DOI: 10.5748/16CONTECSI/ITM-6401
Organizational Strategy: A Case Study on Strategic Alignment Between IT and Shopper
Marketing Areas

ABSTRACT

The consumer market entails a fierce competition among consumer goods companies today.
The large number of manufacturers, added 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 Management and 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
area and the top managers of the companies. Thus, this article aims to understand how the
Shopper Marketing areas of the organizations from Brazilian consumer goods market are
strategically aligned with the IT and business area for knowledge creation based on shopper
concepts.
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Estratégia Organizacional: Um Estudo de Caso sobre o Alinhamento Estratégico entre a Tl
e a area de Shopper Marketing

RESUMO

O mercado consumidor enseja acirrada competicdo entre as empresas de bens de consumo
nos dias atuais. O grande numero de fabricantes inserido no mercado, somado ao grande
numero de marcas, categorias e subcategorias de produtos faz com que cresga 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, considerando 0s aspectos emocionais ho momento da
compra, e a Jornada de Compra (Path to Purchase) desse shopper. A Gestdo do
Conhecimento e da Tecnologia da Informacdo sdo posicionadas como pilares importantes
para a difus@o do conhecimento desenvolvido na area de Shopper Marketing para toda a
organizacao, proporcionando o devido alinhamento estratégico entre a rea e a alta gestdo
das empresas. Este artigo tem como objetivo compreender como a area de Shopper
Marketing de fabricantes do mercado de bens de consumo brasileiro estdo alinhadas
estrategicamente com a area de T1 a fim de gerar vantagem competitiva para a empresa pelos
conhecimentos de shopper.

Palavras-chave: Shopper Marketing; GC; Tecnologia da Informagdo; Alinhamento
Estratégico.



1 INTRODUCAO

O sucesso da area de Tecnologia da Informacg&o (TI) é algo a ser notado desde a
década de 70 pelo uso de variadas aplica¢cdes 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 aplicacGes 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 solucGes 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 laboratorios de simulagdo 3-D de ambientes de lojas (D’ANDREA,;
CONSOLI & GUISSONI, 2011; SHANKAR ET AL, 2016; PARISE, GUINAN & KAFKA,
2016; STUARI ET AL, 2016; PARK, 2017).

O shopper, diferentemente do conceito de consumidor, pode ser entendido como o
individuo que esté suscetivel a diferentes impulsos sensoriais e 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 socioeconémicos 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
ndo necessariamente os dois individuos s8o a mesma pessoa — 0 consumidor é quem
consome e o0 shopper é quem compra o produto. Ambas as pessoas estdo suscetiveis a
diferentes impulsos, 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 aponta os inumeros tipo 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 organizacdo — ela transforma as informacGes provenientes do
mercado e/ou pesquisas de shopper, gera conhecimento estratégico e alimenta a alta gestao
executiva, bem como as demais areas da organizacdo. A hierarquica DICS (Dado-
Informacédo-Conhecimento-Sabedoria) pode ser evidenciada na area de SM tanto a partir do
estagio da “informacgao” até a “sabedoria” dentro de seus respetivos 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 da piramide dos
conceitos (ROWLEY, 2007; FRICKE, 2009).

A Criacdo de Conhecimento Organizacional (CO) torna-se um ativo a ser
reconhecido para a SM, no que tange a estratégias de geragdo, retencdo (armazenamento) e
disseminacdo (compartilhamento) desse conhecimento, nos quais os ciclos SECI
(Socializagéo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) (NONAKA, 1994; NONAKA
& TAKEUCHI, 1997; KROGH, NONAKA & RECHSTEINER, 2012), podem ser
evidenciados no cotidiano da &rea, 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 entre TI, negocio e a SM € um dos pilares que
intensifica o reconhecimento de valor da SM e que impulsiona as aplicagdes tecnoldgicas
emergentes e estratégicas para a criacdo de vantagem competitiva alinhada a estratégia do
negocio na area de SM (HENDERSON & VENKATRAMAN, 1993; LUFTMAN, 2000;
PRAHALAD & KRISHNAN, 2002; LAURINDO, 2008; LUFTMAN, BROWN &
BALAIJI, 2011; LUFTMAN, TYYTINEN & ZVI, 2015).

Nessa perspectiva, o0 presente artigo possui a seguinte questdo central da pesquisa:
“Como o alinhamento estratégico entre T1 e negdcio impacta as areas de SM em uma
empresa da industria do varejo de bens de consumo?”.

Com o intuito de responder a sua questdo central, o presente artigo se divide em 5
grandes secdes. Na primeira secdo sdo introduzidos os objetivos, bem como os temas do
artigo. Na segunda secdo a metodologia de pesquisa com 0 tipo de pesquisa e seu
planejamento detalhados, seguidos da definicdo das proposi¢fes, constructos e sua
delimitacdo. A terceira se¢do corresponde a descri¢cdo do caso e os resultados. Na quarta
secdo sdo apresentadas a sintese e a andlise do caso. Por fim, a quinta secdo apresenta a
concluséo e as recomendacOes para pesquisas futuras.

1.1 Objetivos da pesquisa

O presente trabalho tem por objetivo compreender a realidade da area de SM em
relacdo a como o Alinhamento Estratégico com a Tl é conduzido em empresas da inddstria
de bens de consumo, a fim de viabilizar a implementag&o de tecnologias estratégicas para a
area de SM. Dessa forma, o objetivo principal pode ser subdividido nos seguintes objetivos
especificos:

a) Levantamento teodrico sobre os conceitos chave sobre SM, Estratégia e
Alinhamento Estratégico da Tl a fim de evidenciar a contribuicdo para a
literatura;

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

c) ldentificar como as tecnologias emergentes e estratégicas para a rea de SM séo
implementadas e implantadas pela area de TI sob a perspectiva do Alinhamento
Estratégico com a SM.

1.2 Relacgdo de varejistas, shopper e fabricantes

Em um cenério 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 distribuicdo (varejo) e fabricantes (industria), pode-se inferir
que a importancia de se entender e conhecer profundamente o perfil de consumidor, somente,
ndo é 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 Pontos-de-Venda (PDV) de cada
canal.

llustrando esse cenario 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 gondolas. Em seus estudos, Lempert (2002) identificou que uma
volta por um cliente demorava em torno de 22 minutos — cada produto na géndola tem cerca
de a vigesima sexta parte de um segundo para atrair a atencéo do cliente.

Pode-se notar que a relagdo entre varejista e os fabricantes néo consistem em simples
negociacbes de espaco nas goéndolas por vendas. O mercado competitivo, com diversos
fabricantes, com diversas marcas e categorias de produtos, influencia nesse relacionamento,
criando a necessidade de formulacédo de estratégias para a conversao final do produto pelo
comprador (ou shopper), estabelecendo vinculos estratégicos sélidos de longo prazo entre
varejo e inddstria.

Segundo Alvarez (2008), o entendimento da &rea de Trade Marketing (TM) como
uma filosofia da empresa é perceptivel a partir do foco que ela possui em entender o
consumidor final, estabelecendo agdes especificas no PDV. Por intermédio dessas agoes,
baseadas nas estratégias entre fabricante e varejista, pode-se tornar maiores rentabilidades
em vendas, pois agora o cliente varejista do fabricante ndo é visto somente como um mero
canal de distribuicdo para o consumidor final — ele € um cliente que precisa ser persuadido
com estratégias solidas para que seja convencido a dar preferéncia para o racional adequado
de exposicdo de produtos da categoria em relacdo aos demais propostos pela concorréncia.

Sob esta linha de raciocinio, Alvarez (2008) ilustra a clara necessidade da area de TM
em entender 0 negocio da empresa, abrangendo uma visdo ampla entre varejista e fabricante,
indo além de a¢des de merchandising focadas somente no PDV. Entende-se que a busca da
area esta associada a uma visdo ampla do negécio, ndo subordinada somente as areas de
Vendas e Marketing. Segundo D’andrea, Consoli e Guissoni (2011), a &rea de Shopper
Marketing esta inserida na area de TM no contexto do mercado competitivo brasileiro. A
figura 1 ilustra essa relagéo.
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Figura 1 - Atuacdo da area de Shopper Marketing
Fonte: adaptado de D’andrea et al (2011).

Dessa forma, D’andrea, Consoli e Guissoni (2011), mencionam a caracteristica da
evolucdo da comunicacao 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 e busca como Youtube® e Google®, por



exemplo. Neste cenario, a tecnologia e a evolucdo da Tl (Tecnologia da Informacao) assume
papel importante no surgimento da area de SM das empresas. A figura 2 mostra a linha
temporal das ferramentas e tecnologias mais utilizadas.
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Figura 2 - Evolugdo das ferramentas e conceitos
Fonte: adaptado de D’andrea, Consoli e Guissoni (2011).

1.2.1 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 motivacdes, necessidades de ter tal produto e desejos como
consumidor até o nivel de informacdo, instrucdo que este individuo possui indo além (mas
sem 0 seu descarte) de aspectos sobre sua idade, etnia e caracteristicas demogréaficas locais
(D’ANDREA; CONSOLI & GUISSONI, 2011; LEMPERT, 2002; LINDSTROM, 2008;
COHEN, 2010; SOLOMON, 2011).

Entendem Blackwell, Miniard e Engel (2005) que o comportamento do consumidor
também engloba as atividades de compra, consumo e eliminagédo 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 gque 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 néo limitada somente a conceito de
consumo, como sera Vvisto posteriormente.

De acordo com Solomon (2011), Churchill e Peter (2008) e Blackwell, Miniard e
Engel (2005), as defini¢cdes antigas do comportamento do consumidor davam énfase a
aspectos inerentes a compra do produto. A a interacdo entre consumidores e produtores (ou
varejistas, dependendo do produto ou servigo) focava em entender o motivo pela qual
pessoas compram certos produtos, cuja importancia do estudo do consumidor era pés-
compra de determinado item ou utilizacdo de determinado servico. Todavia, mesmo dentro
dessa classificagdo anterior ao conceito de shopper marketing, entende-se que o comprador
ndo necessariamente € a mesma pessoa que consome 0 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 farmaécia, absorventes para sua mulher — em ambas as situacdes 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 relacionada ao racional de exposicdo dos produtos da géndola dos varejistas.

Ainda sob o aspecto da experiéncia do shopper no PDV, Lindstrom (2008) menciona
o0 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
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pensamentos, sentimentos e desejos que impulsionam as decisbes de compras que O
individuo faz a cada dia.

Sob essa linha de raciocinio, Ariely (2008) ilustra em seu trabalho o qudo suscetivel
a falsas promogdes o comprador ou o consumidor esta, no qual o autor demonstrou, em seus
grupos de pesquisas com determinados perfis de shoppers os diversos comportamentos de
compra associados ao consumo. Dos estudos elaborados por Ariely (2008), surgem o “efeito
do gratis” e a “relatividade” que contribuem para o entendimento de tais influéncias levianas.
A figura 3 ilustra o aspecto da relatividade da comparacéo, utilizada como estratégia em
estratégias de precos por varejistas em todo o mundo em seus produtos ou servigos ofertados.

Figura 3 - O aspecto da relatividade da comparacéo
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.

Pode-se inferir que as agdes marketing e vendas no PDV véo alem do simples fato
que envolve a estratégia de preco. Apesar dos clientes também serem sensiveis ao prego,
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 é essencialmente
geradora de conhecimento e que pode providenciar as devidas solu¢es de compra para o
shopper e entendimento sobre seu perfil pode ser valioso e estratégico para a organizagao.

1.2.2 Tecnologia e 0 mapeamento de perfil

De acordo com Shankar et al (2016), pode-se notar que 0 avango 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
0 contato entre cliente e tecnologia no ponto de venda (PDV) e sua relagdo 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 esta em crescente expansdo. As informac6es sao mais rapidas e as
compras sdo a cada dia concluidas em diversos canais do varejo (fisicos ou virtuais e fisicos
com virtuais), tendo a busca por informacgdes em tempo real. Dessa forma, 0 comportamento
de compra dos shoppers e consumidores ensejam os chamados omnichannels. Dentro desse
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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 personaliza¢do (sensacdo para o shopper e consumidor
de que é Unico) e a interatividade (sensacdo para o shopper e consumidor que eles fazem
parte da marca).

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 exposicdo da
loja e, consequentemente, a satisfacdo do cliente no momento de compra. Como mencionam
Stuari et al (2016), a loja ndo deve ser encarada como um lugar que somente se faz compras,
mas um ambiente onde 0s shoppers gastam seu tempo para interagir com as novas tendéncias
de consumo, moda ou produtos gerais, em uma realidade que o toque, visualizacao
privilegiada e teste dos produtos intensificam a interacéo e converséo para a compra.

1.3 Conhecimento e a area de SM

1.3.1 Dado, informacéo e conhecimento na area de SM

Alguns estudiosos da ciéncia da computacédo, sistemas de informacéo, gestdo do
conhecimento e da biblioteconomia entendem os conceitos de “dado”, “informagdo” e
“conhecimento” em termos da hierarquia DICS (ZELENY, 2006; ZELENY, 2013;
SCHUMAKER, 2011), representada pela a figura 4. De acordo com Zeleny (2006), Rowley
(2007), Frické (2009), Schumaker (2011) e Zeleny (2013), pode-se inferir certa similaridade
entre esses autores nos conceitos entre dado, informacao, conhecimento e sabedoria:

a) Dado: entende-se ser a representacdo simbolica das propriedades observaveis de

um objeto, evento e/ou seus ambientes reais;

b) Informacéo: entende-se que € o dado que expressa um significado relevante e

usavel, que responde a uma pergunta ou consulta;

c) Conhecimento: infere-se ser a transformacao da informacédo em instrucdes;

d) Sabedoria: a habilidade que gera valor estratégico ao conhecimento.

Conhecimento

/ Informagdo \
/ o \

Figura 4 - Hierarquia DICS
Fonte: adaptado de Rowley (2007).

1.3.2 Criticas a hierarquia DICS e importancia para a SM

Rowley (2007) e Frické (2009) estabelecem criticas a hierarquia no sentido de como
0 posicionamento entre dado, informacéo, conhecimento e sabedoria dentro da piramide
deve ser relacionado para diferentes fenémenos e situacdes, indagando se de fato sempre 0s



“dados” serdo menos estratégicos que a “sabedoria”. Nesse contexto, € questionado em seus
trabalhos a relacao hierarquica da “sabedoria” para a estratégia organizacional.

De acordo com a principal critica de Frické (2009), o conservadorismo esta
relacionado a questdo bésica que transforma os dados em informacdes — ndo € considerado
“o porqué” de certo estudo. 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, com a sabedoria na base da piramide,
como mostra a figura 5.

\ Dado /
\ Informacdo /

Conhecimento

Sabedoria

Figura 5 - Hierarquia DICS invertida
Fonte: adaptado de Rowley (2007).

1.3.3 Conhecimento como ativo estratégico

O conhecimento para muitos autores que estudam a gestdo do conhecimento é
encarado como um dos principais ativos de uma organizacdo para a busca de inovagédo e
vantagem competitiva. (NONAKA, 1994; NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA,;
TOYAMA, 2003; NONAKA & TOYAMA, 2007; CORMICAN & O’SULLIVAN, 2003;
MASSINGHAM, 2014; HUANG ET AL, 2011; XU & QUADDUS, 2011; CRANE &
BONTIS, 2014; ADIDAM ET AL, 2012; CROSSAN; LANE & WHITE, 2015).

De acordo com os autores, conhecimento tacito é o conhecimento implicito no ser-
humano, o “saber como” fazer algo, de carater ndo expressivo. Ja 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. A criagdo do CO deriva da
transformacdo entre o conhecimento tacito e o explicito, gerando quatro modos de
conversdes que forma o ciclo SECI — Socializacéo (de tacito para tacito), Externalizacao (de
tacito para explicito), Combinacéo (de explicito para explicito), Internalizacéo, (de explicito
para tacito). A figura 6 ilustra o ciclo SECI proposto pelos autores.
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Figura 6 - Modos de conversédo dos tipos de conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Konno (1998).

A inter-relacdo do conhecimento tacito e o explicito € a principal agente do
compartilhamento e criacdo do CO. Nonaka e Toyama (2007) mencionam o carater dindmico
que os ciclos dessas interacGes possuem na criagdo do CO, com o conhecimento tacito dos
individuos atuando como protagonista para geracdo de valor estratégico. A criacdo do CO
pela Socializacdo e Combinagdo por parte de iniciativas organizacionais geram maiores
niveis de CO sdo atingidos, sob o aspecto ontoldgico. Sob o aspecto epistemoldgico, ha o
desenvolvimento de novos conhecimentos tacito e explicito, pela posterior Internalizagéo e
Externalizagdo desses individuos. A figura 7 ilustra a criagcdo do CO.
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Externalizagdo
Conhecimento A -~
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v
Conhecimento Socializago W
Tacito Internalizagéio

Dimensdo
Ontoldgica

Individuo Grupo Organizagio Interorganizagdo
<———————————— Nivel de conhecimento

Figura 7 - Espiral da criacdo do CO

Fonte: adaptado de Nonaka (1994).

De acordo com Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012), o modelo da criacdo de CO
deve ir além do ciclo SECI e dos ambientes (Ba) - fisicos e/ou virtuais, alavancadores da
geracdo de conhecimento por facilitar a interrelacdo entre os colaboradores. A geracdo de
conhecimento também esti relacionada a interacdo entre as diferentes camadas de
liderancas, centralizadas e descentralizadas. Os autores mencionam a importancia de as



liderancas centralizadas (alta gestdo da empresa) nas camadas estruturais e condicionais,
proporcionarem as condicGes 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 explicitam no novo modelo que a criagcdo de conhecimento vai além
dos ativos do conhecimento — KA (do inglés, knowledge assets) que interagem em liderancas
distribuidas, mas também de liderangas centralizadas para impulsionar a criagdo de CO que
nasce espontaneamente entre os colaboradores das liderancas descentralizadas. A figura 8
ilustra 0 modelo de criagéo de CO revisto pelos autores.
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Figura 8 - Modelo revisado de criacdo de CO
Fonte: adaptado de Krogh, Nonaka e Rechsteiner (2012).

1.4 Estratégia organizacional (EO) e o alinhamento estratégico (AE)

Infere-se que a competicdo de mercado leva a necessidade de estratégia
(HENDERSON, 1989; MINTZBERG & LAMPEL, 1999), a existéncia e necessidade de
competicdo pode ser o combustivel impulsionador do processo de estratégia pelas
organizac0es.

Segundo Porter e Heppelmann (2014), a eficécia operacional é necessaria para a
geracdo 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 mencionam
esses autores, a empresa que ndo procura atingir eficacia operacional pode ndo conseguir ser
competitiva em custo ou em qualidade, mesmo possuindo posicionamento estratégico.

Conforme discutido por Henderson e Venkatraman (1993) em seu trabalho sobre o
alinhamento estratégico (AE) e o potencial da Tl para alavancar a transformagdo das
organizac0es, a inabilidade de agregar valor de investimentos em TI pode derivar da falta de
alinhamento das estratégias de T1 e do negdcio. Todavia, a capacidade de exploracdo da Tl
pelas organizacdes ndo pode apenas se limitar a tecnologias sofisticadas sendo que nenhuma
aplicacdo de TI por si pode gerar vantagem competitiva, mas somente se a organizagao
explorar suas funcionalidades de maneira continua, associando suas iniciativas com a EO.
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1.4.4 Avaliacdo da maturidade do alinhamento estratégico

Luftman (2000) e Luftman, Brown e Balaji (2011) propuseram a andlise da
organizacdo em qual estagio de AE ela se encontra, dentro do modelo que os autores
desenvolveram acerca de maturidade de alinhamento estratégico. Dessa forma, torna-se uma
ferramenta util na avaliacdo da evolugéo do alinhamento estratégico entre Tl e negdcio em
termos do cenario no qual se encontra e o que pode ser feito para melhora-lo. Percebe-se que
a determinacdo de qual nivel de maturidade a organizacdo se encontra depende,
principalmente, de critérios qualitativos. Luftman (2000) e Luftman, Brown e Balaji (2011)
estabelecem seis critérios para a caracterizacdo e analise da organizacdo, com 0s quais €
possivel avaliar em qual nivel de maturidade de AE ela se encontra. Os critérios pertencem
as dimensdes da comunicacdo, medidas de competéncia/valor, governanca, parcerias,
escopo e arquitetura e habilidades.

Seguindo esta linha de raciocinio, Luftman, Lyytinen e Zvi (2015), desenvolveram
um estudo empirico cobrindo em torno de 395 organizacbes globais que operam em 16
diferentes inddstrias, em 5 regides 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 dinamica ja mencionada
anteriormente por outros autores.

Luftman, Lyytinen e Zvi (2015) tém como foco em seu trabalho o nivel na qual a
estratégia de negdcio e Tl se complementam, por meio de uma perspectiva de alinhamento
intelectual entre cada tipo de industria. Assim, as principais criticas de Luftman, Lyytinen e
Zvi (2015) estéo relacionadas a falta de olhar o alinhamento como um processo dinamico
(que incluem fatores externos influenciadores e protagonistas de mudancas).

Corroboram com essa linha de pensando Coltman et al (2015) e Tallon e
Pinsonneault (2011) que em seus trabalhos apontam o fato das organizacGes podem estar
sujeitas a cairem em um “armadilha da rigidez” (COLTMAN ET AL, 2015), na qual os
padrdes inflexiveis baseados em formalidade alta podem afetar negativamente ou até mesmo
impedir que a organizagdo seja reativa ao mercado e suas mudangas estratégicas. Segundo
Coltman et al (2015), pode-se inferir que o modelo do alinhamento estratégico entre Tl e
negocio é influenciado pelos tipos de negdcio e mercado nos quais a organizacdo esta
inserida. Na mesma linha de pensamento, Luftman, Brown e Balaji (2011) consideram
necessario a avaliacdo sistematica do alinhamento estratégico entre cliente e fornecedor (no
caso, area de SM e area de Tl interna da organizacdo) também para 0s parceiros externos da
area cliente (TI externa de fornecedores estratégicos da area cliente). Dessa forma, 0 modelo
de maturidade do AE revisto no trabalho dos autores passa a considerar o nivel de AE entre
a Tl externa dos parceiros externo a organizacdo o que de fato contribui para o carater
dindmico do AE entre as areas.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta secdo do artigo sdo apresentadas quais as principais questdes inerentes ao
problema, o tipo de pesquisa, as proposicoes a serem validadas ou refutadas, a defini¢do dos
constructos para a pesquisa, método, delimitacdo da pesquisa e o protocolo de pesquisa.

Com a andlise da fundamentacdo tedrica, chega-se ao um modelo preliminar em
relacdo a influéncia de cada constructo relacionado a CM/SM e AE da TI, a fim de que seja
delineada a busca dos dados e correta anélise desenvolvida sobre o caso pratico doravante
mencionado.
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2.1 Questao da pesquisa

De acordo com o objetivo descrito na se¢do 1.2, a presente pesquisa enseja a seguinte
pergunta: “Como o alinhamento estratégico entre T1 e negocio impacta as areas de SM
em empresas da industria do varejo de bens de consumo?”

Com o proposito de se compreender os detalhes desse alinhamento, a questéo central
de pesquisa pode ser fragmentada nas seguintes perguntas de pesquisa periféricas:

a) Questdo 1: como a area de TI se relaciona com a area de SM, tanto sob o
aspecto de suporte a sistemas e processos quanto as iniciativas estratégicas
para geracdo de vantagem competitiva?

b) Questdo 2: como a area de Tl e negocio estdo alinhadas em empresas que
possuem a area SM e qual o nivel de maturidade desse alinhamento
estratégico?

c) Questdo 3: de que forma o alinhamento estratégico da Tl e negdcio pode
impulsionar decisGes estratégias da SM?

2.2 Tipo de pesquisa — qualitativa exploratoria

Conforme menciona Miguel et al (2012), a investigacdo de pesquisa qualitativa e
exploratoria tem como principal contribuicdo uma construgdo de estudo sistematico, com
questionarios padronizados e que prioriza entrevistas multiplas 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 construcdo de uma realidade objetiva, um dos marcos da ciéncia.
(MIGUEL ET AL, 2012: 52).

A opcéo de pesquisa qualitativa e exploratoria tornou-se validada por permitir que a
investigacdo pautada em questdes de pesquisa sobre “como” o relacionamento da area de TI
e SM esté sendo conduzido e “como” ¢ viabilizado e/ou inibido na delimita¢do da pesquisa
doravante apresentada (GIL, 2010).

No decorrer da aplicacdo dos questionarios, uma analise detalhada pelas entrevistas
conduzidas em todos os casos fora desenvolvida com foco nos relatos das duas areas
entrevistadas. Dessa forma, buscou-se aplicar o método para as questdes e proposicoes a
serem investigadas, por diferentes perspectivas e pontos-de-vista do pesquisador — integrante
do correto processo de geracao 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 ser atingido no decorrer
do estudo, bem como a revelacdo de intui¢bes pré-determinadas e viabilizagdo de maior
familiaridade com o tema. Nesse caso, a percep¢do do pesquisador a ser estudada esta
relacionado ao sucesso de projetos tecnologicos estratégicos da SM e a ha necessidade de se
possuir alinhamento estratégico entre Tl e SM.

Além disso, como citam Miguel et al (2012), dificuldades relacionadas a acesso de
pessoas e dados podem ser minimizadas pelo relacionamento pessoal entre os individuos a
serem entrevistados e o pesquisador.
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2.3 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 enderegar as
questdes da pesquisa.

Dentro deste contexto, o autor descreve o estudo de caso como um tipo de estudo de
natureza empirica, vinculado a investigacao de determinado fendbmeno, na maioria dos casos,
contemporaneo, que ha a falta de verossimilhanca entre o préprio fenémeno e o contexto no
qual ele se insere na realidade.

Yin (2015) aponta para a importancia de os estudos de casos gerarem uma anélise
detalhada dos fenémenos a serem estudados, bem como o esclarecimento dos motivos,
decisdes e “como” cada agdo foi executada na pratica. Nesse sentido, o autor cita o estudo
de caso descritivo — utilizado no presente trabalho para a empresa e suas areas estudadas.

2.3 Proposicoes

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

a) Proposicdo 1: a percepcao de sucesso da area de SM depende do uso eficaz
daTl,

b) Proposicdo 2: a area de SM é estratégica para empresas de bens de consumo;

c) Proposicdo 3: empresas com nivel de maturidade elevado do alinhamento
estratégico entre a Tl e o0 negdcio, possuem a SM de maior alcance
estratégico;

2.4 Constructos da pesquisa

De acordo com Miguel (2007) e Miguel et al (2012), a partir do referencial tedrico,
podem-se definir quais serdo os constructos da pesquisa, alem de como eles se relacionam
para a conducdo do trabalho, conforme ilustra a figura 9, a fim de atingir os objetivos
propostos e responder as questdes da pesquisa desenvolvidas.

De acordo com a reviséo de literatura proposta na se¢éo 2 do presente trabalho, os
seguintes constructos foram elaborados:

a) Shopper: estado emocional da pessoa, consumidora ou ndo, no momento da
compra, bem como a experiéncia dela desde o0 momento da necessidade de se
efetuar a compra, a Jornada de Compra e a conversdo no PDV que abrange
aspectos culturais, sociais, demogréaficos e econémicos influenciadores do
estado emocional e da experiéncia, bem como os desejos e influéncias
psicologicas inerentes ao seres-humanos;

b) Shopper Marketing: &rea de transformacao de informacdo em conhecimento
com a funcdo de providenciar conhecimento sobre o shopper para as demais
areas da organizacgdo sob o ponto de vista estratégico;

¢) Criacdo de Conhecimento Organizacional (CO): criacdo e disseminacao
de CO pelas interagdes do ciclo SECI internamente a area de SM e entre as
demais areas da organizacéo;

d) Alinhamento Estratégico da T1 e Negdcio: alinhamento estratégico da Tl
que viabiliza suporte e inovacbes tecnolOgicas estratégicas para SM
intensificando a espiral da criagdo do CO dos shoppers;
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Assim, entende-se que o conhecimento desenvolvido pela SM e internalizado
seguindo a DICS e sua hierarquia inversa, obedecem aos ciclos SECI, impulsionados pelo
AE entre alta gestdo, Tl e SM e pelo ambiente organizacional (Ba) propicio a criacdo de CO
por essas liderancas descentralizadas e a alta gestao centralizada. Dessa forma, maior valor
pela alta gestdo € designado, bem como maior suporte estratégico da Tl para a SM, o que
alavanca a perpetuacdo dos ciclos de criagdo de CO no decorrer do tempo.

| (Criagdo de CO — Espiral) ‘
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Figura 9 - Relacdo dos constructos da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.

2.5 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. Para o presente trabalho é proposto um estudo de caso
do tipo descritivo, no qual a compreensao do atual cenario entre o relacionamento das areas
de SM, TI e alta gestdo do negécio sera estudada. Dessa forma, sera possivel entender
empiricamente como a CO proveniente da area de SM relacionada ao shopper de cada
categoria é impulsionada ou ndo pelo AE com as areas de Tl e de negécio.

Pelo método da triangulacdo citado por Miguel et al (2012, serd possivel
compreender e validar se as proposi¢des desenvolvidas na sec¢do 3.3 do presente trabalho séo
verdadeiras, bem como entender o panorama da organizacdo no desenvolvimento do AE da
TI e negdcio com a area de SM. Nesse sentidos, os seguintes critérios foram utilizados para
selecionar a empresa para o estudo de caso:

a) A sede da empresa esta situada no Brasil, com abrangéncia nacional, com
area de SM definida e pertencente a estratégia da organizag&o;

b) O modelo de negocio esta inserido na industria de bens de consumo
farmacéutico com estreito relacionamento com os distribuidores (varejistas);
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2.6 Protocolo de pesquisa

Infere-se, a partir do trabalho de Yin (2015), que o protocolo de pesquisa é
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 organizacdo. Miguel et al (2012) menciona
que a importancia de o protocolo de pesquisa ir além do conjunto de questdes a serem
utilizadas. Deve-se ter regras e conjuntos de procedimentos padronizados que permita a
relagdo com os constructos da pesquisa e contribuem para o atingimento dos objetivos do
trabalho, porém com certo grau de flexibilidade tipico da pesquisa qualitativa exploratdria.

Por fim, depois de analisado o caso baseado nos protocolos de pesquisa criados e a
partir dos dados coletados das fontes de evidéncia, a narrativa geral do caso foi desenvolvida,
bem como a codificagéo para reducdo dos dados e um painel resumo a fim de facilitar a
posterior analise e conclusdo da pesquisa.

Primeiramente, o contato foi conduzido por meio de colegas de trabalho e/ou
profissionais que trabalharam junto a empresas da industria 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 e objetivos da pesquisa. Dados como nome do pesquisador e do orientador, além
dos seus respectivos contatos foram fornecidos, em conjunto com as informacdes da
instituicdo de ensino e o0 departamento pelo qual os pesquisadores fazm parte. Essas
informacdes visam proporcionar maior confianca por parte dos profissionais a serem
entrevistados, além da confidencialidade dos dados fornecidos para a presente pesquisa.

A entrevista foi 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 documental e anotagdes, bem como acesso aos websites, foram
conduzidos a fim aplicar a técnica da triangulacdo mencionada por Miguel et al (2012). A
figura 10 ilustra a relacdo para a analise dos dados.

Dessa forma, temos as seguintes fontes:

e Entrevistas formais: foco nas informac6es detalhadas e objeto de estudo, com
protocolo e formularios semiestruturados e flexibilizados;

e Conversas informais: foco em esclarecimentos ndo adquiridos formalmente;

e Analise documental: foco na analise documental, quando fornecida;

e Acesso ao website: foco em informagdes institucionais;

Entrevistas formais

Triangulagio

Conversas informais Analise documental

Resultados

Figura 10 — Relagdo das fontes de informagdo para a analise dos resultados
Fonte: Elaborado pelos autores.
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No decorrer da narrativa e descrigdo dos casos, 0s comentarios mais importantes dos
entrevistados foram transcritos na integra. Depois, cada foi dada uma nota para cada
pardmetro pertencente a cada atributo variando de 1 a 5. O somatdrio dos pontos de cada
resposta para cada atributo (Comunicacdo, Medicdo de Competéncia e de Valor,
Governanga, Parceria, Escopo e Arquitetura, Habilidade) foi concluido, gerando uma nota
para cada atributo baseadas na analise do caso, compilado no quadro 2 citado ao término.

3 ESTUDO DE CASO - ANALISE

A empresa conta com sua area de SM integrada com a area de CM. Por conta disso,
a pesquisa pratica menciona a area de CM/SM. As informacdes das areas foram obtidas por
meio das entrevistas formais e as informacdes quantitativas como faturamento e nimeros de
funcionarios total foram obtidos tanto pelas conversas informais quanto pelo website
institucional da empresa.

No total, foram realizadas 3 entrevistas, com foco na gestdo de cada area e suas
percepcdes anotadas. Todas as entrevistas formais foram realizadas com agendamento
prévio e executadas virtualmente pelo software de conversas Skype®. A média de duracao
das entrevistas foi de 0:45:44 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 intervengéo do seu dia-a-dia do
trabalho, seja presencialmente, seja remotamente, a depender da disponibilidade dos gestores
entrevistados. 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. O quadro 1 agrupa os cargos dos entrevistados e suas respectivas
siglas de referéncia, bem como a duracdo e as datas das entrevistas formais.

Entrevistado Cargo Data Tempo
GSC Gerente Executivo da CM/SM 21/02/2019 00:52:10
CsC Coordenador de CM 21/02/2019 00:52:10
EP Business Partner de Tl 06/03,/2019 00:32:12

Quadro 1 — Informagdes das entrevistas formais
Fonte: Elaborado pelos autores.

A seguir, sdo caracterizadas as areas de CM/SM da empresa, bem como as areas de
Tl e o relacionamento entre elas. Os formularios inerentes a maturidade do AE foram
analisados em conjunto, com os blocos de perguntas divididos para cada alta gestéo a fim de
se obter a resposta mais condizente ao cenario real.

3.1 Informagdes gerais e especificas da empresa

A empresa € nacional e atua no mercado de varejo de bens de consumo, em sua
grande maioria, farmacéutico, possuindo apenas 3 marcas de categorias dentro da linha
alimenticia, atualmente. A empresa foi criada em meados dos anos 2000 com foco nas
categorias de higiene e limpeza e alimentos. Desde de sua criacdo até os dias atuais a empresa
expande seu modelo de negdcio, adquirindo empresas do ramo farmacéutico, hoje, principal
categoria da empresa.
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Na linha de produtos farmacéuticos, a empresa atua com lideranca no mercado
brasileiro, possuindo mais de 40 marcas diferentes de produtos e atingindo cerca de 200
milhdes de brasileiros, com prémios consecutivos de popularidade (do inglés, top of Mind)
para algumas marcas de produtos.

A companhia atua com 3 grandes unidades de negdcio sob uma mesma presidéncia:
Produtos de Prescri¢cdo Médica, Consumer Health (CH) e Similares/Genéricos. Em produtos
de vendas sob prescri¢do médica, a empresa detém nesse segmento de produtos de categoria
premium, reconhecidos na comunidade médica. Na unidade de CH, a empresa € lider em
medicamentos sem necessidade de prescricdo médica, atuando com elevado nivel de
investimento em midias tradicionais e digitais para a divulgacdo de suas marcas e
lancamentos. Dentro da unidade de negdcio de similares e genéricos, a empresa atua com
lideranca, 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. A
empresa tem sede em S&o Paulo, com seu complexo farmacéutico (maior da américa latina)
localizado em no Estado de Goias e conta com um total de 6,5 mil colaboradores na total
empresa. O faturamento foi de, aproximadamente, R$ 4 bilhdes em 2018.

3.1.1 Area de CM/SM — Informagcdes gerais e especificas.

A unidade negocio (UN) na qual o estudo foi desenvolvido pertence a Consumer
Health que por sua vez contém uma diretoria de negdécio, area de Vendas e TM autdbnomas,
bem como &reas de CM e SM bem desenvolvidas dentro da hierarquia dessa UN. Todavia, a
area de CM/SM atua com o0 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 area de CM/SM conta com 9 colaboradores: uma gerente
executiva responsavel pelas duas areas, 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 € de aproximadamente
R$ 2,7 milhdes, o que inclui projetos internos especificos da area 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 0s mais importantes da area, bem como os softwares operacionais padréo
(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 prépria area de TI, declarando a gestdo da CM/SM:

“(...) tem até um projeto em desenvolvimento com a Tl que a gente tem uma
estimativa, mas toda a gestdo do investimento esta sendo feita por eles, com a
verba da Tl da empresa. Ent8o, a alta gestdo aprova um tanto para projetos no
ano e ai sdo escolhidos os prioritarios. Um deles, inclusive, é muito parecido com
o da [concorrente] que estd em andamento” (GSC).

Os principais inputs da area de CM/SM s&o as informac6es 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 compdem um dos principais inputs e por
meio das andlises qualitativas e quantitativas, sdo compreendidos 0 comportamento de
compra, lista de consumo (itens da cesta de compra), a jornada e a arvore de decisdo dos
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shoppers das categorias que a empresa atua com seus produtos e os produtos da
concorréncia. As pesquisas sdao provenientes com foco farmacéutico do instituto IQVIA® e
as bases sell-out dos clientes, declarando a gestéo:

“(...) sdo 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, la na
[concorrente] era da antiga IMS® e Nielsen, mas mais Nielsen. Mas pra gente
como o foco é canal farma, é mais a IQVA, que é era a IMS®. ” (GSC).

Os principais outputs da area sdo os insights de shopper que alimentam solucdes
estratégicas para a alta gestdo (auxiliando-a na tomada de decis&o por categoria de produtos)
com foco nos departamentos de TM, Trade Categoria (TCat), Marketing e Trade Canal (TC).
A estratégia da empresa é baseada por categoria e ndo por canal de distribuicdo (varejo ou
farmacéutico). A area de CM/SM conta hoje com inovacgdes tecnoldgicas como o eye-
tracking, simulagdo e um sistema de Bl (ainda em desenvolvimento) que engloba todas as
informacdes de todos os clientes, formando um cubo de informacdes da organizacdo. Todas
essas tecnologias estdo integradas ao PDV que a empresa desenvolveu com cémeras
integradas para a captacdo do comportamento de compra dos funcionarios que adentram a
loja para fazer as compras.

O relacionamento com a area de TI esta alicercado na prestacdo de servigo. A area
de CM/SM solicita e passa um resumo (do inglés, briefing) para a Tl que analisa junto ao
corporativo — consultor de negdcio que atua na mediacéo dos projetos de cada area comercial
—a prioridade desse projeto que entra em uma fila de desenvolvimento, declarando a gestéo:
“(...) 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) e
“(...) eles sdo mais prestadores de servico do que proativos de trazer solucGes. Apesar de
certos casos, j& com o briefing, eles trazem solugdes inovadoras. (GSC).

A partir desse momento, o AE existe com a alta gestéo, seja com a gestdo da Tl, seja
com a gestdo da CM/SM. Dessa forma, a busca por inovacao e solucdes estratégicas existem
pelas duas areas em conjunto, porém mais pela CM/SM, atuando a Tl para garantir o
compliance dos parceiros externos, pontuando a gestdo: “(...) a proatividade deles esta mais
naquela parte de compliance e governanca da informacéo a fim de assegurar se as etapas
estdo dento das premissas que a companhia trabalha sobre esses dados, contratos de
confidencialidade, etc. (CSC).

3.1.3 Area de TI — Informacdes gerais e especificas

A area de Tl da empresa € dividida em areas especificas para seu negécio, atuando 5
subdivisfes nas quais as equipes atuam a favor do negdécio. Séo elas: Tl Corporativo (area
na qual fora feita a entrevista), Tl Intra, Tl Arquitetura, Tl Desenvolvimento e TI Projetos.
Dessa forma, em relacdo ao desenvolvimento de projetos estratégicos entre as areas de
negocio (e, consequentemente, a CM/SM), a Tl Corporativo com a consultoria de negécio
pertencente ao seu guarda-chuva, estabelece o alinhamento entre a necessidade e sua
solugéo. 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 faco esse direcionamento e, encapsulado
tudo isso, passo as informacbes para o time de execugdo que ai sdo 0s
desenvolvedores de fato da solugdo.” (BP).
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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.
O budget de investimento da area € geral para todas as subdivisfes da Tl e é separado por
projeto depois de avaliada a prioridade junto a cada gestao do negocio.

Os principais sistemas da TI 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 sao
inerentes as necessidades do negdcio. A subdivisdo atua junto as diversas areas do negdcio
com foco em entender o problema ou demanda e traduzir da melhor forma para a area de
execucdo da companhia, declarando a consultora: “(...) a gente faz a ponte entre o que eles
precisam e a TI, aproximando esses dois mundos distantes da empresa” (BP).

A érea de TI, assim como a empresa, possui atuacdo somente no Brasil, pois é
nacional com foco no mercado brasileiro. A area de TI, atualmente, ndo se encontra no
mesmo complexo corporativo que as areas de negdcio, 0 que gera certo obstaculo no
compartilhamento de conhecimento e relacionamento entre as areas. Dessa forma, a area de
T1 Corporativa possui alta relevancia a fim de aproximar os times de desenvolvimento e
execucdo com as necessidades do negocio. Os principais outputs das areas séo relacionados
ao apoio, justamente, estratégicos em entender os trade-offs inerentes aos projetos das areas,
bem como a CM/SM. Como mencionado pela consultora, conciliar a estratégia da area, alta
gestdo e a execucdo pelos desenvolvedores e garantir a harmonia dessa relagdo no decorrer
do desenvolvimento dos projetos e seu principal objetivo. Sobe esse ponto, declara a
consultora:

“(...) eu sou a dona desse relacionamento e, como é dificil a comunica¢do com a
TI, 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 dareas de negécio.” (BP).

3.2 Maturidade do AE entre Tl e CM/SM do caso 4

Nessa secdo do trabalho, sdo introduzidos os principais pilares estudados para a
anélise da maturidade do AE do estudo de caso em questao.

3.2.1 Comunicacgao

Dentro do pilar da “Comunicacao”, 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
qguando o entendimento € das necessidades de TI pela CM/SM. Percebe-se que o
entendimento de todas as areas de negdcio pode sobrecarregar a Unica BP, ja que todas as
areas, assim como a CM/SM, contam apenas com uma, além de impedir que as areas de
negocios tenham compreensdo das necessidades de TI, declarando a consultora: “(...) é
puxado! Porque é apenas eu para todas as areas e isso gera muito informacdo detalhada
que tenho que lidar de cada area.” (BP).

Apesar de cultura da empresa ensejar treinamentos, sejam entre as areas, sejam entre
as areas e o governo federal, ainda ndo ha esse tipo de vinculo de aprendizado com a Tl. Sob
esse ponto, explicita a gestdo da CM/SM:

“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 s6 1 projeto com eles em desenvolvimento. Também temos treinamentos com
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a ANVISA, por exigéncia legal. Nesse caso, todas as areas tém que fazer, ndo so
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 em desenvolvimento.

Apesar da atuacdo da BP ser benéfica, o conhecimento compartilhado 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 de maneira mais detalhada, declarando a consultora: “(...) entdo, como a TI estd
longe, compartilhar o conhecimento que a area possui e seus processos a certo grau de
granularidade é impossivel de atingir.” (BP-TI). Todavia, a eficicia da comunicacdo é
atingida com o ponto focal de contato (BP) com a Tl de execucéo - as demandas da CM/SM
séo melhor traduzidas tecnicamente.

3.2.2 Medidas de competéncia e de valor

Em “Medidas de Competéncia e de Valor”, hd métricas parcialmente balanceadas
entre as areas, gerais e pautadas nos planos dos projetos entre TlI 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 ndo 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 serd feita a ferramenta.” (CSC).

As métricas de Tl estdo relacionadas aos custos e resultados de sucesso dos projetos,
mas ndo em como o desenvolvimento fora conduzido com as particularidades da area de
CM/SM, mencionado a BP: “(...) a gestdo da TI gerencia os custos e os KPIs estabelecidos
no briefing, sem gestdo dos desempenhos qualitativos da drea demandante.” (BP). Os
acordos de nivel de servigco em projetos estratégicos ainda é uma duvida pra ambas as areas,
mas com consentimento de que existe, sO ndo se sabe se beira a exceléncia, pois o Unico
projeto estratégico entre as areas ainda esta em fase de desenvolvimento.

Os investimentos s&o avaliados no decorrer do ano para os projetos de todas as areas
de negocio pela TI. Assim, ha revisbes periodicas e formais desses investimentos a fim de
realocar ou levar a alta gestdo algum pedido, caso algum projeto precise, declarando a BP:
“(...) ocorre periodicamente, com revisdes formais pela gestdo. Precisando de realocagao
de recursos, eles fazem e informam os diretores no decorrer do ano (...)” (BP).

Em relacdo a préaticas 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
executados pela area de Tl no que diz respeito a suas entregas para a area-cliente, o que
implica, também, em nenhuma préatica de benchmarking entre as gestdes, mencionando a
gestdo: “(...) por estar longe, esse tipo de parceria fica meio complicada.” (GSC). Nesse
sentido, a Tl colhe feedbacks da BP a fim de atuar em alguma melhoria de processo interno,
mas sem alguma gestdo sobre esse tipo de procedimento, declarando a BP: “Até colhe
feedbacks, mas no ‘boca a boca’. Ha essa troca, mas sé em conversas comigo.” (BP).

3.2.3 Governanca

Em “Governanga”, o planejamento estratégico das areas inclui cada qual em seu
planejamento que é elaborado para o0 ano seguinte. No momento atual, a CM/SM inclui a Tl
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com detalhe sobre todos os investimentos, bem como os investimentos que serdo designados
a parceiros externos de sistemas especificos. A Tl 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 e pelo board da companhia para aprovacdo no planejamento geral da TI.
Uma vez aprovado, incluimos o projeto no planejamento estratégico da minha area.”
(GSC).

Em relacdo aos parceiros externos da area de CM/SM, a Tl interna, na fase de
planejamento, ndo faz parte, sendo a designacdo, escolha e processos de desenvolvimento
de projetos coordenados exclusivamente pela CM/SM. Posteriormente, para inclusdo aos
sistemas da companhia a Tl passa a fazer parte. Nesse sentido, comenta a gestdo da CM/SM:
“(..) é um processo de contrata¢do 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). Dessa forma, o gerenciamento de
investimento em TI da area de CM/SM visa novas estratégias por demais parceiros externos,
somente.

Em relagdo a comités especificos, o papel da BP tende a supri-los em um futuro
préximo, mas atualmente € um cargo focado em entender a necessidade da area a nivel
estratégico e tedrico, sem trabalho pratico em campo. Dessa forma, além do fato do cargo
atuar ndo exclusivamente para a CM/SM, englobando todas as areas de negocio, seria
impossivel exigir uma atuagdo mais granular em todos os processos especificos de cada area
por ser apenas uma pessoa. A priorizacao de processos é também equivalente, atuando a Tl
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.

3.2.4 Parceria

Em termos de parceria, a percepcao de valor pela area de CM/SM em relacdo a Tl
interna da empresa € na seara operacional, atuando a Tl como suporte aos sistemas ja
existentes na empresa. Os projetos estratégicos da CM/SM tém desenvolvimento com
parceiros externos e por mais que o projeto atual com a TI seja complexo, permeia na seara
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 hé a necessidade da T| da empresa entender
os projetos de Tl com os fornecedores a fim de prestar o suporte adequado quando
concluidos esses projetos. O compartilhamento de riscos e recompensas existe e é claro para
as areas de negocio, Tl e alta gestdo da empresa. Desde o briefing de projetos que a Tl ira
conduzir, a alta gestdo alimenta o AE com a Tl e a &rea de negdcio pela qual o projeto sera
desenvolvido, tendo plena consciéncia de riscos e ganhos com 0 sucesso dos projetos por
ambas. Sob esse ponto, comenta a gestdo da CM/SM:

“(...) inclusive no momento do briefieng com eles, foi citado diversas vezes por
eles que iriam utilizar outros resultados de outros projetos com outras areas como
benchmarking para o nosso, a fim de atingir um resultado melhor. Essa
informacdo é compartilnada com a alta gestdo, também, desde esse primeiro
alinhamento.” (CSC)

A gestdo da participacdo da T1 nos projetos da CM/SM é pontuada pela consultora de
negocios de Tl que deixa claro que a gestdo de resultados acontece para a maioria dos
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projetos, porém 0s maiores e mais significativos para a companhia. Todavia, esse
gerenciamento € interno e ndo ha compartilhamento com as areas de negdcio, mencionando
aBP: “(...) o time de Tl Intra gerencia os resultados dos projetos grandes que envolve varias
dareas de negocio.” (BP). O apoio da area de Tl para a CM/SM ¢é viabilizado pelo papel da
BP que estabelece reunides periodicas, principalmente no briefing e inicio do projeto,
declarando a gestdo da CM/SM: “Temos os consultores de negdcio que sdo nossa interface
direta com a TIl. Temos contato com a geréncia para alguma emergéncia, também, mas €
mais raro.” (CSC).

3.2.5 Habilidades

Dentro do pilar de “Habilidades”, a busca por inovacdo tecnoldgica ocorre
demasiadamente pelas areas de negocio e, consequentemente, pela CM/SM, porém com
limitado apoio da TI para o suporte. Dessa forma, a Tl ndo estabelece foéruns para
compartilhar tecnologias emergentes ou inovagdes presentes no mercado, declarando a
gestdo: “(...) sdo as &reas do negdcio. A gente e a area de inteligéncia que trazem as
inovacOes. A Tl ndo traz proativamente. ” (GSC).

Dependendo do projeto, ha a necessidade de inclusdo da Tl e seu planejamento na
tomada de decisdo pela gestdo da CM/SM, por conta de organizacdo entre as areas e
compliance da empresa, declarando a gestéo: “(...) sim, a gente inclui, porque eles precisam
saber os prazos dos nossos projetos e de outras areas para se organizarem. Nesse projeto,
a gente incluiu.” (GSC).

Além disso, a gestdo dos projetos que envolvem TI, quando ha inclusdo da Tl interna
da empresa, a BP da Tl faz parte e contribui com informac@es 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 informacdes ao time
da TI de Execucdo”. (BP).

A disposicdo da Tl para mudancas fisicas é baixa e extremamente complicada na
empresa, pois esta fisicamente muito distante das areas 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 mudangas nessa estrutura.
Consentaneo a essa situacéo, a confianca e socializacdo entre as areas também é minima,
n&o ocorrendo contato entre os colaboradores da Tl e da CM/SM. Sob esses pontos, declara
a gestdo da CM/SM: “Entre a nossa drea 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 e contato. ” (GSC).

4.2.6 Escopo e arquitetura

Em escopo e arquitetura, os sistemas da area de CM/SM estdo 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 & manutencao. Além disso, ha suporte no
decorrer dos projetos da CM/SM, quando ha necessidade. 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 padroes, que nem Microsoft que vem nas
maquinas e até mesmo os softwares de Bl que a gente fica engessado no que a companhia
tem hoje. ” (CSC).
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Arquitetura da TI também ndo € integrada, além dos pacotes padronizados, e ndo
permite flexibilidade para mudancas de sistemas que a area CM/SM prospecta como
melhores. Qualquer proposta, a area de negdcio (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 sO por conta da nossa area. Ha todo um tramite para provar a real
Necessidade para a alta gestao.” (CSC). 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, 0s proprios fornecedores.

4 SINTESE E ANALISE DOS RESULTADOS

O quadro 2 compila os resultados da aplicacdo dos formularios Maturidade do AE
do protocolo de pesquisa, bem como a sintese dos principais comentarios das gestdes
entrevistadas. Pela analise do caso, percebe-se que a presenca 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 apenas contar com uma BP de TI. Esse
cenario é controverso, pois ao mesmo tempo que ela traduz as necessidades da CM/SM para
a Tl, por conta de a area estar fisicamente longe, a atuacdo da BP limita, até por ser apenas
uma pessoa, a profundidade do real entendimento de uma area sobre a outra.

A comunicacao entre as areas possui certo nivel de eficacia por conta da BP de TI
apesar do aprendizado e compartilhamento de conhecimento entre as areas serem baixos.
Nesse sentido, as meétricas balanceadas entre as &areas sdo baseadas em KPIs macro,
elaborados no briefing de projetos que entram na fila de prioridades, com foco, na maioria
dos processos, em custos de investimentos. Benchmarking e préaticas de melhoria continua
também sdo baixos. Esse cenario pejorativo de métricas e comunicacao deriva dos seguintes
fatores:

e TI fisicamente longe do negdcio, o0 que enseja necessidades superficiais
pela BP;

e BP Unica para todas as areas;

e Cultura da alta gestdo com foco em ROI quantitativo de lucro;

Por conta desses fatores, a governanca das areas € pautada em custos e 0 orgamento
de TI é generalizado para a TM, mesmo com alta incluséo das areas em seus planejamentos
estratégicos. A cultura da alta gestdo contribui para uma Tl mais operacional, juntamente
com a presenca fisica distante, o que enseja parcerias nao estratégicas (mesmo com o perfil
inovador da gestdo da CM/SM que prospecta no mercado e com parceiros externos). A
socializacdo e confianca pessoal também é afetada por esses fatores, apesar da confianca
profissional a nivel operacional ser elevada. Dessa forma, na escala de Maturidade de AE
por Luftman, Brown e Balaji (2011), percebe-se um nivel global 3,0 atingido entre as areas.
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Maturidade do alinhamento estratégico - Nivel Global: 3,0

Comunicagio - Nivel: 3,0 “f...) é puxado! Porque é apenas eu para todas as dreas e isso gera miiito
imformacéo detalhada que tenho que lidar de cada érea.” (BP). / “A gente tem
Entendimento de | Entendimento de T |Aprendizado entre! Rigidez de Protocolo entre Tl e | Compartihamento Eficécia da freinamentos periodicos muito com as areas de Merchandising e Vendas, mas
CM/SM pela TI pela CMISM as areas CMSM de Conhecimento | Commmicacio | ndo temos com a IT ainda, perque ainda estamos muito prematuros, tendo 56 1
projeto com eles em desenveolvimento (...). " (GSC).
4 2 1 3 1 4
Medidas de Competéncia e de Valor - Nivel: 3,0 3
“Sim, temos gestio dos KPIs criados nos briefings dos projetos gue passamos
. . Avaliagio e Praticas de para IT, relacionados ao desenvolvimento, prazos de entrega e como serd feita a
. . _ Meétricas Benchmarking de . . . i N N . . .
Meétricas da T1 sobre| Métricas da CM/SM bal g o Acordos entre claci : revisdes formais | melhoria continua | ferramenta.” (GSC). /' “(...) por estar longe, esse tipo de parceria fica meio
a CM/SM em relagdo a Tl gn&ziuas E.Irl]: © nivel de servigo : auonar[:len ° dos investimentos da TI para complicada.” (GSC). / “Até colhe feedbacks, mas no ‘boca a boca’{...)." (BP)./
Mnid e entre as areas de TI para CMISM CMSM “...) a gestio da T1 gerenicia os custos e os KPIs estabelecidos no briefing, sem
gestdo dos desempenhos qualitativos da drea demandante.” (BP).
3 4 3 4 1 5 3
Governanga - Nivel: 3,0
. Gerenciamento “f...) a gente inclisi os projetos gue a gente quer que sejam avaliados pelo
Planejamento . Estrutura de Controle . . e s . ) . )
. . Planejamento .. . do investimento | Comité diretivo da | Priorizagdo de |financeiro e pelo board da companhia para aprovagdo no plangjamento geral da
estratégico da - organizagio e de {Orcamentario da ) N ) , ) ) , .
CMSM estratégico da TI hi . 1 CMISM de Tl pela TI para CN/SM processos IT. Uwma vez aprovado, incluimos o projeto no planejamento estratégico da
. ererdma para B CMISM minha érea.” (GSC).
4 4 3 3 5 1 4
Parceria - Nivel: 3,0 _
Compartilhamento . (...) eu, particularmente, tenho a percepcdo de que eles sdo apenas
. Papel da TI no . . . Relacionamento e ) solucionadores de problemas.” (GSC). / “Temos os consultores de negdcio, que
Percepgéo do valor Ianeiamento de riscos e Gestdo da participagio da TI nos confiabilidade enfre Apoiadores da TI N . d ) di .
da Tl pela CMISM planej - recompensas por | projetos/atividades da CM/SM . para CM/SM sdo nossos principais apoiadores e nossa interface diveta com a I1.
estrategico resultados Tle CMISM Esporadicamente, temos contato com a geréncia para alguma emergéncia,
- também, mas é mais raro. " (GSC).
1 2 5 3 4 3
Habilidades - Nivel: 2,0
. Gestdo dos Disposicdo da | Job-roration . Socializacio e "f...) A gente e a drea de inteligéncia gue trazem as inovagées. A IT ndo traz
Inovagdo Foco de poder de \ \ . Treinamento entre . N - . . ) )
Tecnolésica decisio projetosde Tlem | equipe da Tl | entre CMSM e CMSM e TI confianca entre | proativamente.” (GSC). / “(...) sempre sou consultada e incluida, pois preciso
g CMSM para mudancas. TI o CMSM e Tl passar essas informacées ao time da 11 de Execucédo”. (BP).
4 3 2 2 1 2 2
Escopo e Arquitetura - Nivel: 2,0
“(...) acho dificil TI comprar um software nove so por conta da nossa darea. Ha
Papel da TI quanto . - ) . .
. . . . . . Gerenciamento de} fodo wm trdmite para provar a real necessidade para a alta gestdo.” (GSC). /
ao sistemas Articulagio de Integragdo das arquitetura de T1 Transparéncia da arquitetura em . . . )
. ~ .. , ) o tecnologia (...) a gente usa os saftwares padrées, gue nem Microsajft e ral, gue vem nas
existentes na padrdes tecnologicos com projetos de CM/SM termos de flexibilidade o )
) emergente maguinas e até mesmo os softwares de Bl que a gente fica engessado no gue a
CM/SM ) ) o ”
companhia tem haje, com guase nenhuma flexibilidade de mudanca.” (GSC).
3 2 1 1 2
Quadro 2 — Sintese dos resultados
Fonte: Elaborado pelos autores.




5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O presente trabalho teve como objetivo principal compreender a realidade da area de
SM em relacdo a como o AE com a area de Tl € conduzido em empresas da industria de bens
de consumo, a fim de viabilizar a implementacdo de tecnologias estratégicas para a SM. Nesse
sentido, foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratoria, pelo método de estudo de caso em
uma grande empresa fabricante de produtos do mercado de bens de consumo do canal
farmacéutico.

A fim de se atingir os objetivos do presente trabalho e responder & questdo central de
pesquisa, as proposicdes 1, 2 e 3 foram propostas. As proposicdes 1 e 3 foram refutadas e a
proposicgdo 2 foi evidenciada no decorrer da pesquisa e posterior anélise dos casos.

A proposicdo 1 foi refutada, pois ficou claro por meio das entrevistas e da analise do
caso que a area de SM ndo depende exclusivamente da area de TI, tendo seus processos
estabelecidos e valor reconhecido pela alta gestdo da empresa de maneira clara. A area de SM
estd vinculada a area de CM da empresa e, pelo decorrer do estudo, percebe-se que seus
processos sdo 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. Seu valor é reconhecido diretamente pela alta gestdo da empresa.

A proposicao 2, cujo objetivo era inferir se a area de SM é estratégica para empresas de
bens de consumo) pode ser evidenciada. 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
antevendo situacgdes e contribuindo para a tomada de decisao da alta gestdo.

A proposigéo 3, cujo o objetivo era entender como 0 AE entre alta gestdo e Tl influencia
no alcance estratégico da SM, foi refutada, pois apesar da maturidade do AE da empresa ser
considerado em nivel médio, o alcance estratégico da SM ¢é elevado, fazendo parte das tomadas
de decisbes do board da empresa, mesmo com a Tl com foco operacional.

A empresa conta com uma estrutura de TI pela figura da BP eficaz, porém s6 com baixo
numero de projetos. A sobrecarga do cargo € evidente, bem como a real compreenséo detalhada
das areas de Tl e CM/SM ndo existe, ja que a Tl € longe e ha a justificativa de que existe a BP
para estreitar o contato entre elas o0 que impacta negativamente em alguma proposta de mudanca
de estrutura futura a fim de melhorar o conhecimento entre as areas. O quadro 3 sintetiza a
analise das proposicoes.

Proposigdes
C'MEM ndo depende exclusivamente da TT para
Pl Refutada P . . P
gera valor estratégico
. . CMYSM é estratégica para empresa de bens de
P2 Evidenciada geap Pt
CONSImo
p3 Refitad Maturidade do AE entre TI e CALSA médio,
shrada mas o alcance estratégico da CMEM elevado

Quadro 3 - Sintese da andlise das proposicGes da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.

5.1 Recomendacdes futuras
Sugere-se para pesquisas futuras que seja analisada a atuacdo da area de CM e SM em

empresas de modelos de neg6cio e segmentos de mercado diferentes do estudo de caso do
presente trabalho, como o varejo de moda e de eletrdnicos, por exemplo.



Também se sugere o estudo aprofundado da gestdo do conhecimento no
compartilhamento entre as demais areas de negdécio da organizacdo, como Merchandising,
Vendas e Marketing, associando a realidade de abastecimento em campo nos clientes que
possuem promotores de vendas dos fabricantes ou empresas terceiras. Essa rotina enseja
atuacdes diferentes de quem organiza os produtos na gondola dos varejistas ou farmacéuticos
— principal etapa da execucéo e atividade fim de todo o trabalho de CM e SM.

Por fim, sugere-se o estudo de abordagem quantitativa com foco na area de CM e seus
processos a fim de se entender como a relacdo dos processos e resultados dessas analises com
as pesquisas de shopper qualitativas contribuem para os resultados em clientes e geragéo de
valor para as areas da empresa fabricante de produtos. Nesse sentido, é valido englobar no
estudo, empresas que atuem ao longo de toda a cadeia de valor, com informacdes desde a
concepcao do produto e venda em seus PDVs proprios, possibilitando abordagens diferentes de
CM e de SM de cunho informacional e estratégico.
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