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Percepgoes sobre Inovagao e a Gestao Estratégica no Varejo

Keylla Rayanne Albuquerque Guerra

RESUMO

A inovacéao no setor do varejo € essencial para que as empresas se mantenham
competitivas em um mercado dinamico e desafiador. A estratégia corporativa é
fundamental para guiar a inovagéao e garantir que ela esteja alinhada aos objetivos da
empresa. Uma das formas de inovagao no setor do varejo € através da implementacao
de tecnologias que melhorem a experiéncia do cliente, como por exemplo a utilizagao
de inteligéncia artificial para personalizar ofertas e recomendagdes de produtos. Em
resumo, a gestao da inovagao no setor do varejo deve estar alinhada com a estratégia
corporativa e considerar o impacto da vida na loja com a experiéncia do cliente. A
inovacao pode ser focada tanto na adogao de tecnologias que melhorem a experiéncia
do cliente quanto na otimizacdo dos processos, ela deve ser acompanhada por
iniciativas que permitam melhorar a qualidade do atendimento e diferenciar a empresa
dos concorrentes. Embora o consenso seja amplo que a inovagao € uma aplicagao de
novas ideias que estimulam o desempenho econdmico, o termo atrai uma ampla
variedade de interpretagcdes que dependem em grande parte do contexto em que a

inovagao ocorre.
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ABSTRACT

Innovation in the retail sector is essential for companies to remain competitive
in an increasingly dynamic and challenging market. Corporate strategy is key to
guiding innovation and ensuring that it is aligned with the company's objectives. One
of the forms of innovation in the retail sector is through the implementation of
technologies that improve the customer experience, such as the use of artificial
intelligence to personalize product offers and recommendations.In summary, retail
innovation management must be aligned with corporate strategy and consider the
impact of the store's lifetime on the customer experience. Innovation can be focused
either on the adoption of technologies that improve the customer experience or on
optimizing processes internal, and must be accompanied by initiatives that improve the
quality of service and differentiate the company from competitors. While there is broad
agreement that innovation is an application of new ideas that spur economic
performance, the term attracts a wide variety of interpretations that largely depend on

the context in which the innovation.

Keywords: Strategies; Innovation; Retail



1 INTRODUCAO

Na ultima década tem-se visto um crescente interesse na aplicagdo das
Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC) no varejo. Muitos sistemas
interativos, como tecnologias de autoatendimento, monitores com touch screen em
tela, aplicativos moveis para smartphones, Identificagdo por Radio Frequéncia (RFID),
vendedores virtuais, sistemas inteligentes carrinhos de compras e outros dispositivos,
foram introduzidos em lojas tradicionais.

Essas tecnologias fornecem informagdes detalhadas e constantemente atualizadas
sobre produtos e servigos disponiveis em lojas que os usuarios podem acessar por
meio de interfaces divertidas, altamente interativas e amigaveis (Bodhani, 2012; Oh et
al., 2012; Papagiannidis et al., 2013). Além disso, essas tecnologias auxiliam os
varejistas no gerenciamento de dados sobre o comportamento do consumidor,
prevendo tendéncias de mercado e desenvolvendo estratégias personalizadas e
eficientes de varejo e marketing (Ahearne et al, 2007; Evans, 2011).

Como consequéncia, as lojas parecem mais atraente em termos de tempo, lugar e
modalidades de compra. Eles fornecem mais valor hedénico (por exemplo, prazer)
aos consumidores, enquanto fornecem aos gerentes informagdes detalhadas sobre
os processos de tomada de decisdo dos consumidores.

Desenvolvimentos continuos em TIC levam os varejistas a identificar novos
modelos de negdcios em resposta a mudancgas nas condigdes de mercado e (Hauser
et al., 2006; Evans, 2011).

A gestao da inovagao baseada em tecnologia no varejo € essencial para manter
a competitividade e a relevancia no mercado em constante mudancga. A inovagao
tecnoldgica pode trazer uma série de efeitos positivos para o varejo, incluindo:

e Melhoria da experiéncia do consumidor: A inovagao tecnologica pode ser usada
para melhorar a experiéncia do consumidor no varejo, tornando-a mais
personalizada, conveniente e agradavel. Por exemplo, o uso de tecnologia de
reconhecimento facial pode permitir que os varejistas personalizem a experiéncia do
cliente de acordo com seus interesses e preferéncias.

e Aumento da eficiéncia operacional: A inovacado tecnolégica pode ajudar os
varejistas a melhorar a eficiéncia operacional, por exemplo, por meio do uso de
inteligéncia artificial (IA) e andlise de dados para prever a demanda e otimizar o

estoque.



e Novas oportunidades de negdcios: A inovagao tecnologica pode permitir que os
varejistas explorem novas oportunidades de negdcios, como a venda de produtos

em novos mercados ou a expansao para novos canais de vendas.

Para implementar uma estratégia de inovagdo baseada em tecnologia no varejo, é
importante ter uma compreensao clara dos efeitos positivos que a inovacao pode
trazer e estar disposto a investir em tecnologias inovadoras. Algumas das inovagoes
mais populares no varejo incluem:

e Pagamentos moveis: O uso de pagamentos méveis permite que os consumidores

paguem suas compras por meio de seus smartphones, tornando o processo de

pagamento mais rapido e conveniente;

e Experiéncia de compra personalizada: A personalizagdo da experiéncia de

compra com base nos dados do cliente € uma das maiores tendéncias no varejo,

permitindo que os varejistas fornegcam recomendacdes de produtos e ofertas

personalizadas aos clientes;

¢ Inteligéncia artificial e analise de dados: A IA e a analise de dados podem ajudar

os varejistas a identificar padrbées de comportamento do consumidor, prever a

demanda e otimizar o estoque, melhorando a eficiéncia operacional;

o Realidade aumentada e virtual: A realidade aumentada e virtual pode ser usada

para melhorar a experiéncia do consumidor, permitindo que os clientes vejam como

os produtos ficam em sua casa ou experimentem produtos antes de fazer a compra.
Em resumo, a gestao da inovagao baseada em tecnologia no varejo pode trazer uma
série de beneficios, desde a melhoria da experiéncia do consumidor até a formagao
de novas oportunidades de negocios. Os varejistas que investem em tecnologias
inovadoras estdo em uma posi¢cao melhor para se adaptar as mudangas no mercado
e manter a competitividade a longo prazo.

Assim, este trabalho visa contribuicdo ao entendimento da gestdo da inovagao

baseada em tecnologia no varejo, focando nos efeitos da inovagao tecnolégica em

experiéncia do consumidor e estratégias corporativas.



2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 INOVAGCAO NO VAREJO

A gestéo de varejo esta enraizada na teoria de marketing, onde as escolhas
sobre canais, merchandising, formatos de Iloja tém sido estudados como
manifestagdes do lugar politica, um dos “4 Ps” do mix de marketing tradicional. De
acordo com a convergéncia entre fabricantes e varejistas, contribuicbes recentes
aplicaram a estrutura de marketing “légica dominante de servigo” ao contexto do
varejo (Hollander, 1960, 2002; McNair e May, 1978). De fato, nos ultimos vinte anos,
a arena do varejo foi ocupada com sucesso por profissionais orientados a servigos
provenientes de diferentes negdcios, como fabricantes de marcas originais (por
exemplo, Apple, Nike, Adidas) ou varejistas (por exemplo, Sephora, Best Buy,
Decathlon, Americadas).

De acordo com essa corrente emergente na literatura de marketing e pratica de

varejo e partindo de definicbes bem estabelecidas de servico podemos definir os
servigos de varejo como cocriagdo processos onde um conjunto de recursos fisicos,
digitais e humanos interagem para apoiar a experiéncia de compra do cliente de forma
geradora de valor. Os estudos sobre inovagdo em servigos oferecem diferentes
perspectivas sobre a natureza do fendbmeno desde de disciplinas, incluindo economia,
gestao, sociologia e geografia, especialmente sobre o papel dos sistemas de inovagao
na economia de servigos e o papel dos servicos na economia social inovagao.
Um modelo geral de padrdes evolutivos no varejo foi proposto por Clayton Christensen
(2001) que analisou as disrupgdes historicas no varejo identificando um padrao
recorrente: solucdes técnicas radicalmente aprimoradas resultam em disrupg¢ao
horizontal, expandindo a gama de solugdes simples produtos oferecidos em lojas
existentes; no segundo estagio, a competicdo produz produtos verticalmente
especializados, varejistas que estdo focados em vender aspectos especificos de
produtos complexos gerenciados por vendedores especializados.

A inovagao da cadeia de suprimentos envolve uma mudancga nas redes da
cadeia de suprimentos, tecnologias ou processos (ou combinagao destes) dentro de
uma funcdo especifica da empresa, uma industria ou uma cadeia de valor que gera
economia de custos e criagdo de valor para as partes interessadas (Enkel et al., 2013;
Caniato et al., 2013).



Neste trabalho de conclusdo de curso foi adotado a perspectiva da gestao da
inovacdo em inovagdo de servigos que engloba as relagbes entre estratégia e
tecnologia, envolvimento do cliente e processo de desenvolvimento de novos servicos.
Estudos sobre estratégias de inovagdo tém focado as diferentes tipologias de
inovagao radical vs. incremental, inovacdo espacial versus temporal, servigos
separaveis versus inseparaveis (Brun et al., 2008; Bello et. al., 2004 e Ha e Stoel,
2012), permitindo operagdes de varejo de back-end (por exemplo, logistica,
transportes, conservacao de bens) e interagdes virtuais e fisicas front-end. Mais
recentemente, um debate relevante esta ocorrendo, tanto na comunidade profissional
quanto na académica, sobre a mudan¢a do varejo multicanal ao varejo omnicanal
(Verhoef et al., 2015) e a integragéo entre canais on-line e off-line (Herhausen et al.,
2015) como possiveis evolugdes da quarta onda descrita por Christensen.

O modelo de aceitagcao de tecnologia foi inicialmente desenvolvido como uma
estrutura para prever a adogdo de sistemas de informagdo e tecnologias de
computador e para explicar a utilidade percebida e as intengbdes de uso em termos de
influéncia social e processos cognitivos instrumentais (Drew, 2006

A abordagem de inovagao no varejo € fundamental para a identificacdo de
melhorias na casos empiricos em que empresas adotaram solugdes de inovagao
digital para fins de varejo.

De fato, a pesquisa empirica sobre inovagéo no varejo é ainda mais complicada por
um atraso entre a adogao formal de soluc¢des digitais de ultima geragéo (por exemplo,
lojas online, aplicativos modveis) e seu impacto real no ambiente operacional
desempenho dos processos de varejo.

Conclui-se que a perspectiva da gestdo da inovagcao desenha apenas a dimensao
funcional da inovagao de servigos no varejo que surge da disponibilidade de principios
e dispositivos de novas tecnologias a gerar niveis mais altos de satisfacdo com
necessidades racionais e utilitarias em B2B (por exemplo, economia de custos) e B2C
relacdes de mercado (por exemplo, economia de custos de informagao, economia de
tempo). Além disso, esta dimensao pode parcialmente explicar as relagdes entre as
estratégias de inovacado e vantagem competitiva do varejista, como os sucessos e
fracassos de empresas que investem em inovagdo no varejo ndao podem ser
inteiramente atribuidos a existéncia de melhorias em novas fungdes de servico de

varejo.



Define-se o0 “COMO - Solugao” do servigo de varejo estratégia de inovagéao, ou seja,
decisdes sobre a adogdo de novas solugdes técnicas que melhorem o varejo em
operagdes “ponta-a-ponta” por toda a cadeia de suprimento. Estas novas solugbes
técnicas podem iniciar processos de criagéo de valor do usuario/comprador porque
satisfazem necessidades utilitarias (por exemplo, pregos mais baixos, maior acesso a
bens) enquanto permite a resolugao racional de problemas (por exemplo, acesso a

informacéo, distancia geografica, testes comparativos de bens)

2.2 IMPACTO DAS NOVAS TECNOLOGIAS NO COMPORTAMENTO DO
CONSUMIDOR

Bodhani, 2012; Chattaraman et al.,, 2012; Oh et al., 2012; Wang, 2012;
Papagiannidis et al., 2013 investigam o efeito de novas tecnologia em um ambiente
de varejo enriquecido sobre o comportamento do consumidor. Em particular, eles se
concentram no efeito da nova tecnologia nas experiéncias de compra do consumidor
e escolha de produtos, com especial énfase na capacidade da tecnologia TIC para
fornecer informacdes para apoiar os processos de tomada de decisdo do consumidor.
Bodhani e Spohrer analisam os efeitos das tecnologias de autoatendimento na
experiéncia de compra. De forma similar, Papagiannidis et al. avaliam a utilidade de
um simulador de carro para apoio a decisdo de compra, enquanto Rese (2014)
examina a utilidade do consumidor virtual integrado a sistemas, como catalogos
virtuais.

Poncin e Ben Mimoun estudam os efeitos de duas tecnologias especificas (um
smart espelho baseado em realidade aumentada e um simulador de jogo),
introduzidos em uma loja de brinquedos, no valor de compra, satisfagao e intengéo de
patrocinio.

Todos esses trabalhos indicam até que ponto essas inovagdes levam consumidores
a mudar para um novo ambiente de varejo multicanal, definida pela disponibilidade de
novas tecnologias no mercado tradicional pontos de venda off-line. No geral, esses
estudos sugerem que os consumidores estao dispostos a usar novas tecnologias no
ponto de venda e devem apoiar o servico tradicional.

O uso efetivo desses sistemas esta relacionado com a sua facilidade de uso,

utilidade e prazer como identificados por estudos anteriores sobre aceitacdo de



tecnologia e para caracteristicas da tecnologia, como aparéncia visual, modalidades
de interagdo e controlabilidade.

Além disso, o uso da nova tecnologia depende da nova atmosfera da loja que € criada
apo6s a introdugcéo de uma nova tecnologia. Os artigos e trabalhos estudados para
composicado deste trabalho de conclusdo de curso, sugerem que os consumidores
apreciam efeitos 3D interativos, realista e com alta velocidade na resposta. Em
particular, os estudos encontraram evidéncias de relagdes entre reacdes positivas
desencadeadas pela inser¢cado destas tecnologias, e a satisfagdo das intengbes de

compra.

2.3 IMPACTO DAS NOVAS TECNOLOGIAS NO AMBIENTE CORPORATIVAS

Renko e Druzijanic (2014) discutem os beneficios e limitacbes de tecnologias
como carrinhos de compras inteligentes, sistemas de autenticagdo de impressdes
digitais, terminais informativos interativos. Atencdo especial € dada a vontade dos
varejistas de entender e aceitar essas inovagdes e sua capacidade de mudar
drasticamente pontos de venda. Eles concluiram que, embora os varejistas
entendessem os beneficios potenciais desses sistemas, eles ainda ndo aplicaram
melhores praticas para gerenciar com sucesso a inovagao.

Di Pietro e cols. (2014) avaliam o efeito do autoatendimento, as tecnologias no
trabalho dos funcionarios da linha de frente, analisando até que ponto essas
tecnologias sdo consideradas uma ameaga ou uma oportunidade. Os resultados
indicam que, embora essas tecnologias substituam humanos na execug¢ao de algumas
tarefas especificas, os funcionarios ainda consideram os sistemas de
autoatendimento como ferramentas de apoio e aprimoramento a seus empregos.
Tambo (2014) chama a atencao para o problema de que as inovagdes no ponto de
venda podem ser dificeis de gerenciar por um Unico varejista. Ele discute que a criacao
de uma rede varejista pode apoiar a inovagao gestao em lojas individuais. Usando a
industria da moda dinamarquesa como exemplo, ele mostra como a cooperagao entre
varejistas apoiou a introdug¢ao de tecnologias em lojas individuais, e a exploragao dos
beneficios potenciais desses sistemas para todos os participantes da rede.

Em particular, a cooperagao nesta organizacao de rede provou ser um gerenciamento

bem-sucedido, utilizando estratégia para reduzir custos e esforgos enquanto inova.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada para este trabalho de conclusédo de curso refere-se ao
método qualitativo e uma forma indutiva de teorizagdo. Suas unidades de analise sdo
as percepgdes dos gerentes e consultores tanto da inovagdo em si quanto das
medidas de sua eficacia implementadas nas empresas onde trabalham.

As entrevistas qualitativas sdo uma abordagem metodolégica bem
estabelecida na gestao ciéncia (Birkinshaw et al, 2007). E tém sido fundamentais para
entender as percepcgdes sobre os desafios gerenciais de inovagao.

A pesquisa incluiu:
e Gerentes de varejo em empresas:
o Pequeno Porte - Até 200 funcionarios, com atuagao na parte de Servigo
em rede Estadual (Nomeados de Gerente Grupo 1);
o Médio Porte — Entre 200-1000 funcionarios, na area de Roupas &
Calgados, com atuagao Regional (Nomeados de Gerente Grupo 2);
o Grande Porte - Acima de 1000 funcionarios, com atuagao Nacional na
area Alimenticia (Nomeados de Gerente Grupo 3);
e Profissionais da industria:
o Alimenticia;
o Comercializadora de Energia;
e Académicos — Alunos de Pés Graduagao nas areas:
o De varejo;
o Marketing;
o Inovacgéao.
As entrevistas procuraram validar a relevancia do tema e a extensao da incerteza
sobre significados e medidas.

A amostra geral foi dividida em dois subgrupos. No total, 34 foram executivos
do varejo (EVs) e 7 eram executivos n&o varejistas (NEVs). Os EVs foram escolhidos
por pesquisas de LinkedIn, esse subgrupo incluia gerentes das principais areas de
varejo (Alimenticias, Servico e Roupas). O NEVs entrevistados vieram de empresas
de consultoria com praticas de varejo, bem como de profissionais de industrias e

académicos das Universidades do Parana e de Pernambuco.
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Esses, foram convidados a apresentar visdes “mais amplas” sobre a inovagado no
setor. O intuito foi criar uma rica gama de configuragdes em que as percepgdes sobre
os significados da inovacao poderiam ser exploradas.

As entrevistas, realizadas por meio de reunides no “teams/google meet” ou
presencial, durante trinta minutos a uma hora; compreenderam dois grupos de
questdes relacionadas a:

¢ O significado da inovagao no contexto do varejo;

e E as medidas usadas pelos varejistas para avaliar a eficacia da inovacéao.
Uma abordagem narrativa guiou os entrevistados pelos tdpicos principais, mas
também lhes deu a oportunidade de enquadrar as respostas de acordo com suas
proprias experiéncias.
Os gerentes foram solicitados a ilustrar suas respostas com exemplos. A entrevista foi
realizada por meio de trés grupos 1. EVs, 2. NEVs; 3. EVs + NEVs. Dessa forma foi

possivel comparar e avaliar as opinides dos participantes nos grupos inseridos.

4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS E DA PROPOSTA DE INTERVENGAO

Com o primeiro conjunto de perguntas foi abordado diretamente os
significados de inovagao no varejo.

Foram solicitados aos grupos caracterizar o termo de suas proprias
perspectivas. Também foram solicitados a dar exemplos de inovagdes, que eles
consideraram bem-sucedidas e que alcangaram um impacto organizacional
duradouro. Ambos os subgrupos reconheceram o papel crucial da inovagao para o
desempenho das empresas varejistas. Sem inovacao, eles sugeriram, que o
crescimento e as margens de lucro diminuem e as organizagdes enfrentam problemas

de ciclo de vida:

“Vocé fica cerca de dois anos sob o sol e, de repente, ha um novo
influencer na jogada [...] entdo vocé tem que dar uma boa olhada
em si e no seu produto para ndo sair da prateleira (CEO, Varejista

Grupo 1)”.

No entanto, a pesquisa também indicou que havia uma variedade real de
significados e interpretagcbes entre os praticantes. Os gerentes do varejo

reconheceram que definir e medir a inovacao no varejo era dificil, ja que a inovagao
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era tipicamente um processo coletivo envolvendo muitos individuos de diferentes
areas funcionais, incluindo fornecedores e clientes.

A maioria dos EVs preferira usar o que consideravam uma linguagem mais
concreta e relevante. Gerentes, Diretores e membros do conselho sempre
relacionaram a inovagao com “estratégia” ou “mudanga”, vendo-a ou como meio para
alcancar determinados objetivos estratégicos ou componente de uma estratégia. No
total, 28 EVs caracterizaram a inovagdo como uma prioridade estratégica ou
reconheceram suas consequéncias estratégicas. Alguns também descreveram a
inovagao como a “implementagdo de ideias de crescimento”, que gerou “pontos de

diferenca” por meio de “culturas criativas”:

Ha uma série de pequenas coisas que fazemos todos os dias [...]
um termo que esta em nosso vocabulario, entdo o tempo todo estou
tentando traduzir entre o que falo e o que fazemos (Diretor, Varejista

Grupo 3).

Alguns compararam percepg¢des estereotipadas sobre inovagdo — uma
“partida radical” de “negocios”, produzidos por profissionais — com o0 que eles viam

como uma interpretacao realista, especifica do varejo:

Preferimos usar “novidade”. A inovagéo de alguma forma carrega o
significado de uma ideia radicalmente nova [...] A maior parte do
nosso crescimento incremental vem da “novidade” — que eu
descreveria como um estagio abaixo da inovag¢éo. (Coordenador

Comercial, Varejista Grupo 1).

Os coordenadores de desenvolvimento caracterizaram a inovagao
principalmente, em termos de produtos tangiveis ou categorias com varios graus de

novidade:

Sim [...] e se eu usar o termo “inovagdo” pode significar trazer algo
para o mercado com altos niveis de novidade ou uma reformulagéo
significativa de suas caracteristicas [...] que atenda desejos ou
necessidades dos consumidores. Pode ser simplesmente uma nova
embalagem para tornar as qualidades do produto na prateleira mais

visiveis, podem ser relangcamentos que tratam de tornar os
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resultados mais fortes. (Coordenador de Novos Produtos, Varejista
Grupo 2).

A maioria dos NEVs também acreditavam que “inovagado” como termo nao
fazia parte da rotina regular dos varejistas. Que, na pratica, prevaleceu uma linguagem
aparentemente mais clara, descrevendo inovagcdo por meio de atividades ou
resultados: como “mudanga”, “estratégia de atualizagdo de mercado”,
“‘experimentacio” e “novidade centrada no cliente para desenvolvimento de produtos”.

Nesse sentido, uma inovagao foi:

Qualquer coisa nova ou criativa que melhore ou mude a maneira

como um varejista opera (Académico).

Os NEVs também sugeriram que, como inovadores intermediarios, os
varejistas pareciam ser mais confortaveis com mudangas continuas em vez de
“‘pontuadas”, sendo sua inovagdo um envelope em evolugédo de produtos e servigos
dentro de um varejo em constante mudanca. Enquanto os varejistas eram
particularmente bons em “ouvir a voz do cliente” e “inovando suas proposi¢des de
acordo”, isso foi aplicado mais operacionalmente do que estrategicamente. Ao ter que
pensar mais estrategicamente, os varejistas pareciam inovar com mais cuidado. Tal
comportamento avesso ao risco foi uma consequéncia direta da natureza dinamica e
voltada para o consumidor do varejo, ou uma consequéncia de margens de lucro
tipicamente apertadas a recursos limitados, era discutivel.

Alguns NEVs também caracterizaram a inovacao de varejo como amplamente
nao tecnolégica em natureza. Os entrevistados sugeriram que a tecnologia poderia
ser vista mais como um “fator chave” e um “facilitador” do aumento da eficiéncia e

lucratividade:

Quando se fala em inovagédo, algumas pessoas assumem
automaticamente a tecnologia. No varejo, este ndo é o caso. Acho
que é mais sobre gerar ideias e produzir pontos de diferencga.
Quanto a tecnologia todo mundo tem que ter, mas s6 com
tecnologia vocé ndo vai sustentar sua vantagem competitiva

(Gerente de Inovagéo, Profissional da Industria Alimenticia).

Em resumo, a analise das definicbes dos entrevistados em EV e NEV

sugeriram que a inovagdo no varejo poderia ser de dois tipos: “relacionado ao
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comportamento” e “relacionado ao resultado”. A inovagdo relacionada ao
comportamento representou atividades de mudanga organizacional com impacto
profundo e mensuravel:

¢ Inovagao como meio de mudanca e crescimento: por exemplo, “nova cadeia de
suprimentos, canais de varejo integrado”. Mudangca de uma magnitude que

constantemente empurravam o negocio “para fora da zona de conforto":

Portanto, a definicdo de inovagédo é “melhoria”. Ndo quero inovar e
fazer coisas pior [...] A inovagdo a meu ver nada mais é do que uma
forma de criar mudancgas positivas e duradouras (Diretor de

Desenvolvimento, Varejista Grupo 3).

¢ Inovacao como faceta da estratégia: a maioria dos gestores também caracterizou
inovagdo como uma faceta da estratégia que acabou por alcangar a diferenciacao.
Em mercados varejistas congestionados, a visdo predominante era que uma
empresa nao poderia diferenciar-se significativamente através da copia. Precisava

inovar dentro quadro mais amplo de uma estratégia corporativa com seus recursos:

Eu acho que a inovagdo é uma estratégia [...] daqui a trés, cinco e
sete anos, o que espero alcangar, precisamos ir para novos
mercados e quais s&o 0s riscos disso e qual é o fluxo de caixa
implicagées [...] eu vejo a inovagdo como uma ferramenta de

estratégia (Gerente, Varejista Grupo 3).

Em termos “relacionados a resultados” mais tangiveis, a inovacgao foi
associada a novos produtos, servicos ou formas de operar. Aqui, dois significados
relacionados emergiram:

¢ Inovacao por tipos de resultados: inovagdes de gama de produtos foram os
exemplos mais comuns. Isso era compreensivel, dada a sua tangibilidade. Mas
alguns gerentes estenderam suas definigbes para “atividades relacionadas”, como
“servigos”, “processos operacionais” ou “estruturas de apoio”, que proporcionavam
‘rapidez” ou “escala” para o mercado e traduziu novas ideias em produtos/servigos
viaveis.

Alguns dos termos usados incluem inovagédo de “mix de sortimento” ou

“servigos de varejo”, inovagao “escala”, inovagao “rapida” ou “lenta”:



15

Acho que, a inovagéo ¢ vista mais do ponto de vista do produto do
que qualquer outra coisa, mas a novidade no varejo vai além do

produto [...]J(Coordenador de Marketing, Varejista Grupo 1).

¢ Inovacao em termos de grau de novidade: alguns entrevistados referiram-se a
‘inovacao verdadeira” versus “renovacgao”, outros questionaram se as melhorias,
reformulacdes, reembalagens ou relangamentos podem ser classificados como
inovacgao.
Os exemplos variaram de “melhoria continua a fazer boas praticas”, para uma
mudanca de etapa transformacional em maior escala. Os termos usados incluiam

“semi inovacgao”, “inovacao adaptativa”, “inovagao continua”, “inovacao inovadora” ou

‘inovacao lider da industria”:

Pode ser algo que néo foi feito em nossa empresa, mas existe em
outro lugar. Mas basicamente a inovagdo para mim é uma espécie
de “avancgo” e pode ser em termos de conceito ou em termos de
organizagéo, inovagéo é fazer coisas diferentes (Gerente, Varejista
Grupo 2)

Os entrevistados reconheceram que a inovagéo — seja um “comportamento”
ou um “resultado” — é invariavelmente embutido em normas culturais organizacionais,
crencas e valores. Muitos também, portanto, falou de: “inovatividade” como
“‘comportamento orientado para a realizacdo”, ou uma “pulsdo inata para o sucesso”
fortemente condicionada por uma “cultura organizacional de criatividade liberdade”

dentro de um quadro estratégico.
3.1 MEDIDAS DE INOVACAO NO VAREJO

Como as caracteristicas e 0 sucesso da inovagéo no varejo sdo medidos? Os
subgrupos sentiram que a medi¢cao da inovagao e a avaliacao da sua eficacia foram
fundamentais para a sua melhor gestdo. No entanto, o desafio fora visto como uma

natureza iterativa e amplamente transversal do varejo em diferentes areas:

E muito dificil definir e medir a inovacdo em algumas partes do

negocio. (Diretor, Varejista Grupo 3).
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Embora a maioria dos EVs estivessem convencidos de que, em geral, eles
mediram a eficacia da maioria de suas inovagdes de forma adequada, muitos NEVs
argumentaram que as medidas de inovagdo no varejo foram desviadas para um
desempenho mais tangivel, e estavam menos sintonizados com o que foi chamado
de efeitos “secundarios” de inovacéo (Townsend, 2010) — definida como resultados

de longo prazo, menos tangiveis, e com profundo impacto organizacional:

No varejo ha uma tendéncia de superestimar o curto prazo e
subestimar os efeitos de longo prazo da inovag¢éo (Diretor

Inovagoées, Varejista Grupo 2).

Também houve reconhecimento que alguns dos beneficios da inovagao -
relacionados ao aprendizado organizacional, impacto no negdcio e valor da marca —

foram bem compreendidos:

Sim, existem varias maneiras [de medir a inovagdo]. Eu acho que

financeiramente [...] € uma forma de fazer isso, o desenvolvimento

de pessoas é outro caminho. (Gerente Financeiro, Varejista Grupo
3).

3.2 MEDIDAS NAO FINANCEIRAS DE INOVACAO.

Desenvolvidas mais recentemente, procurou dar conta da parcela de novas atividades
dentro de um negdcio ou para o sucesso de mercado dessas atividades. Trés tipos de
medidas permaneceram para fora:
e Numero de novos produtos na linha de produtos de varejo. Os entrevistados
deram exemplos de pelo menos um dos seguintes: “numero ou porcentagem de
novos produtos ou categorias de produtos dentro de uma linha de varejo’,
‘porcentagem de novos produtos vendidos em comparagdo com a mesma data do
ano passado”, “numero de produtos modificados versus produtos inteiramente
novos”.
e Medidas de percepcado do consumidor: Os entrevistados acreditavam que as
percepcdes dos clientes eram indicadores nao financeiros essenciais para uma
inovacao bem-sucedida. NEVs criticaram alguns varejistas por ndo usarem medidas
mais amplas como “taxas de consumo, aquisicao e retengao” por meio de inovacao,

ou medidas de lealdade como "pontuagdes liquidas do promotor", "satisfacdo do
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cliente", "taxas de uso", "taxas de conversao”, “frequéncia de compra e compra
repetida” de novos produtos.
e As medidas relacionadas ao tempo foram projetadas para contabilizar as
atividades pre ou pos-langamento. Os chamados “marcos de tempo” podem rastrear
0s niveis de penetracdo no mercado (por exemplo, taxas de crescimento da
participacdo de mercado de novos produtos nos primeiros trés, seis ou hove meses
desde um langamento do produto).
Alguns entrevistados enfatizaram a necessidade de entender a contribuicdo do novo
varejo conceitos para armazenar o desempenho da produtividade, projetando
densidades de vendas no varejo e respondendo pelo crescimento do espago de varejo
a partir de novos formatos. EVs particularmente referidos medidas de “nova marca”

ou “imagem de loja”, “benchmarking competitivo” ou “monitoramento rotatividade de

estoque de novos produtos”
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A finalidade da pesquisa, é realizar uma analise sobre as percepg¢des ligadas ao
tema de Inovagao no varejo e qual a estratégia ligada aos resultados aprendidos no
setor varejista. O objetivo tém sido alcangar a compreensao, em vez de simplesmente
amplitude ou significancia estatistica. Eisenhardt e Graebner (2007) nos lembram que
0 objeto do tipo de amostragem que tém empregado € selecionar casos
propositalmente para iluminar uma ideia ou constru¢géo, com o objetivo de desenvolver
novas teorias sobre fendbmenos pouco conhecidos, ao invés de necessariamente para
testa-los empiricamente. Vemos esta pesquisa contribuindo tanto para o praticante
quanto para o académico em compreensao da inovagao.

As descobertas nos dizem que os varejistas se envolvem em muito mais inovagao
do que eles ou os comentaristas reconhecem. De fato, muitos varejistas relutam em
usar o termo inovacéo por causa do que sao levados a esperar das interpretacoes
convencionais. Segundo os gerentes do varejo, a grande maioria de inovagdes
descritas como “novidades incrementais”, envolvendo “experimentagao”, “melhorias
continuas” ou “refinamentos” para produtos, tecnologias e praticas dentro de quadros
estratégicos e culturais mais amplos que, juntos, fornecem um direcionamento
narrativo. A plataforma aberta, distribuida, incremental, ndo tecnolégica e muitas
vezes hibrida a natureza da inovag&o no setor significa que os varejistas inovam de
maneira diferente. Ao mesmo tempo, fica claro que a medigéo e gestao da inovagao
no setor nem sempre é coerente.

A maioria dos gestores acredita que a inovagao no varejo é certamente medida em
varios niveis, mas nem sempre de forma adequada.

Os gerentes geralmente medem o que é facil ou convencional, medir decorrente de
inovacao (como beneficios financeiros de curto prazo) em vez de medir o que importa
como: transformagdo comportamental ou organizacional de longo prazo. Isso explica
parte da aparente desconexao entre o mais estratégico e as areas de aplicagao de
inovagao.

Em termos académicos, esta pesquisa busca fornecer uma compreensao da inovacao
destacando analises, praticas e desafios vivenciados no setor de varejo. A literatura
mais ampla sobre inovagao explica com eloquéncia os varios significados tecnolégicos
e organizacionais da inovacdo. Apesar disso, existe escopo consideravel para

entender melhor os significados “localizados” da inovagdo desvendando-os no nivel
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da empresa de varejo. Sem uma boa compreensao desse contexto, ndo podemos
realmente entender os significados e, sem clareza nos significados, ndo podemos
compreender as praticas nem avaliar o impacto. E claro que, embora tipologias de
inovagcao mais “tradicionais” de “produto vs. processo”, “incremental vs radical”,
“tecnologico vs relacionado com a gestdo” sao familiares, quando vemos significados
e chegamos a conclusdes influenciada pela pratica, até pelo papel intermediario do
setor.

A analise sugere, por exemplo, que no varejo, uma descricdo menos categorica de
inovagao do que como uma transformagéao radical. Transformagdes radicais ocorrem
em varejo, mas eles parecem ser muito menos frequentes em nosso estudo em
comparagdo com a inovagao continua e incremental nos niveis estratégico e
operacional dentro das trés principais areas de aplicacdo que identificamos, o que
geralmente é mais apropriado as circunstancias e caracteristicas do setor em
incrementos atender as necessidades do cliente. No entanto, isso ndo € o mesmo que
dizer que no varejo a inovagdo € um processo gradual e reativo. Ao contrario da
categorizagdo de Pantano (2014) dos varejistas como adotantes passivos da
inovagao, nossa pesquisa sugere que a inovagao que ocorre € ativa, constante e
complexo (desde o ponto de gestao de vista) e envolve a Co criagdo da inovagéao, que
capitaliza as capacidades de correspondéncia de mercado dos varejistas como
intermediarios em um valor cadeia em que estdo mais proximos do consumidor.

As inovagdes que impulsionam o mercado sdo muitas vezes cocriadas com o varejista
atuando como o “hub” de inovagao (Medina e Rufin, 2009). Isso também se assemelha
a nogcao multidimensional de “inovacédo aberta” como um processo colaborativo de
alavancagem de recursos e resultados internos e externos que proporciona
crescimento (Chesbrough, 2003; Gassmann et al., 2010) e onde o valor é
frequentemente cocriado dentro de uma cadeia de suprimentos de relacionamentos
internos e externos, incluindo multiplos fornecedores. Da mesma forma, a inovacao
no varejo parece menos especificamente focada em tecnologia e mais sobre mudanca
continua, ao contrario de muitos autores (Pantano, 2014).

Para os NEVs, os processos associados e organizagao sao configuradas em relagéo
as necessidades de mercado, nas quais a tecnologia € simplesmente um meio para
um fim. Isso esta muito mais préximo da nogdo empreendedora de inovagao como

uma alocacgéao de recursos disponiveis para novos usos.
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Segundo algumas pesquisas realizadas para compor este trabalho, este € um dos
primeiros estudos qualitativos sobre inovagdo no varejo que exploram as analises
sobre os significados da inovagao e os métodos empregados para medir sua eficacia,
com base em uma pesquisa na pratica.

A introducdo de inovagdes de base tecnologica em pontos de venda tradicionais
requer compreensao e gestdo de questbes emergentes, que vao desde a gestdo
organizacional até novas experiéncias dos consumidores na loja e estratégias para
explorar os beneficios proporcionados por essas tecnologias.

A principal analise obtida nas pesquisas de campo € relacionada as inovagdes em
interacbes e tecnologias personalizaveis que agregam valor aos consumidores.
Finalmente, sistemas avangados, como dispositivos moéveis e virtuais tecnologias
podem ser integradas com servigos tradicionais em pontos de venda para criar novos
formatos de loja. Os varejistas devem cuidadosamente refletir sobre a melhor
tecnologia com base em critérios como viabilidade, sustentabilidade financeira,
demanda do consumidor, qualidade e quantidade de servigos prestados.

Espero que este trabalho contribua para pesquisas futuras e estimulem a melhor

compreensao de novos cenarios no varejo baseados em tecnologia.
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