
policia que garante que os fornecedores estejam de acordo com a politica da
empresa.” (CSC-C).

O relacionamento e confianga entre CM/SM e os fornecedores externos de T1 é elevado
e em nivel estratégico - a gestdo da area tem plena confianca fruto de uma parceria estratégica
de valor para ambos os negdcios. Em relacdo a atuacdo da TI interna da empresa, 0
relacionamento e confiabilidade é baixo, mencionando a gestdo de CM/SM: “[...] 0s externos
sdo grande inovadores e estratégicos com solucGes diferenciadas para gente. A Tl interna
pouco nos fornecem solugéo nesse sentido. ” (CSC-C).

O tema “Apoiadores da TI para CM/SM” esta em nivel 3 de acordo com a metodologia
aplicada, pois o apoio da alta gestdo é geral e exclusivo para a grande area de Trade Marketing,
sem ter apoiadores especificos para a CM/SM. Nesse sentido, ainda que a CM/SM seja crucial
para a tomada de decisdo estratégica da alta gestdo, ainda ndo ha processos e fases (do inglés,
steps) formais com a CM/SM para suporte de tomadas de decisdes da alta gestdo do negocio. O
quadro 41 aponta os niveis dos temas dentro do pilar em questéo.
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Quadro 41 — Maturidade do AE em parceria do caso 3.

Niveis Parceria

Percepcio do valor da TI pela CM/SM
1 TI é apenas uma solucionadora de problemas

TI esta sendo vista como um ative para a CMISA

2
3 TI é vista como wm ativo para criagde de valor e inovagdo
4 TI faz parie da esiratégia da CAMSM

TI é parceira da CMISM para criagdo de projeto e valor

Papel da TI no planejamento estratégico

1 TI nio participa

2 TI influencia alguns projetos/atividade da CALISM

3 TI influencia na maioria projetos/atividades da CASM

4 TI viabiliza projetos/atividades estratégicas da CAM/SM

5 TI é crucial para o desenvolvimento dos projetos da CM/SM

Compartilhamento de riscos e recompensas por resultados da CM/SM com a TL

TI compartilha todos os riscos, mas ndo compartilha os recompensas
Nio ha compartihamento de riscos e recompensas

Ha compariithamento parcial de riscos e de recompensas

1
2
3 Ha compartilamento parcial de riscos, mas de recompensas
4
5

Ha4 total compartilhamento de riscos e de recompensas

Gestiio da participacio da TI nos projetos/atividades da CM/SM
Nio hid gerencimamento/armazenamento dos resultados

H3 gerenciamento parcial dos resultados; dependendo do projeto

1

2

3 H4 gerenciamento dos resultados; maioria dos projetos
4 H4 gerencimaneto dos resultados; todos os projetos
3

Ha compartithamento e integragdo na gestio dos resultados entre as dreas

Relacionamento e confiabilidade entre TT e CM/SM
Batio nivel de confiabilidade

1

2 Relacionamento operacional da TI/baixa confiabilidade de solugfo e prazos
3 Relacionamento operacional da TI'média confiabilidade de solugdo e prazos
4

TI e CM'SM integradas com alta confiabilidade de solug3o e prazos
3 TI € parceira estratégica no desenvolvimento dos projetos da CAMISM

Apoiadores da TI para CM/SM

1 Nio ha apoiadores

2 Apoiadores em nivel departamental - Vendas

3 Apoiadores exclusivos em nivel departamental - Trade Marketing

4 Apoiadores especificos para drea de CMSM

5 Ha reunides periddicas e formalizadas com apoiadores da TI especificos para CMSM
Nivel Geral (1+5+5+5+2+3) /6 =3,3=3,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do pilar “Habilidades”, a inovagao tecnoldgica na area de CM/SM é prospectada
pela gestdo, bem como por todos os colaboradores da area. O envolvimento com a area de Tl
da empresa, novamente, € baixo - a busca de inovacdo para a CM/SM ndo ocorre, ensejando
uma atuacdo consultiva e fiscalizatoria em relagcdo aos processos das propostas de projetos
estratégicos com parceiros externos da CM/SM, como ja mencionado anteriormente. Dessa

forma, o foco de poder de decisdo néo inclui a Tl, declarando a gestdo da CM/SM: “[...] néo
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h& apoio e a gente que busca inovacdo fora. Nao consideramos, por isso, a Tl na decisao de

qual fornecedor serd um futuro parceiro de acordo com o projeto.” (CSC-C).

A gestdo dos projetos de Tl pela &rea de CM/SM é desenvolvida praticamente com foco
na atuacgdo e prazos estipulados com a area de T1 dos parceiros externos da area, com parcial

participacdo da area de Tl interna da empresa, com foco no compliance.

Por outra perspectiva, percebe-se que a area de Tl da empresa tem alta disposicao para
mudangas me sua equipe, atuando junto as areas do negocio da empresa. A area de T1 participa
em campo a fim de entender os processos internos das demais areas clientes dando um caréater
prético a cultura organizacional de job-rotation entre &reas, apesar de ainda néo ter ocorrido
com a CM/SM e néo ser uma pratica formalizada na empresa, declarando a gestdo de TlI:
“[...] por exemplo, do meu time de go to Market, quase 70% ja mudou de cargo para atuar em
outras areas. Aqui roda muito. A cultura existe, porém ainda nao tivemos esse processo
formalizado com a CM/SM”. (CTI-C).

Apesar do incentivo & pratica de job-rotation, ndo ha treinamentos formalizados entre
as duas areas com foco em aprendizado técnico. Os treinamentos entre as duas areas se limitam
ao aprendizado de sistemas operacionais introduzidos na empresa para todas as areas do
negdcio. Para os sistemas operacionais especificos da area de CM/SM, os treinamentos ocorrem
com 0s parceiros externos com participacdo da Tl a fim de possibilitar futuro suporte para a
CM/SM.

A confianca e socializagdo entre CM/SM e TI é baixa e ndo vai além do respeito
profissional e préticas de convivio minimo dentro da “politica da boa vizinhanga”, como
menciona a gestdo de TI: “[...] eu me dou muito bem com eles, mas néo tenho, tipo, convivio
fora da empresa. Os demais colaboradores, eu acredito que ndo também, mas nédo sei te
responder nesse ponto”. (CTI-C). As duas gestdes, bem como os colaboradores de cada area,
possuem relacionamento estritamente profissional com positiva integracéo e rotina harmonica
nas atividades e processos dentro dos projetos em desenvolvimento. O quadro 42 ilustra os

niveis dentro do pilar “Habilidades”.
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Quadro 42 — Maturidade do AE em habilidades do caso 3.
Niveis Habilidades

! Inovacio Tecnologica
1 Nio ha apoio para a busca de inovagio

2 A busca por inovagio ocorre em alguns projetos e sem envolvimento da TI

3 A busca por inovagdo ecorre em alguns projetos e envolve a T1 para suporte

4 A busca por inovagao ocorre em todos os projetos e envolve a T1 para suporte

5 A busca por inovagdo ocorre em todos os projetos e envolve a T1 estrategicamente
! Foco de poder de decisio

1 Nio ha inclusdo da TI

2 Ha parcial mclusio da T1

3 Ha total mclusdo da T1 dependendo do projetos
4 Ha total inclusdo da TT em todos os projetos
5 A decisdo ¢ compartithada com a TI

Gestio dos projetos de TI em CM

1 Nio hi participacio da T1

2 Ha parcial participagio da T em projetos especificos
3 Ha parcial participagio da TT em todos os projetos
4

3

Ha total participacio da T1 em projetos especificos
Ha total participacdo da TI em todos os projetos

Disposicio da equipe da TI para mudancas
Nip aceitam mudancas

Ha baixa disposigio para mudangas

Ha disposicdo para mudancas em todos os projetos de CAMSM
TI propde mudancas para os projetos de CALSA
Job-rotation entre C]
Nio existe

1
2
3 Ha disposicdo para mudancas para alguns projetos de CAMSM
4
3

1

2 Ocorre apenas com viés de treinamento entre dreas - sem CMSM
3 Ocorre apenas com vies de treinamento entre areas - com CMSM
4

3

Ocorre em projetos especificicos
E parte da cultura organizacional
Treinamento entre CM/SM e TI

1 Nio ha treinamentos

2 Ha treinamentos de carater basicos em sistemas operacionais
3 Ha treinamentos especificos & ja padronizados
4

3

Ha treinamentos com as equipes, porém ocasionais
Ha treinamentos regulares entre as areas

Confianca e socializacio entre CM/SM e TI

1 Nio ha confianga e socializacio

2 Ha minima confianga e socializacio

3 Ocorre apenas em processos formais - confraternizacdes da empresa
4

3

Ocorre em processos formais e raramente em processos informais
E totalmente informal

Nivel Geral (4+1+2+4+5-2+2) 1 T=27=3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do pilar “Escopo e Arquitetura”, apesar da area de TI interna da empresa estar
parcialmente integrada em projetos inovadores e estratégicos originados na area de CM/SM, a
partir do momento que os projetos sdo concluidos, ha o suporte da T1 para tais sistemas com 0s
parceiros externos da CM/SM, declarando a gestdo da CM/SM: “[...] h& apoio, nesse sentido,

posterior, com duvidas da gente sobre algum problem. Apesar de néo ser perfeito, eles fazem”.
(CSC-C).



177

A articulagdo de padrdes tecnoldgicos em projetos personalizados para a area de CM/SM
ocorre a nivel global, com a clara possibilidade de compartilhamento e aderéncia de novos
padrdes regionais desenvolvidos no Brasil. Os féruns internacionais da empresa permitem,
apesar da caracteristica da TI interna ser em foco operacional de suporte, compartilhamento de
melhores préaticas dos projetos estratégicos com CM/SM. Sobre esse ponto, comenta a gestdo
da TI: “[...] com o projeto sendo um sucesso, em nossos féruns internacionais e tendo nossa

participa¢do, nés compartilhamos, com certeza.” (CTI-C).

As integragdes entre a arquitetura da area de Tl da empresa e os projetos da CM/SM séo
pontuais no desenvolvimento dos projetos estratégicos da area e com foco operacional, sem
relacionamento com a competéncia especifica (do inglés, expertise) dominada pelos parceiros
externos dessa. Todavia, a Tl da empresa possui agilidade e flexibilidade para se adaptar aos
projetos da CM/SM adotando uma politica de suporte equalizada entre as areas do negocio. Ha
a busca do conhecimento a fim de atender os prazos na manutencdo e suporte dos sistemas
implantados por CM/SM, porém esse perfil de atuacdo nao se estende aos parceiros externos
dessas areas, o que impossibilita aliancas estratégicas (do inglés, join-ventures) com ganhos

mutuos no desenvolvimento de projetos inovadores.

Apesar de existir gerenciamento formal e padronizado entre Tl e CM/SM em relagdo aos
sistemas ja implantados, ndo ha gerenciamento de tecnologia emergente em conjunto entre Tl
e CM/SM. Atualmente, as tecnologias emergentes sdo gerenciadas de maneira informal pela
area de CM/SM e 0 acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas é desenvolvido com parceiros
da propria area, mencionando a gestdo: “[...] 0 que ocorre sdo conversas em reuniées com 0s
parceiros externos. E ai descobrimos o que ha de novo. Mas ndo gerenciamos as tecnologias
existentes. Mesmo porque foge do nosso job-description.” (CSC-C). Normalmente, o
compartilhamento de necessidades da CM/SM com seus parceiros externos proporciona
propostas tecnoldgicas que estdo na vanguarda do conhecimento de TI. O quadro 43 ilustra os

niveis dos temas do pilar em questdo.
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Quadro 43 — Maturidade do AE em escopo e arquitetura do caso 3.

Niveis Escopo e Arquitetura
: Papel da T1 quanto ao sistemas existentes na CM/SM
1 Apenas suporte operacional a sistemas tradicionais (ex: e-mail, bases de dados, etc)
2 Suporte aos sistemas de apoio a decisdo da CMSM
3 Parcialmente integrado com determinados projetos
4 Totalmente integrado com determinados projetos
=

Integrado a todos os projetos tecnologicos da CMISM

Articulaciio de padries tecnologicos

Néo ha padrdes exigidos

1

2 Padrioes definidos apenas a nivel operacional

3 Padrdes definidos a nivel operacional e projetos especificos de CMSM

4 Padr&es definidos a nivel operacional e projetos especificos de CM/SM a nivel global

5 Os padrdes adaptados regionalmente para os projetos sdo compartilhados a nivel global

Integracio das arquitetura de TI com projetos de CM/SM
1 Sem mtegracdo formal

2 Ocorrem poucas integragdes no cenario atual
3 Integrada com a CMSM
4
3

Integrada com a CM/SM e parcialmente com parceiros externos da CM/SM

Integrada com a CM/SM e com parceiros externos da CMSM

Transparéncia da arquitetura em termos de agilidade e flexibilidade
Arquitetura ndo flexivel

Arquitetura parcialmente flexivel, pazos nfo sdo cumpridos

Arquitetura flexivel, prazos sdo cumpridos
Arquitetura flexivel e prazos cumpridos com CMISM e parceiros externos da CMSM

|
2
3 Arquitetura flexivel, prazos nfo sdo cumpridos
4
3

Gerenciamento de tecnologia emergente

1 Néo ha gerenciamento

2 Ha gerencimente informal por parte da TI ou da CM/SM
3 Ha gerenciamento formal e padronizado por parte da T1
4

3

Ha gerencimanento formal e padronizado em conjunto entre T e CMISM
Ha gerenciamento formal e padronizado a nivel global entre TT e CMSM
Nivel Geral (2+5+2+442)/5=13

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.4 Perspectiva do AE da empresa C do caso 3

Os servicos da &rea de TI que dizem respeito a iniciativas operacionais e estratégicas
sdo controlados pela Tl interna da empresa. O principal papel da area quanto a essas iniciativas
é relacionado a gestdo dos projetos das areas de negdcio da empresa, bem como da area de
CM/SM. Assim, garantir a aderéncia ao compliance de todos os projetos é a funcdo primordial
da Tl interna. Todavia, fora do escopo da gestdo, a atuagdo da T1 dos parceiros externos da
CM/SM esté relacionada ao desenvolvimento de projetos estratégicos para a area e dos servi¢os

prestados para 0s sistemas implantados.
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Apesar de a T ter a funcdo de prospectar novas tecnologias inovadoras para as areas de
negdcio da empresa, atualmente, a CM/SM é que assumi o protagonismo desse tipo de iniciativa
entre as duas areas. Cabe mencionar, nesse ponto, que uma das politicas de relacionamento com
os fornecedores adotada pela companhia é a preocupacdo com a participacdo do faturamento
deles a fim de estabelecer um relacionamento saudavel a longo prazo, declarando a gestdo da
TI:

“[...] é proibido contribuir com 100% do faturamento de fornecedores, pois a
depender do porte dos fornecedores, qualquer cancelamento de projeto eles podem
falir e isso seria ruim para a empresa. E para eles. A gente até ja teve um cliente que
éramos 75% do faturamento dele. N6s mesmos fizemos um projeto de externalizagéo
deles, pois eram internos aqui na [empresa C] e a captacdo de clientes para eles.
Entdo a gente ajudou no portfélio deles.” (CTI-C).

Em relacdo ao perfil de atuacdo, as duas gestdes entrevistadas entendem que a
infraestrutura de CM/SM néo tende a impactar na infraestrutura de T1 da empresa. Todavia, as
grandes areas de Vendas e TM geram impactos significativos na infraestrutura Tl devido a
complexidade e extensdo de mudanca (normalmente em longo prazo) dos projetos propostos
para todas as areas de negdcio inseridas em cada grande area (Vendas e TM).

Sob o ponto de vista do perfil de cada gestdo atualmente, a entrevista fora conduzida a
fim de extrair como cada uma enxerga e entende a atuacdo da outra para os projetos em nivel
estratégico. Para a gestdo da area de TI entrevistada seu principal papel é como um
“Implementar do Estratégias” pela alta integracdo e contribuicdo no processo de
desenvolvimento da estratégia da companhia pela alta gestdo do negécio. Nessa linha de
raciocinio, T1 vai além de propor tendéncias tecnolégicas, mas contribui na implementacédo da
estratégia da empresa, como sugere a gestdo da TI: “[...] acho que temos mais o perfil de
implementador de estratégia, atualmente, estando muito alinhado com o board da empresa.”
(CTI-C). Em relacdo ao perfil da alta gestdo da empresa, a gestdo da Tl enxerga como uma
“Formuladora de Estratégias” desenvolvendo a estratégia da empresa com foco nos canais de

distribuicéo, categoria de produtos e no ROI que 0s projetos estratégicos possuem.

Em termos do relacionamento que melhor descreve o impacto da estratégia de cada
area, a gestdo da TI acredita que toda a estratégia da CM/SM além de causar impacto
diretamente na infraestrutura da propria area, gera mudangas indiretamente na area de TI que

normalmente precisa deslocar méao-de-obra especializada para atender as demandas da area,
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mesmo com foco no suporte operacional e gestdo de projetos desenvolvidos com parceiros
externos para a CM/SM.

Sob o ponto de vista da CM/SM, a gestdo acredita que o perfil da alta gestdo é de um
“Visionario do Negdcio”, atualmente. A grande preocupacdo da alta gestdo é com a estratégia
a longa prazo que busca a inovacao tecnoldgica alinhada com o business. Em relacéo ao perfil
da gestdo da TI, a gestdo da CM/SM entrevistada entende como sendo uma “Lideranga
Executiva” pela proximidade com a alta gestdo do negécio e influéncia que a area possui na
estratégia da empresa, mencionando a gestdo: “[...] eu encaro como uma lideranga executiva

focada nos processos que TI cuida.” (CSC-C).

Por conta desse perfil e pela atual integracdo entre CM/SM e TI interna da empresa
(pouco estratégica e com foco em suporte), a gestdo da CM/SM entende que a estratégia da TI
gera impacto diretamente na estratégia dela e, consequentemente, gera impacto na infraestrutura
organizacional. Como atua no desenvolvimento da estratégia da empresa com o0s insights de
shopper e gerenciamento de categorias, as mudancas pela alta gestdo para as demais areas do
negocio de Vendas, TM e Supply Chain sdo baseadas nas contribuicdes da CM/SM para a
estratégia. Como o perfil da Tl atual é operacional paraa CM/SM, a estratégia deles tem impacto
direto na infraestrutura da CM/SM que supre essa falta com envolvimento com parceiros
externos, declarando a gestdo da area: “[...] a gente tem todo um perfil de relacionamento com
fornecedores diferenciado, muito por conta do nosso relacionamento com a T1 que Ihe descrevi

[...] 7. (CSC-C). O quadro 44 ilustra os pontos de cada perspectiva das areas estudadas.
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Quadro 44 — Perspectiva do AE do caso 3.

Alinhamento Estratégico - Perspectiva

Questdes:

Os servicos de TI relacionades as iniciativas (operacionais e/ou estratégicas) da irea de CM/SM sio terceirizados?

Depende, o operacional ¢ terceirizado e o estratégico ¢ tofalmente controlado TI e desenvolvido pelo terceiro.

As iniciativas tecnologicas e inovadoras da area de CM/SM se originam da estratégia da area de TI? Ou vice-versa?

As iniciafivas tecnologias e inovadoras, normalmente, proveém da area de CMISM .

A infra-estrutura da area de CM/SM tende a impactar a infra-estrutura da area de TI?

Depende, considerando Vendas ¢ Trade, sim. Porém, se for somente pela drea de CALSM, dependerd do projeto.

Qual caracteristica é mais fiel ao perfil de cada gestio?

Perfil da alta gestio do negocio Perfil da gestio da TI

Formulador de Estratégias

Visionario de Tecnologias

.............................................................................................................................................................................................

Priorizador de recrusos da TT i Lideranca Execufiva Para a CM/SM

Quais das afirmativas vocé acredita que melhor descreve a relagio entre a estratégia da CM/SMe

"A estratégia da CM/SM gera impacto diretamente na infraestrutura CA{/SM, que por sua vez gera impacto

mndiretamente na infraestrutura de TI" €
"A estrategia da CM/SM gera impacto diretamente na estratégia da T1, que por sua vez gera impacto na
mfraestrutura de TI"
"A estratégia de T1 gera impacto diretamente na estratégia da CALSA, que por sua vez gera impacto na <

mfraestrutura organizacional”

"A estrategia de TI gera impacto diretamente na infraestrutura de TI, que por sua vez gera impacto indiretamente
na infraestrutura organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4 Caso 4 — Empresa D

A empresa D do caso 4 é nacional e atua no mercado de varejo de bens de consumo,
principalmente, farmacéutico em seus produtos, possuindo apenas 3 marcas nas categorias
dentro da linha alimenticia, atualmente. A empresa foi criada em meados dos anos 2000 com
foco nas categorias de higiene, limpeza e alimentos. Desde de sua criagdo até os dias atuais a

empresa expande seu modelo de negdcio, adquirindo empresas do ramo farmacéutico e, hoje,
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principal categoria da empresa. Em 2017, a empresa contou com uma reestruturagéo e mudanga

€m Sua marca.

Na linha de produtos farmacéuticos, a empresa atua com lideranga no mercado
brasileiro, possuindo mais de 100 marcas diferentes de produtos em bem-estar e atingindo cerca
de 200 milhdes de brasileiros, com prémios consecutivos de popularidade (do inglés, Top of

Mind) para algumas marcas de produtos.

A empresa atua com 3 grandes unidades de negdcio sob uma mesma presidéncia:
Produtos de Prescricdo Médica, Consumer Health (CH) e Similares/Genéricos. Em produtos de
vendas sob prescri¢do médica, a empresa detém nesse segmento produtos de categoria premium,
reconhecidos na comunidade médica. Representantes comercias atuam com mais de 200 mil
visitas a médicos realizadas por més nesse segmento do negécio. Na unidade de CH, a empresa
é lider em medicamentos sem necessidade de prescri¢do médica, atuando com elevado nivel de
investimento em midias tradicionais e digitais para a divulgacao de suas marcas e langcamentos.
Dentro da unidade de negdcio de similares e genéricos, a empresa tem a lideranga, com mais

de 80% de alcance nos lares brasileiros.

A empresa conta com um moderno e reconhecido centro de pesquisa farmacéutico, com
corpo de profissionais mestres e doutores no desenvolvimento de seus produtos em todas as
linhas descritas anteriormente. A empresa tem sede em Sao Paulo, com seu complexo
farmacéutico (maior da américa latina) localizado em Anépolis, no Estado de Goias e conta
com um total de 6,5 mil colaboradores no total empresa e cerca de 4 mil colaboradores no
complexo corporativo. O faturamento da empresa foi de, aproximadamente, R$ 4 bilhdes em
2018.

4.4.1 Area de CM/SM — Informagdes gerais e especificas.

A unidade de negdcio na qual o estudo foi desenvolvido pertence a Consumer Health
gue por sua vez contém uma diretoria de negdcio, area de Vendas e TM autbnomas, bem como
areas de CM e SM bem desenvolvidas dentro da hierarquia dessa UN. Todavia, a area de CM/SM
atua com o gerenciamento por categorias e outputs de shopper das 3 unidades de negdcio,
respondendo para cada diretoria de TM de cada unidade sobre seus respectivos produtos. No
total, a &rea de CM/SM conta com 9 colaboradores: uma gerente executiva responsavel pelas
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duas éreas, 2 coordenadores (um para CM e outro para SM) e 6 analistas que trabalham juntos
em shopper marketing e category management. A area de CM/SM é valorizada pela alta gestéo

e pelas demais areas da organizacao.

O budget anual que area possui para investimentos diversos é de aproximadamente R$
2,7 milhdes, o que inclui projetos internos especificos da &rea com os clientes do canal
farmacéutico e para a manutencdo das ferramentas de fornecedores externos que inclui: bases
de dados sell-out, painel de consumidor Dunnhumby®, Spaceman — Nielsen®. Esses sistemas
sdo o0s importantes da area, bem como os softwares operacionais padrdo (Excel® e Access®)
da Microsoft®. Os projetos estratégicos nos quais hé a atuacao da area de TI da empresa conta
com budget de investimento especifico e é proveniente da empresa e budget de investimento

anual da propria area de T, declarando a gestdo da CM/SM:

“[...] tem até um projeto em desenvolvimento com a Tl que a gente tem uma
estimativa, mas toda a gestao do investimento esta sendo feita por eles, com a verba
da Tl da empresa. Entéo, a alta gestdo aprova um tanto para projetos no ano e ai sao
escolhidos os prioritarios. Um deles, inclusive, € muito parecido com o da [empresa
B] que estd em andamento” (GSC-D).

Os principais inputs da area de CM/SM sdo as informac@es de clientes e de mercado
provenientes do painel de consumidor Dunnhumby® e das bases sell-out desses clientes
provenientes de institutos como a IQVIA® (antiga IMS®) — fornecedor e parceiros externo
estratégico da empresa. As pesquisas de shopper sdo um dos principais inputs e por meio das
analises qualitativas e quantitativas, séo compreendidos 0 comportamento de compra, lista de
consumo (itens da cesta de compra), a jornada e a arvore de decisdo dos shoppers de seus
produtos e os produtos da concorréncia. As pesquisas sao provenientes com foco farmacéutico
do instituto IQVIA® e as bases sell-out dos clientes, declarando a gestéo:

“[...] s&o duas fontes principais de inputs: as pesquisas quanti e quali de shopper que
nos traz jornada, perfil de compra, relacionamento com a categoria e arvore de
decisdo e as bases de dados de clientes que compramos da IQVA, Ia na [empresa B]
era da antiga IMS® e Nielsen®, mas mais Nielsen. Mas pra gente como o foco € canal
farma, é mais a IQVA, que é era a IMS®.” (GSC-D).
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Os principais outputs da area sdo os insights de shopper que alimentam solugfes
estratégicas para a alta gestdo (auxiliando-a na tomada de decisdo por categoria de produtos)
com foco nos departamentos de TM, Trade Categoria (TCat), Marketing e Trade Canal (TC).
A estratégia da empresa € baseada por categoria e ndo por canal de distribuicdo (varejo ou

farmacéutico).

A area de CM/SM conta hoje com inovagdes tecnologicas como o eye-tracking,
simulacdo e um sistema de Bl (ainda em desenvolvimento) que engloba todas as informacdes
de todos os clientes, formando um cubo de informacBes da organizacdo. Todas essas
tecnologias estdo integradas ao PDV que a empresa desenvolveu com cameras integradas para
a captacdo do comportamento de compra dos funcionarios que adentram a loja para fazer as
compras. Todas as tecnologias sdo provenientes de empresas terceiras, mencionando a gestao:
“[...] a gente ndo possui tecnologias como eye-tracking, video-mining, por exemplo. S&o

terceiros que nos ajudam e nos fornecem essas informagoes.” (GSC-D).

O relacionamento com a area de T esta alicercado na prestacdo de servico. A area de
CM/SM solicita e passa um resumo (do inglés, briefing) para a Tl que andlise junto ao
corporativo — consultor de negdcio que atua na mediacdo dos projetos de cada area comercial
— a prioridade desse projeto que entra em uma fila de desenvolvimento, declarando a gestéo:
“[...] mais um prestador de servigo. A gente entra com um briefing do que precisamos, e em
cima dele eles avaliam a viabilidade e junto a alta gestdo da companhia forma-se a lista de
prioridade.” (CSC-D) e “[...] eles sdo mais prestadores o servico do que proativos de trazer
solucdes. Apesar de certos casos, ja com o briefing, eles trazem solucdes inovadoras. (GSC-
D). A partir desse momento, o AE existe com a alta gestao, seja com a gestdo da T, seja com
a gestdo da CM/SM. Dessa forma, a busca por inovacao e solugdes estratégicas existe, mas mais
pelo CM/SM, atuando a TI para garantir o compliance dos parceiros externos, pontuando a
gestdo: “[...] a proatividade deles estd mais naquela parte de compliance e governanca da
informacé@o a fim de assegurar se as etapas estdo dento das premissas que a companhia

trabalha sobre esses dados, contratos de confidencialidade, etc. (CSC-D).

O quadro 45 ilustra a sintese dos principais pontos das informagdes da rea de CM/SM

da empresa.
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Quadro 45 — Informacdes gerais e especificas da area de CM/SM do caso 4.

Informacoes da area de TI
N® Tofal de Funcionarios: 5 colaboradores: 1 gerente, 3 business partner e 1 analista.
Investimentos da area: O budget de investimento para projetos da TI como um todo.
Sistemas mais importantes da irea: ERP ¢ CMT

Quais sdo os principais fnpufs da area?

Necessidades do negécio e inovacdes tecnolégicas na seara da Tecnologia da Informacio.

A drea de TI é global? Ha compartilhamento de estratégias inerentes 3 area com outros paises?

Empresa nacional.

Ha prestagdo de servigos ou auxilio para sistemas tecnologicos movadores alem do suporte?

Sim, ha pretacio de servicos anteriormente e posteriomente em projetos inovadores.

Comeo ¢ o relacionamento com as demais areas da organizacio? Ha processos com a area de SM?

Ha processos com a area de CM/SM e é conduzido com a influéncia da BP de TI que entende a necessidade da area. TI longe
do business fisicamente.

Quais os principais ouiputs da area e para quais areas/departamentos sdo destinados?

Além do desenvolvimento de projetos, damos suporte de compliance aos sistemas com fornecedores e manutencio de sistemas
das areas de negocio.

A Area possui alinhamento estratégico com a alta gestio do negdcio? Se sim, como é conduzido esse alinhamento?

Sim, possui. E saudavel com reunides periodicas entre os gestores da TI e a alta gestiio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.1.1 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE para CM/SM

Percebe-se no decorrer das entrevistas que a maioria dos fatores atuam como
viabilizadores do AE entre as areas. A Unica excecao evidenciada é relacionada a parceria entre
elas. Dessa forma, a empresa hoje atua com total enfoque para os outputs da CM/SM gque conta
com apoio da alta gestdo da area comercial (Vendas e TM) e o board da empresa. O
envolvimento com a estratégia € conduzido de forma rotineira e faz parte dos processos
formalizados com as demais areas parceiras da empresa (Trade Canal, Trade Categoria e

Merchandising).

A parceria entre CM/SM e TI é puramente de suporte, com atendimento do que a gestdo

da primeira demanda - ndo vai além de um alinhamento puramente operacional. A busca por
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inovacdo e compartilhamento de conhecimento com viés estratégico é baixa, atualmente,

declarando a gestdo: “[...] eles atendem o que a gente pede. Nada além disso.” (GSC-D).

A priorizagdo de projetos da CM/SM existiu para um Gnico projeto entre as areas (pelo
pouco tempo de empresa da CM/SM). Todavia, atuou como viabilizador para 0 AE mesmo
sendo um fator ainda sem histdrico, por ser uma area nova na organizacdo - CM/SM possui
apenas um projeto estratégico com a Tl que ainda esta em desenvolvimento. Nesse sentido, até
a gestdo da CM/SM relata priorizacdo para suas demandas pela area de Tl que, por sua vez,
cumpri os prazos regularmente, mencionando a gestdo: “[...] dificil responder, porque ainda

esta em desenvolvimento, mas estamos dentro do prazo.” (GSC-D).

A gestdo da CM/SM assumi a lideranca antes, durante e posteriormente em relacdo a Tl
frente ao projeto em desenvolvimento. Ha explicito reconhecimento pela alta gestdo do negocio,
bem como a gestédo das etapas a serem apresentadas para o board da companhia. Sob esse ponto,
deixa sintetiza a gestdo: “[...] como &rea, sim. A gente assumi e € um case de sucesso na
industria farmacéutica pela minha experiéncia de carreira. Aqui assumimos a lideranca e

protagonismo.” (GSC-D). O quadro 46 ilustra os fatores viabilizadores e inibidores do AE.

Quadro 46 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela CM/SM do caso 4.

Viabilizadores/Inibidores -
Viahi]iudoré Inibidor : Neutro
Apoio da alta gestio para _ i )
CMSM X Hi total apoio.
Envolvimento da CM/SM
fvovmento a, com _ Envolvimento desde o principio da tomada de
o desenvolvimento da X ..
. decisio.
estratega
Compreensio da CMSM do x Os colaboradores entendem o negocio da
negocio companhia.
Parcetia entre CM/SM e TI x Perfil de s?purte, apesar de t-erem apenas 1
projeto em desenvolvimento.
Priorizacéo de Projetos da X So teve 1 projeto, mas a atuacio foi
CMISM viabilizadora.
Cumprimento dos prazos - X TI cumpriu todos os prazos do projeto
CMSM estratégico.
Demonstragio de lideranca - X CM/SM demonstra lideranca frente a alta
CMISM gestio do negécio.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4.2 Area de TI — Informacdes gerais e especificas

A é&rea de TI da empresa D é dividida em areas especificas para seu negécio, atuando
com 5 subdivisdes nas quais as equipes trabalham a favor do negdcio, séo elas: T1 corporativo
(area na qual fora feita a entrevista), Tl Intra, TI arquitetura, TI desenvolvimento e TI projetos.
Dessa forma, em relacdo ao desenvolvimento de projetos estratégicos entre as areas de negécio
(e, consequentemente, a CM/SM), a T1 Corporativo com a consultoria de negdcio pertencente
ao seu guarda-chuva, é quem estabelece o alinhamento entre a necessidade e sua solucdo. Sob
esse ponto declara a consultora:

“[...] eu faco todo o levantamento de toda a necessidade do projeto, se precisa de
fornecedor, se precisa de estrutura, eu fago esse direcionamento e, encapsulado tudo
isso, passo as informacgfes para o time de execucéo que ai sdo os desenvolvedores de
fato da solu¢do.” (BP-D).

A érea de TI corporativa estudada conta com um total de 5 colaboradores, dentre eles
um gerente sénior, 3 parceiros do negécio (do inglés, business partner — BP) e um analista
sénior. O budget de investimento da area é geral para todas as subdivisfes da Tl e € separado

por projeto depois de avaliada a prioridade junto a alta gestdo do negadcio.

Os principais sistemas da Tl atualmente é o ERP da companhia e o sistema de CMI
responsavel pelo contato com os clientes. Os inputs que a area de Tl Corporativa possui sdo
inerentes as necessidades do negdcio. A subdivisao atua junto as diversas areas do negocio com
foco em entender o problema e traduzir da melhor forma para a area de execucao da companhia,
declarando a consultora: “[...] a gente faz a ponte entre o que eles precisam e a Tl, aproximando

esses dois mundos distantes da empresa” (BP-D).

A area de TI, assim como a empresa, possui atuacdo somente no Brasil, pois é nacional
com foco no mercado brasileiro. A &rea de T, atualmente, ndo se encontra no mesmo complexo
corporativo que as areas de negécio, o que gera certo obstdculo no compartilhamento de
conhecimento e relacionamento entre as areas. Nesse sentido, a area de T1 Corporativa possuli
altarelevancia a fim de aproximar os times de desenvolvimento e execugdo com as necessidades

do negocio.
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Os principais outputs das areas sdo relacionados ao apoio, justamente, estratégicos em

entender os trade-offs inerentes aos projetos das areas, bem como com a CM/SM. Sobe esse
ponto, declara a consultora:

“[...] eu sou a dona desse relacionamento e, como € dificil a comunicagéo com a T,
eu fago esse meio de campo e traduzo necessidades em requisitos técnicos, bem como

prospectamos novas tecnologias que tenham sentido em um viés estratégico para a
companhia e suas dreas de negocio.” (BP-D).

O quadro 47 ilustra as informacdes da area de TI.

Quadro 47 — Informagdes gerais e especificas da area de T1 do caso 4.
Informacbes da area de TI
N° Total de Funcionarios: 5 colaboradores: 1 gerente, 3 business partner e 1 analista.
Investimentos da area: i O budger de investimento para projetos da TI como um tedo.

ERP e CMT

Sistemas mais importantes da area:

Quais sdo os principais fnpurs da drea?

Necessidades do negocio e inovacdes tecnologicas na seara da Tecnologia da Informacio.

A area de TI € global? Ha compartilhamento de estratégias inerentes A area com outros paises?

Empresa nacional.

Ha prestagio de servipos ou auxilio para sistemas tecnoldgicos inovadores além do suporte?

Sim, ha pretacio de servicos anteriormente e posteriomente em projetos inovadores.

Como & o relacionamento com as demais areas da organizacio? Ha processos com a drea de SM?
Hi processos com a area de CM/SM e é conduzido com a influéncia da BP de TI que entende a necessidade da area. TI longe
do business fisicamente.

Quais os principais onfpufs da area e para quais areas/departamentos sio destinados?
Além do desenvolvimento de projetos, damos suporte de compliance aos sistemas com fornecedores e manutencio de sistemas
das areas de negocio.

A drea possul alinhamento estratégico com a alta gestio do negdcio? Se sim, como € conduzido esse alinhamento?

Sim, possui. E saudavel com reunides periddicas entre os gestores da TI e a alta gestio.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.4.2.1 Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE para TI.

O apoio da alta gestdo existe e é claro para ambas as areas. Esse perfil ensejou no
passado a cria¢do da area de T1 Corporativo que atua com o time de BPs, trabalhando em campo
com as areas de negocio. Dessa forma, o envolvimento com o desenvolvimento da estratégia €
endémico nos processos da companhia e conta com a presenca da area de Tl — tanto técnica

quanto corporativa.

Nesse sentido, a proximidade da Tl com as areas do negodcio é alta e contribui
positivamente para a compreensdo do negocio dessa area, declarando a consultora: “[...] a
compreensao do negdcio € quase que nosso ‘arroz com feijdo . E o basico para entendermos o

que trazer de melhora tecnologica”. (BP-D).

A parceria com a area de CM/SM atua como viabilizador, dentro dessa dindmica que a
TI da empresa conduz — times descentralizados e times centralizados. Esse mix contribui e é
alavancado pela parceria entre as areas que possui nivel elevado — tanto a Tl quanto a CM/SM
possuem confianca e contam com colaboradores que almejam solucionar os problemas. A
priorizacdo de projetos da TI assume um perfil neutro na empresa, pois depende de qual o rol
de projetos que estdo na avaliacdo da alta gestdo, declarando a consultora: “[...] a prioridade

vai depender de qual projeto possui o ROI maior e qual vai ter o risco maior.” (BP-D).

O cumprimento dos prazos pela Tl existe, mesmo com baixo histérico entre a area de
CM/SM e TI. Os resultados sdo atingidos dentro dos prazos dos projetos com outras areas, 0
que ensejou um fator neutro. A demonstracéo de lideranga, novamente, vai depender do projeto.
Projetos tecnologicos e estratégicos que a Tl interna da empresa, com seus times de execucao
e desenvolvimento, normalmente, tem a Tl como lider. Nesse sentido, a Tl assume o
protagonismo em apresentacOes e resultados. Todavia, em projetos cujo o conhecimento
especificos e técnicos deriva de parceiros externos, como fornecedores da CM/SM, por
exemplo, o perfil da TI é mais de suporte e operacional, sendo a lideranca daquela area mais

presente. O quadro 48 ilustra os principais pontos dos fatores.
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Quadro 48 — Fatores viabilizadores, inibidores ou neutros do AE pela Tl do caso 4.
Viabilizadores/Inibidores - T1

Viabilizador Ilihidoré Nentro

Apoio da alta gestdo para T1 X Total apoio.

Envolvimento da TI com o

. .. X Existe e é formalizado com a alta gestiio.
desenvolvimento da estratégia
Compreensio da TI do X Total e conta com time descentralizado da TI
negocio para o negocio.
Parceria entre TI e CM/SM X Existe e é alavancada pela BP da TL

. . D de do ROI e do risco d jeto avaliad
Priorizacdo de Projetos da TI X epende €o . € dorisco yﬂ proje c.' avatado
pelas gesties e alta gestio em cojunto.

Até o momento, sim. Porém, baixo histérico

Cumprimento dos prazos - T1 X com a irea de CM/SM.

Demonstragio de lideranga - X Depende do projeto estratégico em si e o
TI conhecimento técnico da TI interna.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3 Maturidade do AE entre T1 e CM/SM do caso 4

Dentro do pilar da “Comunica¢ao”, fica evidente que a existéncia de uma consultora de
negdcios da TI (business partner — BP) viabiliza uma melhora consideravel na compreensdo
das necessidades da CM/SM pela TI. Em contrapartida, 0 mesmo ndo ocorre quando o
entendimento € das necessidades de T1 pela CM/SM. Percebe-se que o entendimento de todas
as areas de negocio pode sobrecarregar a Gnica BP, ja que todas as areas, assim como a CM/SM,
contam apenas com uma, além de impedir que as areas de negdcios tenham compreensdo das
necessidades de TI, declarando a consultora: “[...] é puxado! Porque é apenas eu para todas

as areas e isso gera muito informacéao detalhada que tenho que lidar de cada darea.” (BP-TI).

Apesar da cultura da empresa ensejar treinamentos, sejam entre as areas de negdcio,
sejam entre as areas e o governo federal (ja que a empresa pertence ao mercado farmacéutico),
ainda ndo ha esse tipo de vinculo de aprendizado com a TI. Sob esse ponto, explicita a gestdo
da CM/SM:
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“A gente tem treinamentos periodicos muito com as dreas de Merchandising e
Vendas, mas ndo temos com a Tl ainda, porque ainda estamos muito prematuros,
tendo so6 1 projeto com eles em desenvolvimento. Também temos treinamentos com a
ANVISA, por exigéncia legal. Nesse caso, todas as areas tém que fazer, ndo s6 a
gente.” (GSC-D).

Mesmo com baixo historico de projetos entre TI e CM/SM, o pilar da rigidez de
protocolo assume o perfil de necessidades atingidas por conta do vinculo atual e pelas etapas ja

concluidas do projeto do cubo.

Apesar da atuacdo da BP ser benéfica, o conhecimento compartilnado fica
comprometido entre a Tl e a CM/SM. Existe compreensdo das necessidades, porém a presenca
da BP permite que o conhecimento da CM/SM seja compartilhado com ela, porém, por conta
da TI estar fisicamente longe, esse conhecimento ndo chega ser compartilhado com eles,
declarando a consultora: “[...] entdo, como a Tl esta longe, compartilhar o conhecimento que
a area possui e seus processos a certo grau de granularidade é impossivel de atingir.” (BP-
TI).

Todavia, a eficacia da comunicacéo € atingida pelo ponto focal de contato (BP) com a
TI de execucdo - as demandas da CM/SM s&o traduzidas tecnicamente. Por conta da TI estar
distante fisicamente, também ha acesso por calls com softwares de video com a CM/SM quando

ha necessidade. O quadro 49 ilustra os pontos do pilar em questéo.
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Quadro 49 — Maturidade do AE em comunicac¢do do caso 4.

Niveis Comunicacio

_ Entendimento de CM/SM pela T1
1 N&o ha entedimento do negocio da CM/SM pela T1

Ha baixo entendimento

3
3 Ha parcial entendimento
4 Ha total entendimento
3

Ha entendimento total e em nivel estratégico

, : Entendimento de TI pela CM/SM
1 Néo ha entedimento do negocio da T1 pela CMSM

2 Ha batxo entendimento
3 Ha parcial entendimento
4 Ha total entendimento
5

Ha entendimento total e em nivel estratégico
Aprendizado entre as dreas
Conversas informais pantado no relacionamento pessoal

Treinamentos virtuais (arquivos, apresentacdes, etc)

Treinamentos fixados

1
2
3 Treinamentos ocasionais feitos pelo RH
4
3

Treinamentos fixados e periodicos
Rigidez de Protocolo entre TI e CM/SM
As necessidades ndo sdo atendidas

As necessidades sdo parcialmente atendidas
As necessidades sfo atendidas em alguns projetos
As necessidades sdo atingidas em projetos estratégicos

As necessidades sdo atingidas em todos os projetos

1
2
3
4
5

Compartilhamento de Conhecimento
Nenhum

56 em determinados projetos

Quase em todos os projetos
Em todos os projetos

Ha inter-relacionamento entre membros das equipes
Eficicia da Comunicaciio

..
2
3
4
5

[a—y

N&o existe comunicagio entre as areas
2 A comunicacio dificilmente ocorre entre as areas
3 A comunicacio € viabilizada entre as areas para alguns projetos
4 A comunicagéo ¢ viabilizada entre as areas para todos os projetos
5

A comunicacio ocorre integrada e informalmente entre as areas
Nivel Geral (4+2+1+3+1+4) /6 =25=30
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do pilar de “Medidas de Competéncia e de Valor”, hd métricas parcialmente
balanceadas entre as areas, gerais e pautadas nos planos dos projetos entre TI e CM/SM. Dessa
forma, existem métricas de sucesso e risco para 0s projetos estratégicos e resultados atingidos,
e, em relacdo a CM/SM, além delas, métricas sobre desempenho de TI, mas nédo vice e versa.
Sobre esse ponto declara a gestdo da CM/SM: “Sim, temos gestdo dos KPIs criados nos
briefings dos projetos que passamos para Tl, relacionados ao desenvolvimento, prazos de

entrega e como sera feita a ferramenta. ” (CSC-D).



193

As métricas de TI estdo relacionadas aos custos e resultados de sucesso dos projetos,
mas ndo em como o desenvolvimento foi conduzido com as particularidades das areas de
negocio, mencionando a BP: “[...] a gestdo da Tl gerencia os custos e 0s KPIs estabelecidos

no briefing, sem gestdo dos desempenhos qualitativos da area demandante.” (BP-TI).

Os acordos de nivel de servigo em projetos estratégicos ainda é uma davida pra ambas
as areas, mas com consentimento de que existe, sé ndo se sabe se beira a exceléncia, pois 0
Unico projeto estratégico entre as areas ainda esta em fase de desenvolvimento, declarando a
gestdo da CM/SM: “[...] os acordos de nivel de servi¢o sdo superficiais no briefing. Mas no
desenvolvimento, os SLAs sdo estipulados referentes a cada etapa que ainda néo tivemos, mas
estipulamos com a BP.” (GSC-D).

Os investimentos sdo avaliados no decorre do ano para os projetos de todas as areas de
negdcio pela TI. Nesse sentido, ha revisbes periddicas e formais desses investimentos a fim de
realocar ou levar a alta gestdo algum tipo de requisicdo, caso algum projeto especifico precise,
declarando a BP: “[...] ocorre periodicamente, com revisdes formais pela gestdo. Precisando
de realocacéo de recursos entre projetos, eles fazem e informam os diretores no decorrer do
ano [...] 7 (BP-TI).

Em relagdo a préticas de melhoria continua, ainda ndo existe entre as areas. Pelo fato da
TI estar em outra regido, o foco no relacionamento fica restrito a resultados dos projetos pela
area de TI no que diz respeito a suas entregas para a area-cliente, o que implica, também, em
nenhuma préatica de benchmarking entre as gestdes. Nesse sentido, a Tl colhe feedbacks da BP
a fim de atuar em alguma melhoria de processo interno, mas sem alguma gestao sobre esse tipo
de procedimento, declarando a BP: “Até colhe feedbacks, mas no ‘boca a boca’. Ha essa troca,

mas s6 em conversas comigo.” (BP-TI).

O quadro 50 ilustra os pontos do pilar em questao.
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Quadro 50 — Maturidade do AE em medidas de competéncia e de valor do caso 4.

Niveis Medidas de Competéncia e de Valor

Métricas da TI em relacio a CM/SM
1 Wio ha métrica sobre CAPSM

2 Ha métricas de TI sobre custos com CM/SM

3 Ha metricas de T1 sobre alguns resultados da CM/SM
4

5

Ha metricas de T1 sobre todos resultados de CASA
Ha métricas de TI sobre os parceiros externos da CAM/SM

Meétricas da CM/SM em relacio a TI
Nio ha metricas sobre a T1

Hi métricas de CALSM sobre custos com T1

Ha meétricas de CASM sobre todos resultados de T1
Ha métricas de CAMSM sobre 0s parceiros externos da T
Métricas balanceadas entre CM/SM e TI

1 Nio ha meétricas integradas entre as dreas

2 Poucas méfricas infegradas as dreas

3 Parcialmente integradas entre as areas
4

5

1
2
3 Ha metricas de CAM/SM sobre alguns resultados da TT
4
3

Totalmente integradas entre as areas
Metricas integradas com os parceiros externos de cada irea
Acordos entre nivel de servico
1 Nio ha acordos
2 Ha somente para nivel operacional
3 Ha para alouns projetos da CAMSM
4
3

Ha para todos os projetos da CAM/SM

Ha para parceiros externos da CASM
Benchmarking de relacionamento entre as areas
1 Nio ocorre
2 Ocorre esporadicamente
3 Ocorre regularmente
4
5

Ocorre regularmente e avaliado/padronizado formalments
E utilizado para aperfeicoamento entre as dreas

: Avaliacio e revisdes formais dos investimentos de TI para CM/SM
Nio ocorre

1

2 Ocorre somente para grandes projetos da CMSM
3 Ocorre para a matoria dos projetos da CM/SM
4

5

Ocorre para todos os projetos da CAMYSM
Sio formais/padronizados e rotineiros

Praticas de melhoria continua da TI para CM/SM
Inexistente

1

2 Pouca

3 Pouca, com certa medicio de efividade e feedback da CMSM
4

5

Alta, com medicio de efetividade e feedback da CAM/SM
Processo formalizado e rotineiro
Nivel Geral (3+4+3+4+1+5+3) / 7=3,28 =30

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em “Governanga”, 0 planejamento estratégico das areas inclui cada qual em seu
planejamento que ¢ elaborado para o0 ano seguinte. No momento atual, a CM/SM inclui a Tl
com detalhe sobre todos os investimentos, bem como os investimentos que serdo designados a
parceiros externos de sistemas especificos. A T1 também inclui todas as areas pelas quais fardo
parte do escopo de projetos estratégicos do ano seguinte. Sob esse tema, declara a gestdo da

CM/SM: “[...] a gente inclui os projetos que a gente quer que sejam avaliados pelo financeiro
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e pelo board da companhia para aprovacao no planejamento geral da Tl. Uma vez aprovado,

incluimos o projeto no planejamento estratégico da minha drea.” (GSC-D).

Em relagdo aos parceiros externos da area de CM/SM, a TI interna, na fase de
planejamento, ndo faz parte, sendo a designacédo, escolha e processos de desenvolvimento de
projetos coordenados exclusivamente pela CM/SM. Posteriormente, para inclusao aos sistemas
da companhia a Tl passa a fazer parte. Nesse sentido, comenta a gestdo da CM/SM: “[...] é um
processo de contratacdo de suprimentos da companhia que indicamos o fornecedor para a
concorréncia e que desenvolve a ferramenta que a gente precisa. O Tl ndo chega ter contato
nessa fase [...] . (CSC-D). Dessa forma, o gerenciamento de investimento em Tl da area de

CM/SM visa novas estratégias por demais parceiros externos.

Em relacdo a comités especificos, o papel da BP tende a supri-los em um futuro
proximo, mas atualmente é um cargo focado em entender a necessidade da &rea a nivel
estratégico e tedrico, sem trabalho préatico em campo como na empresa B do caso 2. Assim,
além do fato do cargo atuar ndo exclusivamente para a CM/SM, englobando todas as areas de
negocio, seria impossivel exigir uma atuacdo mais granular/pratica em todos 0s processos

especificos de cada &rea por ser apenas uma pessoa.

A priorizagdo de processos é também equivalente, atuando a T1 nos prazos estipulados
dos projetos que estdo com prioridade. Atualmente, para o Unico projeto em desenvolvimento
com a CM/SM, a Tl atende regularmente nos prazos previamente estipulados no briefing do

projeto.

O quadro 51 ilustra os principais pontos do pilar da “Governanga”.
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Quadro 51 — Maturidade do AE em governanca do caso 4.

Governanca

: Planejamento estratégico da CM/SM
1 Nio ha inclusdo da TT
2 Ha baixa inclusdo da TT
3 Ha parcial inclusio da T1
4 Hi alta inclusio da T1T
3 Ha alta mclusio da TT e dos parceiros externos da T1

: Planejamento estrategico da TI
1 Nio hd inclusio da CMISM

2 Ha baixa inclusdo da CASM

3 Ha parcial inclusio da CASAS

4 Ha alta inclusdo da CA/SM

3 Ha alta inclusdo da CM'SM e dos parceiros externos da CASM
i Estrutura de organizacio e de hierarquia

1 Nio hi prioridade para a CM/SM

2 Ha baixa prioridade em relagdo a outras dreas

3 A prioridade é equivalents
4

5

Ha alta prioridade em relagdo a outras areas
Ha alta prioridade para a CM/SM e para as reas parceiras

Controle Orcamentario da TI para CM/SM

1 Nio hi orcamento especifico

2 Ha orcamento geral para a drea de Maketing

3 Ha orcamento geral para a area de Trade Markeiing

4 Ha orcamento especifico para a CM/SM

3 Os projetos de T1 para CASM sdo vistos como investimento

Gerenciamento do investimento de TI pela CMASM
1 Wiza apenas redugdo de custo

2 Visa apenas obter agilidade nas atividades dirdrias

3 Viza obter melhoria nos processos

4 Viabiliza novas estratégia para CMSM

3 Viahiliza novas estratégias por demais parceiros da CMSM

Comité diretivo da TI para CM/SM

1 Nio ha comité especifico

2 Somente para casos urgentes
3 Periddicos, mas informais/nio padronizados
4 Regulares, mas formais/padronizados
5 Envolve diferentes parceiros da CASM

Priorizacio de processos
TT1 atende CM/SM quando pode

1

2 TT atende CM'SM regularments, mas sem previsio de solucio
3 Ti atende CM/SM regularmente, mas com previsio de solucio
4

3

TT atende CM/SM nos prazos dos projetos
Atende antes do prazo por decisio estratégica entre TI e CMSM
Nivel Geral (4+4+3+3+5+1+4) / T=3.42=3.0
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em termos de parceria, a percepcdo de valor pela area de CM/SM em relacdo a Tl interna
da empresa é de cunho operacional, atuando a Tl como suporte aos sistemas ja existentes na
empresa, declarando a gestdo da CM/SM: “[...] eu, particularmente, tenho a percepcéo de que

eles sdo apenas solucionadores de problemas.” (GSC-D). Dessa forma, os projetos estratégicos
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da CM/SM tém desenvolvimento com parceiros externos e por mais que o projeto atual com a

TI seja complexo, permeia no campo da eficiéncia operacional.

Em relacdo ao planejamento estratégico, a Tl influencia no plano da CM/SM, mesmo
tendo um papel mais operacional para area, pois ha a necessidade da Tl da empresa de entender

o0s projetos de TI com os fornecedores para o suporte adequado concluidos esses projetos.

O compartilnamento de riscos e recompensas existe e € claro para as areas de negocio,
Tl e alta gestdo da empresa. Desde o briefing de projetos que a T1 ird conduzir, a alta gestdo
alimenta o0 AE com a Tl e a area de negdcio pela qual o projeto sera desenvolvido, tendo plena
consciéncia de riscos e ganhos por ambas. Sob esse ponto, comenta a gestdo da CM/SM:

“[...] inclusive no momento do briefieng com eles, foi citado diversas vezes que eles
iriam utilizar outros resultados de outros projetos com outras areas como
benchmarking para o nosso, a fim de atingir um resultado melhor. Essa informagéo

é compartilhada com a alta gestdo também desde esse primeiro alinhamento.” (CSC-
D)

A gestdo da participacdo da TI nos projetos da CM/SM ¢é pontuada pela consultora de
negécios de TI que deixa claro que a gestdo de resultados acontece para a maioria dos projetos,
porém para 0s maiores e mais significativos para a companhia. Todavia, esse gerenciamento é
interno e ndo ha compartilhamento com as areas de negocio, mencionando a BP: “[...] o time
de Tl Intra gerencia os resultados dos projetos grandes que envolvem vdrias dreas de negocio.”
(BP-TI).

O apoio da area de Tl para a CM/SM ¢ viabilizado pelo papel da BP que estabelece
reunibes periddicas, principalmente no briefing e inicio do projeto, declarando a gestdo da
CM/SM: “Temos 0s consultores de negocio, que sdo nossos principais apoiadores e nossa
interface direta com a TI. Esporadicamente, temos contato com a geréncia para alguma

emergéncia, também, mas é mais raro.” (CSC-D).

O quadro 52 ilustra os principais pontos do pilar “Parceria”.
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Quadro 52 — Maturidade do AE em parceria do caso 4.

Niveis Parceria

! Percepcio do valor da TI pela CANI/'SM
1 TI é apenas uma solucionadora de problemas

TI estd sendo vista como um ativo para a CMSM

2
3 TI é wista como um ativo para criagio de valor e inovagdo
4 TI faz parie da estratégia da CM/SM

5 TI é parceira da CMISM para criagio de projeto e valor

Papel da TI no planejamento estratégico

1 TI nio participa

2 TI influencia alguns projetos/atividade da CAM/SM

3 TI influencia na maioria projetos/atividades da CALSAS

4 TI viabiliza projetos/atividades estratégicas da CAMISM
TI é crucial para o desenvolvimento dos projetos da CAMISM

‘ Compartilhamento de riscos e recompensas por resultados da CM/SM com a TI

TI compartilha todos os riscos, mas nio compartilha os recompensas

1

2 Nio ha compartihamento de riscos e recompensas

3 Hi compartilamento parcial de riscos, mas de recompensas
4

5

Hi compartilhamento parcial de riscos e de recompensas

Ha total compartilhamento de riscos e de recompensas

Gestio da participacio da TI nos projetos/atividades da CM/SM
1 Nio ha gerencimamento/armazenamento dos resultados
2 Hi gerenciamento parcial dos resultados; dependendo do projeto
3 Ha gerenciamento dos resultados; maioria dos projetos
4

Ha gerencimaneto dos resultados; todos os projetos

5 Hi compartilhamento e integrag3o na gestdo dos resultados entre as dreas

Relacionamento e confiabilidade entre TI e CM/SM

1 Baixo nivel de confiabilidade

2 Relacionamento operacional da Tl'baixa confiabilidade de solug3o e prazos
3 Relacionamento operacional da TI'média confiabilidade de solugfo e prazos
4 TI e CM/SM integradas com alta confiabilidade de solucio e prazos

5 TI é parceira estratégica no desenvolvimento dos projetos da CM/SM

Apoiadores da TI para CM/SM

1 Nio ha apoiadores

2 Apoiadores em nivel departamental - Vendas

3 Apoiadores exclusivos em nivel departamental - Trade Marfeiing

4 Apoiadores especificos para drea de CAMSM

5 Ha reunides periddicas e formalizadas com apoiadores da TI especificos para CMSM
Nivel Geral (1+2+5+3+4+3) / 6 = 3,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentro do pilar de “Habilidades”, a busca por inovagdo tecnoldgica ocorre
demasiadamente pelas areas de negdcio e, consequentemente, pela CM/SM, com limitado apoio
da TI. Dessa forma, a Tl ndo estabelece foruns para compartilhar tecnologias emergentes ou
inovacgOes presentes no mercado, declarando a gestdo: “[...] sdo as areas do negocio. A gente e

a area de inteligéncia que trazem as inovagdes. A Tl ndo traz proativamente.” (GSC-D).

Dependendo do projeto, ha a necessidade de inclusdo da TI e seu planejamento na
tomada de deciséao pela gestdo da CM/SM, por conta de organizacéo entre as areas e compliance

da empresa, declarando a gestdo: “[...] sim, a gente inclui, porque eles precisam saber 0s prazos
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dos projetos, nossos e de outras areas e se organizarem. Nesse projeto, a gente incluiu.” (GSC-
D). Além disso, a gestdo dos projetos que envolvem TI, quando héa inclusdo da TI interna da
empresa, a BP da Tl faz parte e contribui com informacdes técnicas da area, ajudando, inclusive
na tomada de decisdo mencionada anteriormente. Sob esse ponto, deixa claro a BP: “[...]
sempre sou consultada e incluida, pois preciso passar essas informagdes ao time da Tl de
Execuc¢ao”. (BP-TI).

A disposi¢cdo da TI para mudancas fisicas é baixa e extremamente complicada na
empresa D, pois esta fisicamente muito distante das &reas de negdcio, em outro Estado do pais.
Além desse cenario ensejar uma atuacdo da BP cada vez mais assertiva e estratégica, a relacdo
de job-rotation e treinamentos entre as areas fica extremamente comprometida, sendo alvo de
criticas que estdo, no momento, ensejando mudancas nessa estrutura. Somada a essa situacéo,
a confianca e socializacdo entre as areas também é minima, ndo ocorrendo contato entre 0s
colaboradores das Tl e da CM/SM, além da BP. Sob esses pontos, declara a gestdo da CM/SM:
“Entre a nossa area e TI, eu acredito que ndo. Pelo menos, nunca presenciei algo ou
comentario dos colaboradores, mesmo porque 90% da TI fica em Goiania, né? Acho muito
dificil ter esse tipo de happy-hour.” (GSC-D).

O quadro 53 ilustra os principais pontos do pilar “Habilidades”.
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Quadro 53 — Maturidade do AE em habilidades do caso 4.
Niveis Habilidades

: Inovacio Tecnologica
1 Nio ha apoio para a busca de inovagio

A busca por inovagio ocorre em alguns projetos e sem envolvimento da T

2
3 A busca por inovagio ocorre em alguns projetos e envolve a T1 para suporte
4 A busca por inovacgio ocorre em todos os projetos e envolve a T1 para suporte

3 A busca por inovagdo ocorre em todos os projetos & envolve a T1 estrategicaments

1-5) : Foco de poder de decisio
1 Nio ha mnclusdo da TI
2 Ha parcial inclusdo da T1
3 Ha total inclusdo da TI dependendo do projetos
4
3

Ha total inclusio da T1 em todos os projetos
A decisdo é compartilhada com a TT

Gestio dos projetos de TI em CM/SM
Nio ha participagio da T1

1

2 Ha parcial participacio da T1 em projetos especificos
3 Ha parcial participagio da T em todos os projetos
4

3

Ha total participacio da TI em projetos especificos
Ha total participagcio da T1 em todos os projetos

Disposicio da equipe da TI para mudancas
Nio aceitam mudangas

1

2 Ha batxa disposigdo para mudancas

3 Ha disposicio para mudancas para alouns projetos de CASM
4

3

Ha disposicio para mudancas em todos os projetos de CALSAS
TT propoe mudancas para os projetos de CAMSM

Job-rotafion entre CM/SM e TI
Nio existe

1

2 Ocorre apenas com viés de treinamento entre areas - sem CALSM
3 Ocorre apenas com viés de treinamento entre areas - com CMSM
4 Ocorre em projetos especificicos

5 E parte da cultura organizacional

Treinamento entre CM/SM e TI

1 Nio ha treinamentos

2 Ha treinamentos de carater bisicos sem sistemas operacionais
3 Ha treinamentos especificos e ji padronizados

4 Ha treinamentos com as equipes, porém ocasionais

5 Ha treinamentos regulares entre as dreas

Confianca e socializacio entre CM/SM e TI

1 Nio ha conflanca e socializacio

2 Ha minima confianga e socializagio

3 Ocorre apenas em processos formais - confraternizacies da empresa
4

3

Ocorre em processos formais e raramente em processos informais
E totaimente informal

Nivel Geral (4+3+2+2+1+2+2) / T=2,28= 20

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em escopo e arquitetura, os sistemas da area de CM/SM estédo parcialmente integrados,
fazendo parte do portfolio de sistemas o ERP da empresa, bem como o sistema operacional
Windows® e seus programas do pacote Microsoft Office®. Os demais sistemas estratégicos,
com softwares especificos como o sistema de leitura de bases sell-out, Spaceman® e
Dunnhumby®, a Tl fornece apoio a manutencdo. Além disso, h& suporte no decorrer dos

projetos da CM/SM, quando ha necessidade.
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Como mencionado anteriormente, os softwares comuns e gerais da area de CM/SM
obedecem a um mesmo padrdo na companhia para as demais areas, declarando a gestéo: “[...]
a gente usa os softwares padrdes, que nem Microsoft e tal, que vem nas maquinas e até mesmo
os softwares de Bl que a gente fica engessado no que a companhia tem hoje, com quase

nenhuma flexibilidade de mudanga.” (CSC-D).

Arquitetura da Tl também ndo é integrada, além dos pacotes padronizados, e nédo
permite flexibilidade para mudancas de sistemas que a area CM/SM prospecta como melhores.
Qualquer proposta, a area de negocio (e, consequentemente, a CM/SM) necessita provar a
necessidade e o valor que a ferramenta ira proporcionar ao superior hierarquico direto, no caso
a Diretoria de TM, declarando a gestdo: “[...] acho dificil TI comprar um software novo s6 por
conta da nossa &rea. Ha todo um tramite para provar a real necessidade para a alta gestéo.”
(CSC-D).

O gerenciamento de tecnologia emergente é conduzido pela CM/SM de maneira
informal - ndo ha processos com os colaboradores ou pessoas designadas com job-description
especifico para essa funcdo. As ideias vdo sendo compartilhadas por conhecimento de mercado,

ex-colegas de carreiras e, na maioria das vezes, os proprios fornecedores.

O quadro 54 ilustra os principais pontos do pilar “Escopo e Arquitetura”.
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Quadro 54 — Maturidade do AE em escopo e arquitetura do caso 4.

Niveis Escopo e Arquitetura
: Papel da T1 quanto ao sistemas existentes na CM/SM
1 Apenas suporte operacional a sistemas tradicionais (ex: e-mail, bases de dados, etc)
2 Suporte aos sistemas de apoio a decisdo da CMSM
3 Parcialmente integrado com determinados projetos
4 Totalmente integrado com determinados projetos
z

Integrado a todos os projetos tecnologicos da CMSM

Articulacio de padrées tecnolégicos

1 Nio ha padrdes exigidos

2 Padrdoes definidos apenas a nivel operacional

3 Padrdes definidos a nivel operacional e projetos especificos de CMSM
4

3

Padrdes definidos a nivel operacional e projetos especificos de CM/SM a nivel global
Os padrdes adaptados regionalmente para os projetos sdo compartilhados a nivel global

! Integracio das arquitetura de TI com projetos de CM/SM
1 Sem integracio formal

2 Ocorrem poucas integragdes no cenario atual

3 Integrada com a CM/SM

4 Integrada com a CM/SM e parcialmente com parceiros externos da CMSM
3 Integrada com a CM/SM e com parceiros externos da CMSM

Transparéncia da arquitetura em termos de agilidade e flexibilidade
1 Arquitetura nio flexivel
2 Arquitetura parcialmente flextvel, pazos nédo sdo cumpridos

Arquitetura flexivel, prazos ndo sdo cumpridos

3
4 Arquitetura flexivel, prazos sdo cumpridos
] Arquitetura flexivel e prazos cumpridos com CM/SM e parceiros externos da CMSM

Gerenciamento de tecnologia emergente

1 Néo ha gerenciamento

2 Ha gerencimente informal por parte da TI ou da CM/SM

3 Ha gerenciamento formal e padronizado por parte da T1

4 Ha gerencimanento formal e padronizado em conjunto entre TT e CM/SM
5

Ha gerenciamento formal e padronizado a nivel global entre TT e CM/SM
Nivel Geral (3+2+1+1+2)/5=18=2.0)
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.4 Perspectiva do AE do caso 4

Como explicitado anteriormente, 0s servigos relacionados a iniciativas operacionais e
estratégicas variam possuem atuacGes diferentes da TI. Para operacionalizacdo de sistemas
estratégicos da empresa e da area de CM/SM, a Tl interna € quem atua, seja com visitas ao
complexo corporativo, seja remotamente. Os servicos estratégicos (projetos em si), tem inicio
e desenvolvimento com parceiros externos e estratégicos, com contratos com a empresa e, nesse
caso, as atividades operacionais de manutencgéo béasicas deles e suporte sdo conduzidos pela Tl

interna da empresa.

Sob essa perspectiva, as iniciativas estratégicas possuem origem com 0S parceiros

externos depois de prospectadas as inovagdes pela CM/SM. Além disso, a gestdo da area
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acredita que a infraestrutura tende a impactar a area de Tl, mesmo com a presenca da BP,
declarando a gestdo da CM/SM: “[...] a curto prazo, ndo acho que impactamos a infraestrutura
deles, pois somos uma area muito nova na empresa. Todavia, a longo prazo, acredito que sim.”
(GSC-D).

Em termos de perspectiva do AE, para a gestdo da area de CM/SM, o papel da alta gestéo
empresarial ¢ de um “Visionario do Negocio” que traz solugdes diferenciadas para a estratégia
do business, rompendo barreiras existentes, declarando a gestdo: “[...] sempre muito antenado
com o mercado, o board propde e cobra da gente que proponhamos visdes diferenciadas,
inovadoras para os clientes” (GSC-B). Em relacdo a TI, a gestdo da CM/SM entende que sdo
um “Arquiteto de Tecnologia”, com perfil de contribui¢do positiva no decorrer do projeto
estratégico atual, porém sem um perfil, ainda, de busca por inovagdes tecnoldgicas estratégicas

para area.

De acordo com a consultora (business partner — BP) da Tl, para as areas de negécio, a
alta gestdo da empresa tem um papel de “Formulador de Estratégias”, ja que as estratégias sdo
diferenciadas para os problemas existentes, porém nao de ruptura, declarando a BP: “[...] para
mim, visionério de negdcio é o perfil que rompe com o comum e propGe algo ndo existente.
N&o é o perfil, apesar do pensamento estratégico elevado” (BP-TI). Em relacdo ao papel da
gestdo da TI, a consultoria acredita que sua atuacao ¢ de “Lideranga Executiva”, pois ha a clara

proatividade junto a Diretoria e board da companhia em um AE de negdcio formalizado.

Avaliando as respostas da gestdo da CM/SM e da BP de TI, percebe-se que ambas
convergem para a mesma afirmativa de perspectiva do AE, que diz respeito a estratégia do

negdcio gerar impacto nele mesmo e, consequentemente, na infraestrutura de TI, indiretamente.

O quadro 55 ilustra os principais pontos da perspectiva do AE do caso 4.
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Quadro 55 — Perspectiva do AE do caso 4.

Alinhamento Estratégico - Perspectiva

Questoes:

Os servicos de TI relacionados as iniciativas (operacionais e/ou estratégicas) da area de CM/SM sio terceirizados?

Depende. Operacionais, terceirizado. Projetos estratégicos, contam com parceiros externo @ T1 interna na manutencdo.

As iniciativas tecnologicas e inovadoras da area de CM/SM se originam da estratégia da area de TI? Ou vice-versa?

Parte da CM5M.

A infra-estrutura da area de CM/SM tende a impactar a infra-estrutura da area de TI?

A curto prazo, ndo. Talvez, a longo.

Qual caracteristica vocé acredita ser mais fiel ao perfil de cada gestiio?

Papel da alta gestio do negocio Papel da gestio da TL
Formulador de Estratégias Para BP Implementador de estratégias
© Visonirio de Tecnologs | | Arquiteto de Tecnologia | Para CMSM
"""""""" Visiondrio do Negécio | ParaCM/SM | Catalisador de Tendencias Tecnologicas |
""""" Priorizador de recrusos &a T | | LideraaBxecwiva | ParaBP

Quais das afirmativas vocé acredita que melhor descreve a relaciio entre a estratégia da CM/SM e da TI?

"A estratégia da CMYSM gera impacto diretamente na infraestrutura CALSM, que por sua vez gera impacto
indiretamente na infraestrutura de TI"

"A estratégia da CALSM gera impacto diretamente na estratégia da T1, que por sua vez gera impacto na
infraestrutura de TI"

"A estratégia de T1 gera impacto diretamente na estratégia da CALSM, que por sua vez gera impacto na
infraestrutura organizacional"

"A estratégia de TT gera impacto diretamente na infraestrutura de T1, que por sua vez gera impacto
indiretamente na infraestrutura organizacional"

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.5 Sintese dos resultados dos casos

Os quadros 56, 57, 58 e 59 compilam os resultados da aplicacdo dos formularios de
Fatores Viabilizadores e Inibidores do AE e Maturidade do AE do protocolo de pesquisa, bem
como a sintese dos principais comentarios das gestdes entrevistadas para os casos 1, 2, 3 e 4,

respectivamente.
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Quadro 56 — Sintese dos resultados e comentarios principais do caso 1.

EMPRESA A-CASO1

‘iabilizadores/Inibidores do AE - CM/SM

PRINCIPAIS COMENTARIOS TRANSCRITOS

“(...) nem sempre é vantajoso eu assumir a lideranga em todos os projetos. E isso pode
fnchuir projetos nossos com a T1, apesar de ainda ndo ter acontecido.” (GSC-A). / “(..)
o board sempre vai priovizar e TT também o5 projetos que envolvem fechamentos de més
para a aita gestio. A priovidade é maior no decorrer do desenvolvimento para projetos que

frazem ROL "™ (GSC-A).

“(...) na minha opinido, carece de brago, por isso é neutro. Mas todo o campo estd
| formado para essa parceria formalizada. Nos damos bemn como eles” (GTI-A). / “Entio,
Felipe, muitas vezes, en apresento o que o canal entregou. Ou sgja, a gente consegue

Apoio da alta gestio Envolvimento da - Compreensio da Parceria entre P;ror?z:;a::ide Cumprimento dos | Demonstragio de
para CM/SM CMISM com a Estratégia| CM/SM do negécio | CMISM e TI ;J;_?;qa prazos - CMISM | lideranga - CAZ/SM
Viabilizador Viabilizador - Viabilizador Viabilizador Neutro Viabilizador Neutro

‘iabilizadores/Inibidores do AE - TI
Apoio da alta gestio | Envolvimento da TI com - Compreensio da TI | Parcena entre Tle |  Prionizagio de Cumprimento dos | Demonstragio de
para TI a estratégia ! do negacio CMISM Projetos da TI prazos - TL lideranga - TI
Viabilizador Viabilizador . Viabilizador Neutro Viabilizador Viabilizador Viabilizador

Maturidade do alinhamento estratégico - Nivel Global: 3
Comunicagio - Nivel: 3

assumir a lideranga com esses projetos com as dreas de negocio.” (GTI-A).

“(...) na [empresa A] ndo temos treinamentos formais que nem na [concorréncial.” (GSC-
A). / "Tem o compartilhamento, mas 56 quando tem projetos. Fora isso, ndo had o

compartilhamento e o nosso conhecimento é importante, ndo é que nem na [concorréncial. ”

Entendimento de Entendimento de TI pela | Aprendizado entre as Rigidez de Protocolo entre Tl e Compartilhamento Eficacia da
CM/SM pela TI CMSM reas CM/ISM de Conhecimento Comunicagio (GSC-A). / “(...) o compartilhamento de conhecimento ocorre entre alguns membros das
5 3 1 3 1 z duas dreas.” (GTLA).
Medidas de C téncia e de Valor - Nivel: 2 G m e . . p .
e e (...) ndo ha métricas tdo formais. Ha apenas para alguns resuitados dos projetos e
. . Meétricas Benchmarking de . __}.‘ aha;ao.e Priticas de melhoria | infOrmalmente em reunides com meus chefes. Nio criamos projetos juntos. Diferente de na
Meétricas da TI sobre a | Meétricas da CM75A em Acordos entre . = revisdes formais dos . r PR . . .
. - balanceadas entre . . relacionamento | . . continua da Tl para | [concorréncial. La a estrutura & maior. Nés temos wma estrutura 3 vezes menor e temos o
CMSM relagdo a TI i nivel de servigo A investimentos de TI i . X . . -
CMSMeTI entre as areas ara CMU/SM CM/SM mesmo faturamento. Ou sgja, somos bem mais lucrativos. Porém, niio temos a mesma
i 3 i 3 . P 1 - i estrutura para criar, padronizar, instituir métricas. Nossa cultura é outra. " (GSC-A).
Govemanga - Nivel: 2 )
; “Ndo hd ainda possibilidade de incluséio da IT no meu plangjamento esfratégico por uma
. . . Estrutura de Controle Gerenciamento do e N - . . N -
Planejamento Plansjamento estratégico . .. . . Comité diretivo da Priorizagdo de questiio de manridade da drea — temos I ano apenas na empresa. A minha prescupacdo
. . organizacio e de  {Orgamentario da Tliinvestimento de TI ; . - X - . | e L .
estratégico da CMSM daTI hi - ) . TIpara CM/SM processos atual é quem sdo os clientes gue eu vou atender.” (GSC-A). / “Com certeza, a priovidade é
erarquia para CM/SM pela CM/SM . N ) .
para Vendas e outras dreas com contato com cliente” (GTI-A).
1 1 2 1 1 1 5
s L “(...) tivemos um atagque de hackers em nossos sistemas que deixaram todos os
Percepcio do valor da Papel da TIno Compartilhamento de Gestio da participagio da TLnos Relacionamento e Apoiadores da TI computadores inativos na companhia e sé 2 computadores da TT estavam fimcionando. Eles

riscos e recompensas

confiabilidade entre

Jizeram todos os pedidos da empresa com eles. ” (GSC-A). [ “(...) en acredito que a

Tlpela CALSM lanejamento estratégico projetos/atividades da CALSAS . ara Ch/SM . ; !
P prang) por resultados Tl e CMSM P percepgéio de valor é positiva mais poderia ser maiar se tivéssemos mais brago para atuar
1 1 5 4 4 ) com eles (...) " (GTI-A).
Habilidades - Nivel: 4 "(...) a empresa é muito agressiva com politica de custos zere noe primeire momento, s6 que

Inovagdo Tecnologica

Foco de poder de
decisdo

Gestdo dos projetos
de TTem CMSM

Disposigio da
equipe da TI para
mudangas

Job-rotation
entre CA5M e TI

Treinamento entre
CMSM eTI

Socializagio e
confianga entre
CMSM eTI

todos os fornecedores de analytics que ja cogitei para projetos especificos cobram o projeto
piloto e, apesar de terem verba, a alta gestdo dificiimente libera. Isso prejudica a busca por
movagdo na filial brasileira. " (GTEA). / Eles que sabem o output da minha necessidade
no sistema. Eu tenho que considerd-los na minha decisdio. ” (GSC-A). / “(...) job-rotation

4

5

5

agui é um monstre! Todos “rodam ™ muito na empresa. ™ (GSC-A).

Escopo e Arquitetura - Nivel: 3

Papel da TI quanto ao

Articulagio de padrdes

Integracio das arquitetura de TI com

Transparéncia da arquitetura em termos

Gerenciamento de

“(...) mas a drea de CAM/SM é um ‘fénder’ nessa estratégia — eles usam Tablemi e a
companhia inteira usa Power BI, por exemplo. " (GTI-A).

sistemas existentes na .. . . o e tecnologia
de CM/SM de flexibilidad =
CM/SM tecnoldgicos projetos e & Henbidade emergente
3 4 3 1 3

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 57 — Sintese dos resultados e comentarios principais do caso 2.

EMPRESAB-CASO2

PRINCIPAIS COMENTARIOS TRANSCRITOS

“(...) com certeza, somos nos que apoiamos o board com ifeligéncia sobre as categorias
dos clientes. "(GSC-B). / “(...) isso é dificil porque depende do cliente. Se uma agdio néo
evolui e por conta dele, vocé também ndo entrega. " (GSC-B).

Viabilizadores/Inibidores do AE - CM/SM
Priorizagdo d
Apoio da alta gestio Envolvimento da Compreensdo da Parceria entre Prooqug:(:ia € Cumprimento dos | Demonstragdo de
para CALSM CALSM com aEstrategia | CM/SA do negocio CMEMeTI CJ‘-:(-LS“ " praros - CMSA | lideranga - CAMVSM
Viabilizador Viabilizador Viabilizador Viabilizador Viabilizador Neutro Viabilizador

Apoio da alta gestdo
para TI

Envolvimento da TI com
a estratégia

Compreensio da TI
do negocio

“iahilizadores/Inibidores do AE -

CMSM

Parceria entre Tl &

Prionizagio de
Projetos da TI

Cumprimento dos
prazos - TI

Demonstragio de
lideranga - TI

“Existem iiformacdes de prontudrio médico, dados de pacientes que temos que preencher
em todos os projetos e, me explica, que dados desse tipo eu tenho na empresa? Sdo de outra
empresa. Outro business do grupo. Onera tempo dos meus projetos, pois depende de vdrias
pessoas e ndo geram nenhum valor. Eu perco I semana, normalmente, para provar que ndo

Viabilizador

Viabilizador

Neutro

Viabilizador

Neutro

Maturidade do alinhamento estratégico - Nivel Global: 4

Comunicagdo - Nivel: 4

Inibidor

Viabilizador

somos aplicdveis ao processo. ” (CTI-B).

“(...) existe os treinamentos padronizades e ainda somos avaliades, mas peuce contribuem
para o real aprendizado entre as dreas. " (GSC-B) / “(...) ela [gestora de TI]

acompanhava, sem obrigacgdo, os foruns de Vendas e Trade para entender o rumo ¢ tudo

Entendimento de Entendimento de Tl pela | Aprendizado entre as Rigidez de Protocolo entre TIe Compartilhamento Eficicia da 12 estava acontecendo em nossas reunides. " (GSC2-B) f “() & muito da experidncia do
CMISM pela T CMISM areas CMISM de Conhecimento |  Comumicagdo | 200 oo i . ftd pe '
dia a dia com eles e é vice-versa, a gente aprende com eles e eles conosco com um Viés
4 5 3 5 3 5 pritico entre os colaboradores. " (CTI-B).
i Enci Valor - Nivel: ) . .
LeETTEE (TR iTee ¢ de TE e D o “(...) temos méiricas de custos, pincipalmente, mas também KPIs de desenvolvimento
. . Meétricas Benchmarking de . '_}‘ aha;ao_e Priticas de melhoria$ qualitative criados pela drea e andlises SWOT dos processos com eles com apresentagio
Meétricas da Tl sobre a | Métricas da CMSM em Acordos entre K = revisdes formais dos i P o . . _
CMISM tacio a TT balanceadas entre el d . relacionamenta {. o s de 71| CONtNUa da TIpara para a alta gestdoe. " (CTI-B) /' "Para os projetos estratégicos, fizemos protocelos no
L X relacao a vel de servigo mves entos de
¥ CM/SM e TL ¥ entre as areas pata CASM CM/SM decorrer de 2017 e 2018 em relagdio a confiabilidade dos projetos e com cobrangas pontuais
3 i i 3 3 : i acumuladas, sem padronizagiio da empresa. " (GSC-B).
Govemanga - Nivel: 4 . X X R o .. -
- (...) a gente inclui T1 totalmente em nosso plangjamento, mas as decisdes estratégicas sdo
Planejamento Planejamento estratégico Es@m{a de Comf“?le _Germ_mmemo do Comit? diretivo da Priorizagio de tomadas por nés " (GSC-B) / “(...) a gente dd nossos inputs técnicos sobre as demandas e
.- . = organizagdo e de  Orgamentario da T} investimento de TI . - . - . - .
estratégico da CMISM da TI ) ) ) ) TI para CM/SM processos como véo fincionar durante o ano, tém os inputs das dreas e leva-se isso a wm _forum com a
hierarquia para CMSM pela CM/SM - . L
7 7 3 P : 3 p alta gestdo e eles batem o martelo conciliando com a estratégia da empresa. " (CTLB).

Parceria - Nivel: 5

Percepgio do valor da

Papel da TIno

Compartilhamento de
1fisCos e fecompensas

Gestdo da participago da TInos

Relacionamento e
confiabilidade entre

Apoiadores da TI

“(...) a gente acaba participando junto da dor da drea e temos atitudes fransparentes
gquando sabemos ou ndo resolver certo obstdcule. " (CTI-B) / "(...) nessas reunibes, somos

TIpela CAMISM planejamento estratégico por resultados projetos/atividades da CM/SAS Tle CALSM para CM/SM chamados em frente a toda a empresa para a premiagdio com todos os envelvidos, de todas
= — as dreas e hierarguias. O board deixa clara a necessidade do trabalho em equipe. " (GSC-B)
5 5 5 2 5 5
Habilidades - Nivel: 4
. - I “(...) ele sdo bem proatives e quando frazemos alguma inovagdo fecnoldgica, rapidamente
Disposigio da Socializagdo e

Inovagio Tecnologica

Foco de poder de
decisdo

Gestdo dos projetos
de TTem CMSM

mudangas

equipe da TI para

Job-rotation entre
CMSM eTI

Treinamento entre
CMSEM eTI

confianga entre
CM/SM e TI

eles buscam entender se néio estéio familiarizados, ampliando o conhecimento de todos. ™
(CSC-B) / “(...) a gente busca internamente nas filiais internacionais e externamente, tanto
em congressos quanto no mercado com colegas que estdo na concorréncia.” (CTI-B).

5

4

4

Escopo e Arquitetura - Nivel: 4

“(...) provamos por A+B que era melhor a visualizagdo de informagdes e resultados nos

Papel da TI quanto ao

Articulagio de padries

Integracdo das arquitetura de TI com

Transparéncia da arquitetura em termos

Gerenciamento de

dashboards do Tableau® pela clara apresentacdo em storvtelling da ferramenta.
Propusemos e tivemos o software para nossa drea também.” (GSC-B) / "(...) ainda nio
estamos com esse nivel de parceria a ld Industria 4.0. Quem sabe no fiture? Mas trazemos

sistemas existentes na . : p o tecnologia
CM/EM tecnologicos projetos de CM/EM de flexibilidade emergente
4 5 3 4 5

para dentro e facilitamos a compreensdo das solugbes tecnoldgicas dos parceivos externos,

porém sem integragio com sistemas deles”. (CTI-B).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Quadro 58 — Sintese dos resultados e comentarios principais do caso 3.

Apoio da alta gestdo
para CMSM

Envolvimento da

CMEM com a Estratézia

EMPRESAC-CASO3

Viabilizadores/Inibidores do AE - CM/SM

Compreensio da
CM5M do negocio

Parceria entre
CMSM e TL

Priorizacio de
Projetos da
CMISM

Cumprimento dos
prazos - CAMISA

Demonstragdo de
lideranga - CALSAS

PRINCIPAIS COMENTARIOS TRANSCRITOS
“A sensacdo que tenho é que chamam a gente mais para “apagar o foge’. (CSC-C). [/
“Depende, quande sdio poucos projetos e grandes, sim, semes priorizados.” (CSC-C). /
“(...) tem pessoas que entendem o negocio, correlaciona a importdncia com os conceitos de
shopper, mas tem pessoas que néo entendem o negaocio como um todo, além de shopper. ™

Neutro

Apoio da alta gestio

Neutro

Envolvimento da TI com

Neuiro

Compreensio da TI

Inibidor

‘iabilizadores/Inibidores do AE -

Parceria entre Tl e

Neutro

Prionizaciio de

Viabilizador

Cumprimento dos

Viabilizador

Demonstragio de

(CSC-C).

“(...) ano passade tivemos uma apresentacdo de resultados de projetes regionais e uma
ideia para firfures projetos estratégicos para a CIO e duas V. Ps de IT globais que,
mclusive, foi financiada pelo global porgue elas compraram a ideia”. (CTI-C). /[ "(...)
mas foi muito dificil e, normalmente, ndo podemos ter certeza dos prazos. ” (CTI-C).

para TI a estratégia do negacio CM/SM Projetos da TI prazos - TI lideranga - TI
Viabilizador Viabilizador Viabilizador Neutro Viabilizador Inibidor Viabilizador
Maturidade do alinham ento estratégico - Nivel Global: 3
Comunicagio - Nivel: 3
Entendimento de Entendimento de TI pela | Aprendizado entre as Rigidez de Protocolo entre Tl e Compartilhamento Eficacia da
CM/5M pela TL CM/SM areas CMSM de Conhecimento Comunicagio
3 3 1 3 2 3

“Na minha opinidio, no momento, zero entendimento. Muito superficial pautado nas
orientagdes do BPin da diretoria™ (CSC-C). [ "(...) o gue ocorre, ds vezes, é que eles,
como guardido desses conceitos, batem de frente com estratégias de saving, com foco em
ROI e ai a gente acaba nio priorizando tanto eles nos projetos (...) " (CTI-C).

Medidas de Competéncia e de Valor - Nivel: 2

Mt B ine d Avaliagio e Praticas d thosi “(...) ndo, em nenhum momento a gente mede a TT como servigo, 56 em custo de profeto,
Meétricas da TI sobre a | Métricas da CMISM em Hetncas Acordos entre Enet € €€ | revisdes formais dos m_cas EMEMONE L as ndio é sobre o trabalho deles.” (CSC-C). / “(...) tem métrica por projeto. 4 gente
. - balanceadas entre . . relacionamento | . continua da TI para . o
CMSM relagio a TT - nivel de servigo . investimentos de TI . mensira, por exemplo, se estou facendo um para incrementar a venda em 3% em
CM/SM e TI enfre as dreas . CMSM . . - s e e .
para CMISM determinada regifio, é isso que vou mensurar. Nada além.” (CTI-C).
3 2 1 5 2 1 2
Governanga - Nivel: 3 o . . . . .
- {..) eles estdo mais preocupados em garantir o compliance dos projetos com nossos
. . P Estrutura de Controle Gerenciamento do I - . ) . w B e e .
Planejamento Planejamento estratégico . . . . Comité diretivo da Priorizagio de parceiros externos a buscar hoje inovagdo para gente.” (CSC-C). / "(...) prioridade é
.. . organizacio e de  {Orcamentario da TI | investimento de TL p . _ . . ; A
estratégico da CMSAS daTI . . ) _ TI para CM/EM processos sempre para projetos que trazem maiores incrementos de venda. Por exemplo, se um traz 2%
hierarquia para CMSM pela CM/SM ca ) cas o g .
- p 3 3 -~ p " e outro 5%, tehau! A gente vai desenvolver o que traz 5%. " (CTI-C).

Parceria - Nivel: 3

Percepgio do valor da

Papel da TIno

Compartithamento de
1fiscos e recompensas

Gestdo da participagido da TInos

Relacionamento e
confiabilidade entre

Apoiadores da TI

“Eles gerenciam mais se os projetos com o5 parceiros externos estdo seguindo as regras, se
estio dentro do compliance do que no projeto em si. E como se fosse uma policia que
garante que os fornecedores estejam de acordo com a politica da empresa.” (CSC-C)./ a

TI pela CAISAS lanejamento estratégico projetos/atividades da CASM . ara CM/SM
P prans) por resultados TIe CMISM P gente precisa garantir que ele esteja de acorde com as regras da empresa. E
1 5 5 5 2 3 compeantilhamos esse risco com a drea” (CTI-C).
Habilidades - Nivel: 3
. . N "¥...) Ndo consideramos, por isso, a I na decisdio de qual fornecedor serd um fituro
- . Dizposigdo da ] . Socializagio e . e e o .
- . Foco de poder de Gestio dos projetos ) Job-rotation entre| Treinamento entre parceiro de acordo com o projets.” (CSC-C). [/ "(...) do meu time de go to Market, quase
Inovagio Tecnologica S b equipe da TIpara . . confianga entre . ) ) . :
decisdo de TI em CM/SM mudancas CM/SM e TI CMEMeTI CMSM o TI 70% ja mudou de cargo para atuar em outras dreas. Aqui roda muito. A cultura existe,
e porém ainda ndo tivemos esse processo_formalizado com a CM/SM™. (CTI-C).
4 1 2 4 5 2 >

Escopo e Arquitetura - Nivel: 3

Papel da TI quanto ao
sistemas existentes na
CM/SM

Articulagdo de padries
tecnologicos

projetos de

Integragdo das arquitetura de TI com

CM/SM

Transparéncia da arquitetura em termos
de flexibilidade

Gerenciamento de
tecnologia
emergente

-

(¥

4

-

“(...) hd apoio, nesse sentido, posterior, com diividas da gente sobre algum probiema,
apesar de ndo ser perfeito, eles facem”. (CSC-C). / “(...) com o projeto sendo um sucesso,
em nossos_foruns internacionais e tendo nossa participagdo, nds compartilhamos, com
certeza.” (CTI-C).

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 59 — Sintese dos resultados e comentarios principais do caso 4.

EMPRESAC-CASO2

Viabilizadores,/Inibidores do AE - C)

PRINCIPAIS COMENTARIOS TRANSCRITOS

Apoio da alta gestio Envolvimento da Compreensio da Parceria entre P;o:}z:;ac:i de Cumprimento dos | Demonstragio de
para CM/SA CM/SM com aEstratégia} CA/SM donegécio |  CMSM e TI ;J;_;sqa prazos - CM/SM | lideranca - CA/SM
Viabilizador Viabilizador Viabilizador Neutro Neutro Viabilizador Viabilizador

Apoio da alta gestdo
para TI

Envolvimento da TI com

a estratégia

Compreensio da TI
do negacio

Viabilizadores/Inibidores do AE -

Parcena entre T e
CMSM

Prionizagio de
Projetos da TI

Cumprimento dos
prazos - TL

Demonstragio de
lideranga - TI

“(...) eles atendem o que a gente pede. Nada além disso.” (GSC-D). [/ “(...) como drea,
sim. A gente assumi e & um case de sucesso na indiistria_farmacéutica pela minha
experiéncia de carreira. Aqui assumimos a lideranga e protagonismeo.” (GSC-D). [/ “(...)
dificil responder, porque ainda estd em desenvolvimento, mas estamos dentro do prazo”™
(GSC-D).

“(...) a compreenséio do negocio é quase que nosso airoz com feijdo. E o bdsico para
entendermos o que frazer de melhora tecnoldgica”™. (BP-D). / "(_..) a prioridade vai
1% de qual projeto possui o ROI maior e qual vai ter o risco maior.” (BP-D).

Viabilizador

Viabilizador

Viabilizador

Viabilizador

Comumnicagio - Nivel: 3,0

Neutro

Maturidade do alinhamento estratégico - Nivel Global: 3,0

Neutro

Neutro

“(...) é mxado! Porgue é apenas en para todas as dreas e isso gera muite informagdo
detalhada que tenho que lidar de cada drea.” (BP-TI). | "4 gente tem treinamentos

Entendimento de Entendimento de Tl pela | Aprendizado entre as Rigidez de Protocolo entre TI e Compartilhamento Eficicia da periddicos muito com as dreas de Merchandising e Vendas, mas ndo temos com a T1 ainda,
CMSM pela TI CMSM areas CM/SM de Conhecimento Comunicagio porgue ainda estamos muito prematuros, tendo 56 I projeto com eles em desenvolvimenio
1 3 1 3 1 1 T (GSC-D.
Medidas de Competéncia e de Valor - Nivel: 3,0 “Sim, temos gestdo dos KPIs criados nos briefings dos projetos que passamos para T1,
\fbtsicas da T cobr \fbtricas da CALSAL Métricas ot " Benchmarking de . _'-}'\'a.l;a;ao.e . Praticas de melhoria ;'e.?acfnirmd.os ao desenvolvimento, .p}'a:os de enfr'ega 2 coa.uo serd ﬁn‘a a {e'}?'am?ma_ ., (ES(.',-
Meétnicas a. sobrea | Meétricas E: MSMem L ceadas entre Acordos entre relacionamento |- S0 fomais dosy e da TIpara D). ! “(..) por estar Fonge., esse tipo de pﬂ‘}{.:‘é‘._f ia_fica meio comphmda. (GSC-D)./ “dré
CMIEM relagio a TI CMSM o TI nivel de servigo entre as areas | T Stmentos de TI CMISM colhe feedbacks, mas no ‘boca a boca’ (...)." (BP-TI)./ “(...) a gestdo da II gerencia os
para CMISM custos e os KPIs estabelecidos no briefing, sem gestio dos desempenhos gqualitativos da
3 4 3 4 1 5 3 drea demandante. ” (BP-TI).
Governanga - Nivel: 3,0
i “(...) a gente inclui os projetos que a gente quer que sejam avaliados pelo financeiro e pelo
Planejamento Planejamento estratézico Esu.utu{a de Comirc?le .Gerenfma.mento do Comité diretivo da Priorizacdo de Jag . P 4 mg a q - pe S pe
L . = organizagio e de  {Orgamentario da TI !investimento de TI p board da companhia para aprovagdo no plangjamento geral da I1. Uma vez aprovado,
estratégico da CALSA da TI X . i i TI para CM/SM processos . . i i . . . - .
= hierarquia para CM/SM pela CM/SM incluimos o projeto no plangjamento estratégico da minha drea.” (GSC-D).
4 4 3 3 5 1 4
Parceria - Nivel: 3,0 _
) ; “(...) eu, particularmente, tenho a percepgdo de que eles sio apenas solucionadores de
Ci artith to d " L Rel it R . . o . o e
Percepcio do valor da Papel da TIno omp IMEA OF Gestio da participagio da TInos £ acionamento ¢ Apoiadores da TI problemas.” (GSC-D). / “Temos os consuitores de negdcio, que sdo nossos principais

fiscos e re COompensas

confiabilidade entre

TI pela CM/SM planejamento estratégico por resultados projetos/atividades da CMISM Tle CAESA para CM/SM apoiadores e nossa interface direta com a T1. Esporadicamente, temos contato com a
3 - geréncia para alguma emergéncia, também, mas é mais rare.” {CSC-D).
1 2 5 4 3
Habilidades - Nivel: 2,0
Inovacio T tozi Foco de poder de Gestdo dos projetas [h.sposlc;;:[: da Job-rotation entre] Treinamento entre S;gahzac}ao; oatt If...,l.fi gﬁmi;;g {;‘é‘ﬂ :ff mi"g?.rgencl.ra que rr'a:e;:: ;S mqw:{;n?;s. 4 I.—I ”(.m .rm': .
ovagio Tecnologica decisio de Tlem Chgsyy | quipedaTlpara CASM e TI CASM e TI confianca entre proativamente.” (GSC-D). | : ) sempre sou consultada i incluida, pois preciso passai
mudangas CMSM eTL essas informagées ao time da TT de Execugdo”. (BP-TI).

4 3 2 2 1 2 2

Escopo e Arquitetura - Nivel: 2,0

Papel da TI quanto ao

Articulagdo de padrdes

Integragdo das arquitetura de TI com

Transparéncia da arquitetura em termos

Gerenciamento de

sistemas existentes na . . ) L tecnologia
tos de CM/SM de flexibilidad =
CM/EM tecnoldgicos projetos de & Henbidade emergente
3 2 1 1 2

“(...) acho dificil TT comprar um software novo 56 por conta da nossa drea. Hd todo wum
framite para provar a real necessidade para a alta gestdo. " (CSC-D). [ "(...) a gente usa
os softwares padroes, que nem Microsoft e tal, que vem nas mdgquinas e até mesmo o5
softwares de BI que a gente fica engessado no que a companhia tem hoje, com guase
nenhuma flexibilidade de mudanga.” (CSC-D).

Fonte: Elaborado pelos autores
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5 ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 Analise do caso 1

A sintese dos resultados do estudo de caso 1 demonstra, principalmente, o quanto a
empresa A possui potencial para atingir um AE elevado entre as areas de Tl e CM/SM, apesar
de no momento ele ser baixo. Esse cenario é claro pela analise dos fatores que atuam como
viabilizadores em sua totalidade para Tl e na maioria para a CM/SM que criam condi¢fes para
o0 potencial AE.

Além disso, a parceria entre as areas pelas duas gestdes é extremamente alta, apesar de
ser um fator pessoal, facilmente prejudicado com mudancas dos gestores e colaboradores hoje
nos cargos das duas areas. Nesse sentido, a atual gestdo da T1 faz questdo de entender o negécio
da CM/SM e apesar de ndo haver processos formais de relacionamento entre as areas por conta
da CM/SM ser nova na empresa, o relacionamento social e a confiabilidade séo altos o que
permite a T1 assumir lideranca em projetos estratégicos com apresentacdo compartilhada para

0 board da empresa e total responsabilidade por riscos e recompensas.

Todavia, a cultura organizacional agressiva, com foco em resultados e agilidade para
desenvolvimento de projetos (em torno de 6 meses), dificulta o desenvolvimento do AE entre

as areas e essa relacdo pode ser evidenciada pelos seguintes pontos:

e Falta de processos nos projetos entre as areas, com nenhuma métrica de gestao
de custos, organizacdo, melhoria continua e sem métricas balanceadas entre as
areas;

e Falta de treinamentos entre as areas formalizados organizacionalmente;

e Falta de inclusdo das areas em seus respectivos planejamentos estratégicos;

e Falta de arquitetura de sistemas flexivel e software especificos para a CM/SM;

Apesar do potencial exposto anteriormente, um paradigma a ser quebrado no estudo é
em relacdo ao exposto pelas gestdes entrevistadas que afirmam que o AE formalizado e
encontrado na empresa B, por exemplo, ndo € o objetivo da empresa A, pois isso a tornaria
lenta. Dessa forma, apesar do baixo AE entre as areas (T1 e CM/SM) a anélise do estudo de caso
1 revela que ambas possuem elevado AE com a alta gestdo do negdcio (diretorias e board da
empresa), em separado, que preza pela velocidade no desenvolvimento de projetos (6 meses) e

agressividade frente a concorréncia no mercado — com estrutura e processos menores e
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lucratividade maiores. Esse perfil atual que a alta gestdo da empresa ndo quer arriscar perder

COm mais processos que ensejam burocracia e engessam 0 negocio.

Apesar do exposto, a empresa A conta com uma TI totalmente proativa na busca por
inovacédo tecnoldgica para 0 negdcio e que prioriza 0s prazos de entrega nos projetos com a
CM/SM. A perspectiva do AE ¢ de Execucdo de Estratégia, com drive da Estratégia do Negdcio,
na qual faz parte a CM/SM, mas com crescimento significativo da atuacdo da Tl em processos

com a alta gestdo executiva da empresa.

5.2 Analise do caso 2

Por meio da analise dos resultados do caso 2, nota-se 0 qudo bem estruturadas estéo a
Tl, a CM/SM e alta gestdo. A alta gestdo apoia ambas as areas no AE desde a criagdo da
estratégia em projetos estratégicos como Shopper Lab da CM/SM — case de sucesso de inovagao
tecnoldgica para a empresa. Com excecdo de fatores externos e ou pessoais (de quem assume
cargos atualmente) e, no caso da TI, de ter que justificar relatérios das outras empresas do
grupo, os fatores atuam como viabilizadores do AE entre as duas areas e alimentam a busca
proativa de ambas para a inovacao e projetos estratégicos. E esse cenério é facilmente percebido

pelos seguintes pontos:

e Cultura empresarial que alimenta AE e inovacao entre as areas;
e Processos padronizados e formais em sua maioria (poucas excegoes);

e Parceria e relacionamento interpessoal elevados entre as areas.

E nitido como o relacionamento interpessoal contribui para elevado entendimento e
efetiva comunicacdo entre as areas. O aprendizado ocorre de maneira informal e menos
burocratico. Somado a esse cenario, 0s processos bem instituidos com time exclusivo e
descentralizado de TI para as areas de negocio eleva a parceria estratégica entre eles, a busca
por inovacdo tecnoldgica, bem como a confianga, compartilhamento de riscos e recompensas e

a percepcéo de valor da Tl para a CM/SM.

Todavia, o alto relacionamento interpessoal entre membros das areas, contribui para o
pouco desenvolvimento de métricas qualitativas entre os processos de cada area pelos seus
gestores. Fica claro que essas métricas sdéo menos evidenciadas do que métricas quantitativas

como revisdes de investimento ao longo do ano para outros projetos. Esse cenario deixa
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implicito, pela anélise, que o dispéndio de tempo — ndo bem-visto pelas gestdes - é evitado para
gestdo dessas métricas pela CM/SM. Mesmo assim, 0 AE elevado entre as areas permite uma
governanca estratégica com time exclusivo de TI designado, tendo ambas as areas a inclusao

de cada uma em seu planejamento estratégico anual.

Além do exposto, € evidente 0 quanto as areas (e a empresa) ganha com AE elevado
entre alta gestdo, Tl e CM/SM — a arquitetura de sistemas é flexivel, permitindo adequacao para
a necessidade de cada area de sistemas ou softwares especificos e exclusivos. A empresa B vai
além de sistemas integrados e articulacdo global de padrdes tecnoldgicos engessados — hé o
compartilhamento de tecnologias emergentes em foruns internacionais, mas sdo avaliadas as

particularidades regionais.

Novamente, a perspectiva do AE é de Execucdo de Estratégia, no drive da Estratégia do
Negocio, mas com atuacdo permanente da TlI e CM/SM em processos com a alta gestdo na
criagdo da EO.

5.3 Analise do caso 3

A anélise dos resultados do caso 3 demonstra baixo AE entre as areas de Tl e CM/SM.
Fica nitido que apesar da area de CM/SM ter apoio da alta gestdo, ele ndo é formalizado em
processos ja instituidos, sendo o compartilhamento de conhecimento pautado em reunides
ocasionais. Esse perfil resulta em baixa compreensdao da estratégia da empresa por alguns

colaboradores da area.

A baixa priorizacdo da TI para os projetos de CM/SM e baixa parceria harmonica e
natural implica em uma relacdo estratégica superficial e focada em projetos de cunho
operacional da CM/SM com a TI. Mesmo a Tl atuando em projetos estratégicos da CM/SM, seu
enfoque é garantir o compliance desse tipo de projeto com os parceiros externos. A Tl por sua
vez possui processos formalizados e é envolvida com a estratégia da empresa, com
compreensdo da estratégia clara pelos colaboradores. O baixo AE entre as areas deriva dos

seguintes fatores principais — causais e consequenciais entre si:

e Na&o possuir uma area de SM institucionalizada com lideranca e processos;

e Subdimensionamento da &rea de TI para as areas de negocio e CM/SM,;
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Apesar de grande, a Tl conta com poucos colaboradores para as areas de negocios, o
que deixa nitido um baixo cumprimento de prazos e, no caso da CM/SM, ndo possuir a &rea de
SM formalizada com lideranca e processos implica em perda de foco e atencdo com o

subdimensionamento da TI, gerando um ciclo vicioso negativo para o AE.

Esse cenério, implica em uma comunicacdo efetiva somente em projetos com grande
visibilidade para a Tl e um nivel de servigo em projetos com a CM/SM baixo que gera pouca
confianga entre as &reas pra projetos estratégicos. Esse cenario é diferente com parceiros
externos da CM/SM. Além disso, projetos da CM/SM com foco em shopper e solucdes para
eles, geram falta de comprometimento da TI, pois vai contra projetos priorizados com foco em
ROLI.

Outro aspecto negativo resultante é em relacdo a governanca que conta com maior
atencdo da TI em projetos que geram ROI e ndo conta com comités especificos para a area de
negécio. Ha claro foco apenas no compliance pela Tl e as habilidades da Tl ndo estdo
relacionadas a busca por inovacdo tecnoldgica estratégica em relacdo a CM/SM. Ha nitida
atuacdo proativa somente pela CMSM, nesse aspecto, com gestdo de tecnologia emergente junto
a parceiros externos da area, apesar da estrutura da empresa permitir o compartilhamento de

projetos estratégicos globalmente.

A perspectiva estratégia € peculiar para o caso 3. Apesar da empresa ter perfil de
Execucdo de Estratégia no driver de Estratégia do Negdcio, ha alta inclusdo da T1 no processo

de criacdo da EO, ensejando um perfil de Transformacdo Tecnoldgica.

5.4 Anélise do caso 4

O estudo de caso 4 revela que a empresa D possui potencial para se atingir elevado AE
entre as areas de Tl e CM/SM. A presenga da BP permite que as necessidades da area sejam
atingidas, apesar de estarem ainda no primeiro grande projeto estratégico em desenvolvimento

entre as areas e as areas de negocio contar com apenas 1 BP de TI.

Pela analise dos fatores viabilizadores, inibidores ou neutros, percebe-se que a alta
gestdo preza por manter o AE das areas, apesar de dar mais atencao a projetos que trazem ROI,
sem avaliacdo qualitativa do perfil do shopper e seu comportamento sobre as categorias de

produtos existente.
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A comunicacdo entre as areas possui eficicia por conta da BP de TI apesar do
aprendizado e compartilhamento de conhecimento entre as &reas serem baixos. Nesse sentido,
as métricas balanceadas entre as areas sdo baseadas em KPIs a nivel macro, elaborados no
briefing de projetos que entram na fila de prioridades, com foco, na maioria dos processos, em
custos de investimentos. Benchmarking e praticas de melhoria continua também séo baixos.

Esse cenario de métricas e comunicacao deriva dos seguintes fatores:

e TI fisicamente longe do negdcio, o que implica em nivel de necessidade
superficial das areas de negdcio pela BP;
e BP Unica para todas as areas;

e Cultura da alta gestdo com foco em ROI;

Por conta desses fatores, a governanca das areas € pautada em custos e 0 orcamento de
Tl é generalizado para a TM, mesmo com alta inclusdo das areas em seus planejamentos
estratégicos. A cultura da alta gestdo contribui para uma T mais operacional, juntamente com
a presenca fisica distante dela, 0 que enseja parcerias ndo estratégicas. O perfil inovador é
notado sé para a gestdo da CM/SM que prospecta no mercado e com parceiros externos novas
tendéncias tecnoldgicas estratégicas para a area. A socializacdo e confianca pessoal também é

baixa por esses fatores.

A presenca da BP é controversa, pois ao mesmo tempo que ela traduz as necessidades
da CM/SM para a TI, por estar longe, ela limita, até por ser apenas uma pessoa, a profundidade
de real entendimento de uma éarea sobre a outra. E nitido que mesmo com a BP 0s processos
tornam-se lentos. Pela andlise, fica claro que a alta gestdo ndo enfatiza treinamentos entre as
areas e o job-rotation € inexistente entre essas areas. Nesse sentido, a gestdo por tecnologias
emergentes ndo existe e a flexibilidade por sistemas de maior valor pela CM/SM é

extremamente baixa.

Apesar da entrevista ndo ter sido com a gestdo da Tl, a BP de Tl e a gestdo da CM/SM
contribuiram positivamente para a perspectiva do AE que, pela analise, se encontra na Execucao
de Estratégia, no drive da Estratégia do Negdcio, com a estratégia impactando a infraestrutura

das areas de negocio e, indiretamente, a infraestrutura de TI.
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6 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo principal compreender a realidade da area de
SM em relagdo a como o AE com a area de Tl é conduzido em empresas da indUstria de bens
de consumo, a fim de viabilizar a implementacdo de tecnologias estratégicas para a SM. Para
se atingir esse objetivo principal, a pesquisa foi pautada em objetivos especificos. Nesse
sentido, foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratoria, pelo método de estudo de maltiplos
casos em quatro grandes empresas (A, B, C e D), fabricantes de produtos do mercado de bens
de consumo, concorrentes entre si. Trés dessas empresas sdo multinacionais (A, B e C) e uma

é nacional (D).

Em um primeiro momento, foi realizada uma revisao da literatura pertinente aos temas
sobre Trade Marketing, Shopper Marketing, Criacdo de Conhecimento Organizacional,
Estratégia Empresarial e Alinhamento Estratégico com foco em TI. Dessa forma, foi possivel a
identificacdo de uma lacuna na literatura entre AE de Tl e SM, com um prévio levantamento

nas duas principais base de dados académicas globais: Web of Science e Scopus.

Em sequéncia, foram realizadas as coletas de dados de cada caso pelo método da
triangulacdo descrito por Miguel et al. (2012), com foco principal em entrevistas realizadas
com a gestdo de cada area de cada caso, com excec¢do do caso 4 que nado foi possivel realizar
entrevista com a gestdo da TI. As entrevistas foram realizadas, quando possivel, com diferentes
niveis hierarquicos a fim de se obter diferentes perspectivas em relacdo ao AE entre as areas de
cada caso. A fim de guiar as entrevistas, um protocolo de pesquisa de carater semiestruturado

foi desenvolvido, com formulérios estruturados.

A fim de se atingir os objetivos e responder a questdo central de pesquisa, bem como
suas variagdes mais especificas descritas na se¢do 3.1, as proposigdes 1, 2 e 3 foram propostas
na secdo 3.3 do presente trabalho. As proposictes 1 e 3 foram refutadas e a proposigéo 2 foi

evidenciada no decorrer da pesquisa e posterior analise dos casos.

A proposicdo 1 (P1), cujo objetivo era entender se o0 sucesso da area de SM depende do
uso eficaz da T1 foi refutada, pois ficou claro por meio das entrevistas e das analises dos casos
gue a area de SM ndo depende exclusivamente da area de T1, tendo seus processos estabelecidos
e valor reconhecido pela alta gestdo da empresa de maneira clara. Em todos os casos, a area de

SM esta vinculada a area de CM (com excecédo da empresa C que possui 0S processos e conceitos
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na area de CM e CMI) e, pelo decorrer do estudo, percebe-se que seus processos S&o
complementares, atuando a SM com insights de viés qualitativo no desenvolvimento do perfil,
da jornada e experiéncia de compra dos shoppers provenientes das pesquisas de shopper.
Complementar com essas defini¢des, os dados e informacdes quantitativas dos clientes e do
mercado por empresas parceiras pelos processos da CM justifica essa unido sob a mesma
geréncia, estabelecendo um fluxo eficaz de valor reconhecido por todas as altas gestdes das
quatro companhias. Dessa forma, os processos de CM/SM séo por si suficientes para garantir o
sucesso da propria area. O uso eficaz de uma TI interna a empresa e inovadora, com perfil
estratégico e com AE entre as gestdes das areas e a alta gestdo da empresa, viabiliza a geracdo
de inovacdo, somando o que h& em tecnologias de ruptura no mercado, melhorando
significativamente os processos de CM/SM, bem como a relacdo dos fabricantes com seus
clientes estratégicos (como evidenciado na empresa B e na empresa C com seus respectivos
shopper-labs). Todavia, ndo se pode afirmar que o sucesso da CM/SM dessas empresas depende
exclusivamente do uso eficaz dessas tecnologias por intermédio da area de TI. No caso 3, a Tl
interna da empresa C tem um perfil operacional em relacdo a CM/SM, porém esta area possui
reconhecido valor pela alta gestdo, fazendo parte do desenvolvimento da EO da empresa e tendo
alcance tecnoldgico inovador por atuagdo sinérgica e parceiras a longo prazo com parceiros

externos estratégicos.

A proposicdo 2, na qual o objetivo era entender se a area de SM ¢é estratégica para
empresas de bens de consumo, pode ser evidenciada. Em todas as companhias, a area de CM/SM
é reconhecida pelos insights gerados e pelo valor de sua contribuicdo no desenvolvimento da
EO e das estratégias das areas parceiras. A contribuicdo estratégica da CM/SM permeia entre
0s campos das areas de Merchandising como evidenciado nos casos 1, 2 e 3, com insights que
trazem melhores desenvolvimentos de categorias de produtos, bem como alavancadores de
vendas, baseados tanto no perfil do shopper que o conhecimento de SM traz, quanto as analises
de clientes, regides, canal de distribuicdo, ticket médio, composicao de produtos da cesta de
compra, engajamento, atracdo e conversdo. Dessa forma, a area consegue estabelecer de
maneira clara a relacdo qualitativa para o board de todos os casos com o perfil dos diversos
tipos de shoppers e consumidores dos produtos, com os resultados quantitativos de vendas, por
tempo, datas especificas e planos de a¢des em clientes, providenciado insumo para a EO da alta

gestdo de todos os casos.

A proposicao 3, cujo objetivo era entender se o AE entre alta gestdo e T1 influencia no

alcance estratégico da SM, foi refutada, por conta, principalmente, do estudo de caso 3 e pelo
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estudo de caso 1. Em ambos os casos, tanto aquele com AE ndo formalizado e baseado em uma
cultura que ndo alimenta possivel AE futuro, quanto esse com potencial expresso de obter
elevado AE entre as areas e a alta gestdo, possuem a Tl interna com alto AE com a alta gestao
da empresa e baixo com a CM/SM. No caso 1, o potencial de se obter AE entre Tl e CM/SM ¢é
elevado, pois ele j& ocorre, porém, ndo institucionalizado e formalizado pela companhia,
baseado no bom relacionamento e parceria entre gestores das duas areas. A area de CM/SM
possui alcance estratégico com a alta gestdo da empresa ndo porque a T e alta gestdo do negocio
possuem AE. No caso 3, fica mais evidente esse cenario, pois 0 AE entre TI e CM/SM ¢ baixo,
porém a T estd extremamente alinhada estrategicamente com a alta gestdo da empresa, o que,
na visdo dos entrevistados e pela analise do caso, ndo possui relagdo com a fato da CM/SM ter
AE com a mesma alta gestdo. O reconhecimento da CM/SM faz parte da cultura da empresa
somada a subjetividade das pessoas que ocupam os cargos do board da empresa e ndo se a Tl
faz parte do processo de desenvolvimento da EO da companhia. Nos demais casos 2 e 4, ambas
as areas possuem AE com as respectivas altas gestdes das organizagdes, contribuindo pouco

para o entendimento se a T influenciaria no alcance estratégico da CM/SM de cada empresa.

O quadro 60 sintetiza a analise de cada proposi¢do para cada caso.

Quadro 60 — Sintese da analise de cada proposicdo para cada caso.

Proposigbes Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Sintese da Andlise

O sucesso da drea de CM/SM ndo
P1 Refutada Refutada Refutada Refutada depende exclusivamente do uso
eficaz da areade Tl

CM/SM é reconhecida pelos
P2 Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada ! Evidenciada |insights gerados a nivel estratégico
pela alta gestdo

O AE entre Tl e alta gest8o ndo
P3 Refutada Refutada Refutada Refutada !interfere no alcance estratégico da
CM/SM na organizagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, 0s quatro casos puderam deixar explicito o

atingimento de cada objetivo desmembrado do principal, presentes na se¢édo 1.2. Os quatro
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casos permitiram ter uma clara visdo de como se encontra a realidade da area de SM das

empresas fabricantes de produtos de bens de consumo.

Percebe-se que o AE entre Tl e a CM/SM facilita (mesmo n&o sendo crucial) o
compartilhamento de conhecimento de shopper tanto internamente entre as demais areas da
empresa, quanto externamente com os clientes. As solugdes de cunho tecnoldgico operacionais,
como sistemas de leituras de base sell-out, sistemas de elaboracao de planogramas, sistemas de
fotos de produtos, painéis de consumidores, bem como inovagdes tecnoldgicas como eye-
tracking, FNIRs, video-mining, simulagdo 3-D, sdo tecnologias que contribuem para a
valorizacdo da area de CM/SM. Percebe-se que mesmo quando a TI interna é distante,
(fisicamente e estrategicamente da CM/SM, como no caso 4) esta area procura estabelecer
vinculos estratégicos com parceiros externos, estabelecendo a T1 interna um perfil fiscalizatério

para garantir apenas o compliance desses projetos ou no.

Outro ponto evidenciado pelas analises dos casos foi em relacdo aos principiais fatores
que viabilizam o AE e, consequentemente, facilitam o compartilhamento de conhecimento e
reconhecimento dos outputs da CM/SM. Percebe-se que além do apoio da alta gestdo, o
relacionamento pessoal dos gestores influencia na aquisicao tecnoldgica e inovacgdo estratégica
da &rea. Como apontado no caso 1 e no caso 2, apesar de ndo possuirem, por exemplo, processos
formais de treinamentos entre os membros da Tl e CM/SM, a comunicacdo informal e parceria
entre 0s membros mostra-se mais relevante, pois o conhecimento de processos de cada area
torna o aprendizado real entre 0os membros, mostrando a concepc¢do do Ba (ambiente
impulsionador de CO descrito por Nonaka e Konno (1998) e Krogh, Nonaka e Rechsteiner
(2012)). Dessa forma, mesmo o pilar da “Comunica¢do” do protocolo Maturidade de AE
apontar valor 1, indicando baixo nivel, o valor real de conversas e contatos informais desses

membros permite a troca de informac&o e conhecimento harmonica e verdadeira.

Por meio das analises dos casos, também se infere o quanto o subdimensionamento da
area de Tl e, por conta disso, a falta de times (comités) de TI descentralizados para a area de
negocio, somado a um perfil da alta gestdo que preza por projetos com foco apenas em retorno
financeiro, impacta no alinhamento estratégico entre CM/SM e TI negativamente. Dessa forma,
sdo priorizados projetos de outras areas que alavancam diretamente as vendas. Um exemplo
disso € o bom relacionamento que os clientes que possuem suas categorias de produtos
gerenciadas pela CM/SM do fabricante seja considerado um ativo estratégico de alto valor para

ambos a longo prazo.
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Consequentemente, as empresas que ndo possuem times descentralizados da T1 atuando
em campo com a CM/SM e apoio da alta gestdo apenas em projetos que trazem retorno
financeiros relacionados a alavancagem de vendas, culminam, de maneira geral, em uma
maturidade de AE baixa para aquelas areas. Essa maturidade de AE baixa € evidenciada em
falta de processos formalizados entre as areas, nenhuma métrica de gestdo e governanca que
vai além de KPIs gerais de resultados, nenhuma prética de melhoria continua, baixo nivel de
treinamentos e de praticas de benchmarking entre elas. Somado a esse cenario, ocorre a baixa

flexibilidade de padrdes tecnologicos que possuem maior relevancia para processos da CM/SM.

Entre todos os casos, a empresa B se encontra um patamar diferenciado de maturidade
com fatores que atuam como viabilizadores em sua maioria para o AE entre as areas de CM/SM
e TI. Por conta disso, o reconhecimento de clientes pelo trabalho da CM/SM é constante e
rotineiro, sendo a area um case de sucesso para 0 mercado em questdo. Com esse perfil, area
de CM/SM gerencia a categoria inteira de produtos, mesmo quando os produtos da empresa
apresentam market-share menor que os da concorréncia no cliente e ele obtém ganhos
significativos com todos os produtos da categoria, estreitando a parceria estratégica a longo
prazo. Para esse tipo de resultado quantitativo, a alta gestdo ndo enxerga em relatérios da
empresa e ndo relaciona com o aspecto qualitativo do relacionamento com seus clientes-
varejistas proporcionado pelo trabalho e vinculo estratégico da area de CM/SM com esses

clientes.

O mesmo processo na empresa C ganhou alto nivel de complexidade, formalizacao e
AE entre alta gestdo e Tl no passado, porém, depois que os conceitos de shopper foram
introduzidos entre as demais areas da organizacdo e “todos passaram a falar em shopper” a
desinstitucionalizacdo da area coloca a empresa em um movimento pendular, atualmente. A
volta é necessaria, ja que o foco mudou e os conceitos estdo se perdendo. A empresa D, apesar
de nova, conta com uma estrutura de Tl pela figura da BP interessante, porém s6 com baixo
nivel de projetos. A sobrecarga do cargo é evidente, bem como a real compreensao das areas
de Tl e CM/SM ser baixa, ja que a Tl é longe e ha a justificativa de que existe a BP para estreitar
0 contato entre elas. A empresa A, apesar do perfil agressivo, tem uma alta gestdo que preza
por iniciativas tecnoldgicas e gestdo de TI que faz questdo de entender o negocio, porque se
coloca como parte dele, sendo promissor o AE entre as areas, apesar de no momento, a cultura
agressiva da empresa agir contraria ao estabelecimento de processos formais AE entre CM/SM
eTl
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6.1 Contribuigdes da pesquisa

A contribuicdo tedrica do presente trabalho é um estudo sobre como o alinhamento
estratégico da area de CM/SM e &rea de T de empresas fabricantes de produtos do mercado de
bens de consumo varejista e farmacéutico € desenvolvido atualmente no Brasil. No decorrer
dos estudos de multiplos casos da pesquisa, procurou-se apresentar quais sao os fatores
viabilizadores, inibidores e neutros na relagdo entre alta gestdo, CM/SM e TI de cada empresa,
a fim de entender como cada fator contribui para 0 AE entre essas areas.

A maturidade do AE também € considerada como um pilar de contribuigdo tedrica no
que tange a organizacao dos temas e pilares principais para o AE entre as areas. Nesse sentido,
os protocolos criados com os formulédrios permitiram obter, por meio de entrevistas
semiestruturadas, principalmente, a perspectiva de cada gestao (T1 e CM/SM) sobre as areas e
sobre os processos da empresa e alta gestdo. Assim, houve a contribuicdo com exemplos
praticos para a lacuna académica evidenciada entre os dois temas principais do presente
trabalho.

Como contribuicdo pratica, a pesquisa demonstra 0 quanto a presenca de um comité
especifico de Tl de atuacao descentralizada é importante para areas de negdcio, como a CM/SM.
Ha clara percepcao de valor das areas quando suas necessidades sdo entendidas na préatica entre
0s membros da Tl e CM/SM atuando em conjunto. A atuacdo descentralizada de TI dessa
maneira viabiliza e potencializa a busca por inovacgdes tecnoldgicas de ruptura, gerando valor
para a ambas as areas e, principalmente, na melhora significativa na imagem da empresa frente
aos clientes do mercado. Além disso, o potencial de visdo e prospecc¢do tecnologia da TI é
aproveitado, tornando a atuacdo da area mais estratégica com foco no negécio a uma atuacéo
operacional com foco em garantir o compliance da empresa quando ha parceiros externos

estratégicos.

Outro ponto de destaque é a atuagdo da alta gestdo para atingir o AE. Apesar do perfil
mais agressivo que pode ensejar menor atencdo da gestdo da Tl e da CM/SM com métricas e
processos de planejamento e gestdo entre as areas, a atencdo da alta gestdo em estabelecer
processos no desenvolvimento da EO com as duas areas é importante. O foco em apenas
resultados quantitativos pode ocasionar uma baixa percepgdo de valor e ndo possuir 0s
processos claros e formais com a area de SM reconhecida, vinculada ou desvinculada da CM.

Esse cenario alimenta perda de foco e compreensao equivocada dos conceitos de shopper —
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principal fonte de informac&o e onde todo o processo tem inicio para o desenvolvimento das

categorias de produtos.

Por fim, o estudo também aponta para a importancia da globalizacdo das &reas de
CM/SM e TI, para empresas que sao multinacionais ou transnacionais. A globalizacdo de ideias
e cases de sucesso e de fracasso em foruns internacionais mostra-se de grande valor a longo
prazo e para entender o perfil dindmico de mudanca que as pessoas possuem na experiéncia de
compra, ensejando evolucao significativa nos conceitos de shopper de cada regido de cada pais.

6.2 LimitacOes da pesquisa

O presente trabalho teve como limitacBes gerais a amostra limitada de 4 casos e 0
possivel viés dos entrevistados no decorrer da coleta de informagdes de cunho subjetivo, por

meio das entrevistas realizadas.

Outra limitacdo apontada é a falta de entrevista com a gestdo do caso 4 da area de TI
por indisponibilidade de tempo. Apesar do perfil gerencial técnico da BP entrevistada e
conhecimento da relacédo entre Tl e CM/SM, a perspectiva da gestdo de pessoas da geréncia da

area teria contribuido para a analise do caso em questao.

A baixa contribuicdo dos niveis estipuladas pelo formulario estruturado e padronizado
de maturidade do AE também caracteriza um ponto de limitacdo. Apesar de melhorar a
percepcdo geral de cada caso, necessita de avaliagdo minuciosa de cada pilar. Nesse sentido,
por exemplo, no pilar da “Comunicacdo”, o tema “Aprendizado entre as areas” que obteve nivel
1 com “Conversas Informais pautada no relacionamento pessoal”, apesar de ruim a longo prazo
na gestdo de melhoria de processos para pessoas que assumem os cargos futuramente pela falta
da transformacéo do conhecimento tacito em explicito, esse perfil enseja troca de conhecimento
e aprendizado real, maiores que em treinamentos fixados com tempo e limite de atencédo do
treinador. No caso, contribui para o pilar e, consequentemente, para atingir elevada maturidade
do AE. Nesse sentido, as pontuacdes atingidas por esses formularios estruturados precisam ser

consideradas com ressalvas.

Outro ponto de limitacdo da pesquisa esta relacionado a indisponibilidade da entrevista
com a alta gestdo empresarial (diretoria e board) de cada caso. Nesse sentido, para a presente

pesquisa, a perspectiva da alta gestdo contribuiria para os resultados, ja que um dos motivos
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para atingir o elevado AE entre Tl e CM/SM esté relacionado ao perfil e conduta da alta gestéo

empresarial.

Ressalta-se que as anélises e conclusbes desenvolvidas ndo podem ser generalizadas de

imediato, uma vez que se baseiam em empresas pertencentes a um mercado especifico.

6.3 Pesquisas futuras

Sugere-se para pesquisa futuras que sejam analisados a atuacéo da area de CM e SM em
empresas de modelos de negdcio e segmentos de mercado diferentes dos estudos de caso do
presente trabalho. Empresas do varejo de moda, empresas do varejo de equipamentos
eletrbnicos e empresas do varejo de alimentos podem trazer contribuicGes significativas para a
literatura, ja que se podem se caracterizar como produtos também relacionados a uma compra
emotiva, ensejando atuagdo dos conceitos de SM para esses shoppers. Estudar AE entre as areas
de Tl e CM/SM dessas empresas pode contribuir a fim de delimitar o nivel de maturidade e
como o relacionamento entre essas areas e a alta gestdo dessas empresas afetam no

desenvolvimento da Estratégia Organizacional.

Também se sugere o estudo aprofundado da gestdo do conhecimento no
compartilhamento entre as demais areas de negdcio da organizacdo, como Merchandising,
Vendas, Marketing e CM/SM, associando desde a realidade de abastecimento em campo nos
clientes até o desenvolvimento dos planogramas estratégicos desses clientes pela CM/SM. Essa
realidade é afetada para empresas (fabricantes) que possuem promotores de vendas préprios ou
de empresas terceiras. Essa diferenca de vinculo com promotores enseja atuacoes diversas, pois
a organizacao dos produtos na gbndola é uma etapa principal da execucdo em loja que impacta
desde a estratégia da CM/SM para o planograma de determinado cliente até a construcdo da

imagem da marca de seus produtos.

Por fim, recomenda-se um estudo de abordagem quantitativa com foco na area de CM a
fim de se entender como a relagéo dos processos e resultados de suas analises com as pesquisas
de shopper qualitativas contribuem para os resultados em clientes e geracao de valor para as
areas da empresa fabricante de produtos. Nesse sentido, € valido englobar no estudo empresas
que possuem toda a cadeia de valor, com informagdes desde a concepgdo do produto e venda
em seus PDVs proprios, ensejando abordagens diferentes de CM de cunho informacional e

estratégico.
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APENDICE A — Informagdes especificas da area de CM/SM

Informacdes da area de CM/EM
M° Total de Funcionarios:

...................................................... gy

Investimentos da area:

...................................................... e

Sistemas mais inportantes da area:

Quais sdo os principais fpats da drea? Ha utilizacio das pesquisas de shopper?

Chuais as inovagdes tecnologicas a area utiliza (Shopper lab, video mining, simulagdo, eve-tracking, analises check-out e bid
dlata, tryvertising)?

Como a area se relaciona com a drea de TI7 Ha suporte para os sistemas, bem como apoio para implementacio de inovades
tecnologicas?
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APENDICE B — Informacdes especificas da area de T

Informacdes da area de TI

N Total de Funcionarios:

Investimentos da area:
Sistemas mais importantes da drea:
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APENDICE C — Viabilizadores e inibidores do alinhamento estratégico pela area de CM/SM

Viabilizadores/Inibidores - CM

Apoio da alta gestdo para
CMSM

Vi:lbil'nadoré Inibidor Neutro

Envolvimento da CM/SM com
o desenvolvimento da
estratégia

Compreensio da CMSM do
negocio

Parceria entre CM/SM e TI

Priorizacio de Projetos da
CMSM

Cumprimento dos prazos -
CMSM

Demonstracio de lideranca -
CMSM
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APENDICE D — Viabilizadores e inibidores do alinhamento estratégico pela area de T

Viabilizadores/Inibidores - TI

Viabilizador Inibidor : Neutro

Apoio da alta gestio para T1

Envolvimento da TI com o
desenvolvimento da estratégia

Compreensdo da T do
negocio

Parceria entre T1 e CMSM

Priorizagdo de Projetos da T1

Cumprimento dos prazos - T1

Demonstracio de lideranca -
TI
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APENDICE E — Maturidade do alinhamento estratégico entre T1 e CM/SM por pilar

Niveis

Comunicacio

Entendimento de CM/SM pela TI
Nao ha entedimento do negocio da CM/SM pela TI

[ ]

Ha bamo entendimento

Ha parcial entendimento

Ha total entendimento

3
4
5

Ha entendimento total e em nivel estratégico

Entendimento de T1 pela CM/SM
Nao ha entedimento do negocio da TI pela CMSM

b g =

Ha bato entendimento

Ha parcial entendimento

Ha total entendimento

"-)'I-I:L'-J—"

Ha entendimento total e em nivel estratégico

Aprendizado entre as dreas

1 Conversas informais pautado no relacionamento pessoal
2 Treinamentos virtuais (arquivos, apresentacdes, etc)

3 Treinamentos ocasionais feitos pelo RH

4 Treinamentos fixados

g

Treinamentos fixados e periodicos

Rigidez de Protocolo enire TI e CM/SM

1 As necessidades ndo sdo atendidas

2 As necessidades sfo parcialmente atendidas

3 As necessidades sdo atendidas em alguns projetos
4 As necessidades sdo atingidas em projetos estratégicos
5 As necessidades sdo atingidas em todos os projetos

Compartilhamento de Conhecimento

1 Nenhum

2 50 em determinados projetos

3 (Quase em todos os projetos

4 Em todos os projetos

5 Ha inter-relacionamento entre membros das equipes

Eficicia da Comunicacio

1 Nao existe commmicacdo entre as areas

2 A comumnicacio dificilmente ocorre entre as areas

3 A comunicacdo & viabilizada entre as areas para alguns projetos
4 A comunicacio € viabilizada entre as areas para todos os projetos
g

A comunicacio ocorre integrada e informalmente entre as areas

Nivel Geral
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Niveis

Medidas de Competéncia e de Valor

Meétricas da TI em relacio a CMASM

1 Nio ha métrica sobre CMSM

2 Ha metricas de T1 sobre custos com CALSM

3 Hi métricas de TT sobre alguns resultados da CAMVSM

4 Ha métricas de TT sobre todos resultados de CALSAS

3 Ha métricas de TI sobre os parceiros externos da CAMSM

Meétricas da CM/SM em relacio a T1

1 MNio ha métricas sobre a T1

2 Hi métricas de CAVSM sobre custos com T1

3 Hia metricas de U050 sobre alouns resultados da T1

4 Ha métricas de CALSM sobre todos resultados de T1

3 Ha métricas de CALSM sobre os parceiros externos da T1

Métricas balanceadas entre CMASM e TI

1 Mio ha meétricas integradas entre as areas

2 Poucas métricas integradas as areas

3 Parcialments integradas entre as areas

4 Totalmente integradas entre as areas

3 Metricas integradas com os parceiros externos de cada area

Acordos entre nivel de servico

1 Nio ha acordos

2 Ha somente para nivel operacional

3 Ha para alouns projetos da CALSM
4 Hai para todos os projetos da CMSM
3 Ha para parceiros externos da CAMSEM

Benchmarking de relacionamento entre as areas
Nio ocotre

Ocorre esporadicamente

Ocorre regularmente

Ocorre regularmente e avaliado/padronizado formalmente

E utilizado para aperfeicoamento entre as dreas

: Avaliacio e revisdes formais dos investimentos de TI para CM/SM
Nio ocorre

Ocorre somente para grandes projetos da CASA

Ocorre para a maioria dos projetos da CASAS

Ocorre para todos oz projetos da CASM

530 formais/padronizados e rotineiros

Praticas de melhoria continua da TI para CM/SM
Inexistents

Pouca

Pouca, com certa medicio de efividade e feedback da CMVSA

Alta, com medigio de efetividade e feedback da CALSM

Processo formalizado e rotineiro

Nivel Geral
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Governanca

Planejamento estratégico da CM/SM

1 Ndo ha inclusdo da T1

2 Ha baixa inclusdo da T1

3 Ha parcial inclusio da T1

4 Ha alta inclusio da TT

3 Ha alta inclusio da TT e dos parceiros externos da T1

Planejamento estratégico da TI

1 Nio ha inclusio da CALSM
2 Ha baixa incluso da CM/SM
3 Ha parcial inclusio da CAMSM
4 Ha alta inclusdo da CMSM
3

Ha alta inclusdo da CALSM e dos parceiros externos da CAPSM

Estrutura de organizacio e de hierarquia

1 Nio ha prioridade para a CM/SM

2 Ha baixa prioridade em relagio a outras dreas

3 A prioridade € equivalente

4 Ha alta prioridade em relagdo a outras areas

3 Ha alta prioridade para a CM/SM e para as areas parceiras

Controle Orcamentario da TI para CM/SM
Nio ha orcamento especifico

Hai orcamento geral para a area de Maketing

Ha orcamento geral para a area de Trade Marketing

Ha orgamento especifico para a Ch/SM

Os projetos de TT para CAL5M =30 vistos como hvestimento

Gerenciamento do investimento de TI pela CMASM

1 Visa apenas redugio de custo

2 Visa apenas obter agilidade nas atividades dirarias

3 Visa obter melhoria nos processos

4 Viabiliza novas estratégia para CASM

5 Viabiliza novas estratégias por demais parceiros da CASMW

1 Mio ha comité especifico

2 Somente para casos urgentes

3 Periddicos, mas informais/nido padronizados
4 Regulares, mas formais/padronizados

3 Envolve diferentes parceiros da CASA

Priorizacio de processos

1 TT atende CM'5M gquando pode

2 T1 atende CALSM regularments, mas sem previsdo de solugio
3 Ti atende CA0SM regularmente, mas com previsio de solucio
4 TT atende CM/SM nos prazos dos projetos

3 Atende antes do prazo por decisio estratégica entre T1 ¢ CALSM

Nivel Geral




235

Niveis

Parceria

Percepcio do valor da T1 pela CANLI/SM

1 TI € apenas wma solucionadora de problemas

2 TI estd sendo vista como um ativo para a CALSM

3 TI € vista como wm ativo para criaco de valor e inovagio
4 TI faz parte da estratégia da CALSEM

5 TI é parceira da CMSM para criagdo de projeto e valor

Papel da TI no planejamento estratégico
TI nio participa

TI influencia alguns projetos/atividade da CALSAS

TI influencia na maioria projetos/atividades da CMSAS

TI viabiliza projetos/atividades estratégicas da CM/SM

IU'.-I-‘-U-‘IN»—*I

TI & crucial para o desenvolvimento dos projetos da CAMSM

: Compartilhamento de riscos e recompensas por resultados da CM/SM com a TI

TI compartilha todos os riscos, mas nio compartilha os recompensas

Nio hd compartthamento de riscos e recompensas

H3 compartilamento parcial de riscos, mas de recompensas

Ha3 compartilhamento parcial de riscos e de recompensas

L o R W R N

Ha3 total compartilhamento de riscos e de recompensas
Gestio da participacio da TI nos projetos/atividades da CM/SM

Nio hd gerencimamento/armazenamento dos resultados

H4d gerenciamento parcial dos resultados; dependendo do projeto

H3 gerenciamento dos resultados; maioria dos projetos

Had gerencimaneto dos resultados; todos os projetos

1
2
3
4
5

Ha compartilhamento e integragio na gestdo dos resultados entre as areas
Relacionamento e confiabilidade entre T1 e CM/SM

Bario nivel de confiahilidade

Relacionamento operacional da TI'baixa confiabilidade de solugdo e prazos

Relacionamento operacional da TI'média confiabilidade de solugdo e prazos

TI e CM'SM mntegradas com alta confiabilidade de solugdo e prazos

|
2
3
4
5

TI é parceira estratégica no desenvolvimento dos projetos da CMSM

Apoiadores da TI para CM/SM
Nio had apoiadores

Apoiadores em nivel departamental - Vendas

Apoiadores exclusivos em nivel departamental - Trade Marketing

Apoiadores especificos para drea de CMSM

|
2
3
4
5

Ha reunides periddicas e formalizadas com apoiadores da T1 especificos para CMSM

Nivel Geral




236

Habilidades

Inovacio Tecnologica

3o ha apoio para a busca de inovacio

2 A busca por inovagio ocorre em alguns projetos & sem envolvimento da T1
3 A busca por inovagio ocorre em alguns projefos e envolve a T1 para suporte
4 A busca por inovagio ocorre em todos os projetos e envolve a T1 para suporte
3

A busca por inovacio ocorre em todos os projetos e envolve a T1 estrategicaments

Foco de poder de decisiio
Mio ha inclusdo da T1

Ha parcial inclusio da TT

Ha total inclusio da TT dependendo do projetos

Ha tofal inclusdo da T1 em todos os projetos

A decisdo & compartilhada com a T1

Gestio dos projetos de TI em CM/SM
Nio ha participagio da T1

Ha parcial participagio da TT em projetos especificos

Ha parcial parficipagio da T1 em todos os projetos

Ha tofal participacio da T1 em projetos especificos

Ha total participacio da T em todos os projetos

Disposiciao da equipe da TI para mudancas
Nio aceifam mudangas

Ha baixa disposigio para mudangas

Ha disposicdo para mudancas para alguns projetos de CALSM

Ha disposicio para mudancas em todos os projetos de CALSA

TT propde mudancas para os projetos de CASA

Job-rotation entre CMASM e T1

| Niop existe

2 Ocorre apenas com vies de treinamento enfre areas - sem CASM
3 Ocorre apenas com vies de treinamento enfre areas - com CASM
4

Ocorre em projetos especificicos

E parte da cultura organizacional

Treinamento entre CMSM e TI
Nio ha treinamentos

Ha treinamentos de carater basicos sem sistemas operacionais

Ha treinamentos especificos e ja padronizados

Ha treinamentos com as equipes, porém ocasionais

Ha treinamentos regulares entre as dreas

Confianca e socializacio entre CM/SM e T1
Nio ha confianga e socializagdo

Ha minima conflan¢a e socializagio

Ocorre apenas em processos formais - confraternizagdes da empresa

Ocorre em processos formais e raramente em processos informais

E totalmente informal

Nivel Geral
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Escopo e Arquitetura

Papel da TI quanto ao sistemas existentes na CM/SM

1 Apenas suporte operacional a sistemas tradicionais (ex: e-mail, bases de dados, etc)
2 Suporte aos sistemas de apoio a decisdo da CMSM

3 Parcialmente integrado com determinados projetos

4 Totalmente integrado com determinados projetos

z

Integrado a todos os projetos tecnologicos da CMSM

Articulacio de padries tecnologicos

N&o ha padrées exigidos

Padrdoes definidos apenas a nivel operacional

Padrées definidos a nivel operacional e projetos especificos de CMSM

Padrdes definidos a nivel operacional e projetos especificos de CMSM a nivel global

Os padries adaptados regionalmente para os projetos sio compartilhados a nivel global

Integracio das arquitetura de TI com projetos de CM/SM

Sem integracio formal

Ocorrem poucas integragdes no cenario atual

Integrada com a CMSM

Integrada com a CWVI/SM e parcialmente com parceiros externos da CMSM

Integrada com a CM/SM e com parceiros externos da CM/SM

Transparéncia da arquitetura em termos de agilidade e flexibilidade

Arquitetura flexivel e prazos cumpridos com CMSM e parceiros externos da CMSM

1 Arquitetura ndo flexivel

2 Arquitetura parcialmente flexfivel, pazos nio sdo cumpridos
3 Arquitetura flexivel, prazos ndo sdo cumpridos

4 Arquitetura flexivel, prazos so cumpridos

5

Gerenciamento de tecnologia emergente

1 Nao ha gerenciamento

2 Ha gerencimente informal por parte da T1 ou da CMSM

3 Ha gerenciamento formal e padronizado por parte da T1I

4 Ha gerencimanento formal e padronizado em conjunto entre TI e CMISM
5

Ha gerenciamento formal e padronizado a nivel global entre T1 e CMSM

Nivel Geral
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APENDICE F — Perspectivas do alinhamento estratégico entre T1 e CM/SM.

Alinhamento Estratégico - Perspectiva

Questdes:

Os servicos de TI relacionados as iniciativas (operacionais e/ou estratégicas) da area de CM/SM sio terceirizados?

Qual caracteristica vocé acredita ser mais fiel ao perfil de cada gestiio?

Papel da alta gestio do negécio Papel da gestio da TI
Formulador de Estratégias Implementador de estratégias
WVisionario de Tecnologias Arquiteto de Tecnologia

siondrio do Negocio Catalisador de Tendencias Tecnologicas

Priorizador de recrusos da TT Lideranga Executiva

Quais das afirmativas vocé acredita que melhor descreve a relagiio entre a estratégia da CM/SM e da TI?

"A estrategia da CALSM gera impacto diretamente na infrasstrutura CALSM, que por sua vez gera impacto
indiretamente na infraestrutura de TI"
"A estrategia da CMISM gera impacto diretamente na estratégia da T1, que por sua vez gera impacto na
infraestrutura de TI"
"A estrateégia de T1 gera impacto diretamente na estratégia da CMYSM, que por sua vez gera impacto na
infrasstrutura organizacional”
"A estrateégia de T1 gera impacto diretamente na infraestrutura de TI, que por sua vez gera impacto
indirstaments na infrasstrutura organizacional”
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APENDICE G — Informacdes da pesquisa aos entrevistados
a) Informacdes sobre a pesquisa

Pesquisa que utiliza a metodologia de estudos de caso a fim de providenciar o
conhecimento prético acerca da teoria abordada como pré-requisito para a
conclusédo do programa de Mestrado strictu-sensu em Engenharia de Producéo
da Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo (USP), pelo grupo de Gestao
e Tecnologia da Informacédo — programa iniciado em 03/2016, cuja previsdo de

concluséo é prevista em 03/20109.

b) Dados do pesquisador
- Nome: Felipe Canella Barros Pignanelli
- Vinculo académico: aluno regular do Programa de Pds-graduacdo em
Engenharia de Producao

- E-mail: canellas100@hotmail.com

c) Dados do orientador
- Nome: Prof. Dr. Fernando José Barbin Laurindo
- Vinculo académico: professor titular e coordenador do Programa de Pds-
graduacdo em Engenharia de Producédo e presidente da Comissdo de Pos-
graduacéo

- E-mail fiblau@usp.br

d) Dados da instituicdo
- Nome: Universidade de S&o Paulo (USP) — Departamento de Engenharia
de Producédo (PRO) da Escola Politécnica da USP
- Pagina web: www.pro.poli.usp.br/
- Endereco: Av. Prof. Almeida Prado, N° 128, travessa 2 - 2° andar — Cidade
Universitaria — S&o Paulo, SP — Brasil.

e) Objetivo da pesquisa

A pesquisa tem por objetivo compreender a realidade da area de SM em relagdo
ao compartilhamento de conhecimento intra-organizacional sobre o shopper das

determinadas categorias de produtos das empresas, além da compreensdo de
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como o Alinhamento Estratégico com a Tl e negdcio pode contribuir para
melhorar a disseminagéo de conhecimento proveniente da SM, bem como para o

desenvolvimento da area.
f) Contribuicdo da pesquisa

A pesquisa possui contribuigdo para a literatura na compreensdo em como 0
Alinhamento Estratégico de T1 e Negdcio pode influenciar no desenvolvimento
da area de SM, delimitando a influéncia e o valor da SM para as demais areas e

estratégia da empresa.
g) Etapa atual da pesquisa

O planejamento da pesquisa consiste em etapa conceitual e pratica (trabalho em
campo). As etapas conceituais ja foram desenvolvidas com a fundamentacéo
tedrica sobre os conceitos de Trade Marketing e Shopper Marketing (sobre seus
papéis e funcdes) e Alinhamento Estratégico da TI, bem como a metodologia a

ser utilizada.

Dessa forma, o trabalho em campo esta baseado no estudo de casos multiplos
em empresas globais de grande porte com sede no Brasil e pertencentes a

indUstria de mesmo segmento de mercado (bens de consumo).

Depois dos resultados colhidos dos estudos de casos (etapa atual), sera realizada
uma analise critica pelos pesquisadores, propondo uma conclusdo sobre os

resultados encontrados nos casos estudados (4 casos no total).

As seguintes informac@es serdo colhidas no momento da entrevista, presencialmente,

juntamente com os formularios especificados nos Anexos do presente trabalho:

a) Dados sobre o entrevistado
- Nome:
- Formacéo:
- E-email:
- Telefone:
- Area:

- Cargo:
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b) Dados sobre a empresa
- Nome:
- Segmento de mercado:
- Pagina web:
- Endereco:
- Faturamento do grupo e da empresa no ano anterior:
- N° total de funcionarios grupo e empresa:
- Ano de inicio das atividades:

- Posicionamento atual no mercado:

Para cada entrevista conduzida com cada entrevistado, o seguinte termo de
compromisso de sigilo ilustrado na Figura 20 sera assinado de maneira a cumprir com a

responsabilidade sobre as informagdes prestadas:

Figura 21 - Termo de compromisso de sigilo.

Fu, Felipe Canella Barros Pignanelli, brasileiro, engenheiro de produgio,
portador do R.G. 47.039504-7 expedido pela S5SP/SP, e do CPF
382949 768-73, residente e domiciliado na cidade de Santos, SP venho
atraves deste termo, comprometer-me a ndo associar ou relacionar, direfa ou
indiretamente, de forma escrifa, verbal ou de qualgquer outra forma o nome
ou a identidads da

a minha
pesquisa de mestrado em Engenharia de Produgio da USPE, seja durants e/ou
apds sua realizacio.

Fonte: Elaborado pelo autor.



