FGV-EAESP/GVPESQUISA 1/242

RESUMO

A competicdo no varejo tem levado as empresas a uma busca constante por uma
maior eficiéncia em seus processos de negdcio, tanto no ambito interno como
externo, seja no relacionamento com clientes ou fornecedores. Esta busca da
eficiéncia através da melhoria dos processos tem feito uso intensivo de Tecnologia

de Informacéo (TI) nas mais diversas formas.

O objetivo deste trabalho é investigar como esta o uso da Tl no varejo brasileiro em
grandes corporacdes, numa visdo de propositos, contribuicdes, facilitadores e
obstaculos a partir da percepcdo de especialistas (pesquisadores e consultores) e

executivos do varejo.

Para o desenvolvimento do trabalho foram realizadas entrevistas com 24

especialistas e estudos de casos com executivos de 16 grandes empresas varejistas.

PALAVRAS-CHAVES

Varejo, Estratégia, Tecnologia da Informacdo e Competitividade

ABSTRACT

The competition in retailing has led companies to look for more efficiency in the
business processes both in the internal environment and in the relationship with

suppliers and consumers. The companies in this search for efficiency through the
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improvement in the business processes have been making usage of information

technology (IT) in many different forms.

The main objective of this paper is to investigate how is the IT usage in large
brazilian retailing corporations in a perspective of its proposes, contributions,
facilitators and obstacles according to experts (researchers and consultants) and

executives.

The development of this require 24 interviews with experts and 16 case studies with

executives from larges brazilian retailing companies.
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O USO DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NO
VAREJO BRASILEIRO: UM PANORAMA NA VISAO
DE ESPECIALISTAS E EXECUTIVOS

Erico Veras Marques

l. INTRODUCAO

A Tecnologia de Informacdo (TI) estd presente de forma marcante na sociedade e

nas organizag6es o que pode ser evidenciado através de alguns fatos como:

e Bug do milénio: a preocupacgdo gerada na sociedade e o volume de recursos
gastos nos projetos do ano 2000, por ocasido da virada do milénio,
demonstraram de forma clara e indiscutivel a presenca da Tl no dia a dia da

sociedade e das empresas.

e A Nova Economia: o termo nova economia surge no mercado, com 0S Seus
devidos usos de marketing, com o objetivo de se evidenciar o surgimento de
novos modelos e ambientes de negocios, amplamente suportado pelas

tecnologias de informacgédo e de comunicacéo.

e Espaco na Midia: a Tl passa a ocupar cada vez mais espaco na midia sob suas
diversas formas. Jornais e revistas passam a dedicar espacos exclusivos para
TI, surgindo inclusive diversas revistas especializadas no assunto. O espaco na

midia de massa (televisdo) passa a ser amplamente utilizado por empresas do
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setor como: Intel, Microsoft, IBM e outras. Isto mostra que a T1 deixou de ser

assunto de especialistas e passou a fazer parte do imaginario social.

De acordo com Albertin (2001a:43), “As organizagdes tém buscado um uso cada
vez mais intenso e amplo da Tecnologia de Informacéo, utilizando-a como uma
poderosa ferramenta, que altera as bases de competitividade, estratégicas e

operacionais da empresas”

O uso da Tl como diferencial de competitividade e estratégia tem sido objeto de
estudo de diversos autores como Mc Farlan (1997), Porter e Millar (1997) e Walton
(1998) entre outros.

Para Marques e Albertin (1999), as empresas do setor de varejo consideram que
atualmente a integracdo eletrbnica, seja ela intraorganizacional ou
interorganizacional, ¢ uma das maiores armas estratégicas a disposicdo das

organizacoes.

O varejo no Brasil tem passado por um processo de concentragdo e competicdo
intenso nos ultimos anos. Esta competicdo tem sido pautada em aquisicdo de cadeias
e investimentos tecnoldgicos, com o objetivo de melhorar o relacionamento com

fornecedores e clientes.

Entre os investimentos em tecnologia destaca-se o processo de automagéo das lojas,
onde, de acordo com a EAN Brasil, os supermercados sdo hoje o setor do varejo de

produtos que mais investe em automacao.

Os investimentos em TI ndo se limitam apenas aos processos de automacao do ponto

de venda. Eles influem também na construcdo de um processo de integracdo com 0s
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fornecedores, através do uso de diversas ferramentas e técnicas como o ECR -
Efficient Consumer Response e EDI - Electronic Data Interchange. De acordo com
a associacdo ECRBrasil (1998b) o ECR “é uma estratégia em que o varejista, 0
distribuidor e o fornecedor trabalham muito proximos para eliminar custos e
excedentes da cadeia de abastecimento e melhor servir o consumidor”. O EDI por
sua vez € utilizado como ferramenta de integracdo. No Brasil o uso do EDI destaca-
se em quatro grandes setores (automotivo, financeiro, transportes e mercantil), que

representam aproximadamente 80% do volume de transacdes, Legey (1998),.

O varejo brasileiro, na visdo de Hess (2000), por ser composto por um grande
numero de pequenas e médias empresas em estagios diferentes de informatizagéo,
possui um processo de adocdo de Tls de integracdo, com o EDI, bastante lento. A
adocdo destas tecnologias acontece quando ndo representa custos adicionais e

oferece vantagens claras.

Entre os diversos investimentos realizados neste processo de integragdo com oS
fornecedores e clientes, encontra-se 0 Comercio Eletrénico (CE) que para Albertin
(2001b:15) " é a realizacdo de toda cadeia de valor dos processos de negocio num
ambiente eletronico, por meio da aplicacdo intensiva das tecnologias de
comunicagdo e de informacdo, atendendo aos objetivos do negdcio. Os processos

podem ser realizados de forma completa ou parcial.....

Um dos maiores exemplos do uso do CE, no processo de integracdo com
fornecedores no varejo, é citado por Marques e Di Serio (2001:7), " Visando uma
maior integracdo com os seus fornecedores e tendo a Internet como um grande
potencial de negécios e a tecnologia como um diferencial de competitividade o

Grupo P&o de Agucar investiu R$ 70 milhdes na construcdo de um ambiente de
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integracdo eletrénica com os seus fornecedores, onde o ambiente de realizacdo das

transacGes Empresa-Empresa passa a ser a Internet”.

Embora os investimentos em TI nas organizacGes de varejo estejam cada vez mais
presentes, como mostram os dados acima, sao poucos os trabalhos que tratam do seu
entendimento de forma mais ampla (uso como um todo) e de forma mais especifica (

no varejo).

O trabalho esta dividido em dez partes: Introducdo; Objetivos e Justificativas;
Tecnologia de Informacdo; Varejo; Tecnologia de Informacdo no Varejo;
Metodologia; Resultado da Entrevistas com os Especialistas; Resultados dos Casos,

Conclusdes, contribuicdes e limitacBes; Bibliografia e anexos (os estudos de casos).

Na parte de Introducdo sdo apresentados a contextualizacdo do trabalho e a sua

problematica.

Na parte de objetivos e justificativas sdo definidos o objetivo do trabalho em si, as

questdes de pesquisa e as justificativas.

Nas partes de Tecnologia de Informacdo, Varejo, Tecnologia de Informacdo no
Varejo sdo apresentados e revisados conceitos de automacdo, TI, uso estratégico da
TI, competitividade e varejo. Nesta parte também sdo apresentadas e analisadas

informacd@es sobre o varejo e o uso da Tl

O item metodologia refere-se as questdes metodoldgicas. Nela sdo apresentadas as

metodologias utilizadas, justificativas, vantagens e limitacdes.
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Nos itens resultados das entrevistas e resultados dos casos sdo apresentadas as

visdes dos especialistas e dos executivos.

Nas conclusfes, contribuicbes e limitacbes sdo apresentadas as conclusdes do
pesquisador sobre o trabalho, assim como também sugestdes de novas pesquisas que

possam vir a serem realizadas.

I1. OBJETIVOS E JUSTIFICATIVA

A pesquisa tem como objetivo investigar e construir um panorama, a partir da visao
dos especialistas em varejo e em TI (pesquisadores e consultores) e executivos de
grandes empresas de varejo, sobre qual tem sido o uso da Tl no setor e quais as

tendéncias.

As questdes de pesquisa do trabalho estdo divididas em questdo basica e questbes

secundarias. A questdo basica de pesquisa é a seguinte:

e Como a Tecnologia de Informacéo é utilizada no varejo brasileiro?

As questbes secundarias, que deverdo ser utilizadas como suporte para responder as

questdes principais, sdo as seguintes:

e Como o uso da Tl tem evoluido nas organizagfes de varejo?

e  Quais as contribuicbes da TI para o setor?

e Como as organizages visualizam possiveis tendéncias da Tl para o setor?
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e  Quais os principais fatores de restri¢cdo e obstaculos quanto ao uso da T1?
e  Quais os principais facilitadores?

O objetivo da pesquisa justifica-se em virtude da importancia do varejo na economia
Brasileira. De acordo com o dados do relatério Maiores e Melhores da Exame
(2002), o comércio varejista é hoje o setor com maior representatividade entre as
500 maiores empresas do Brasil. O comércio varejista possui atualmente 51
empresas, que estdo entre as 500 maiores empresas do pais. Estas 51 empresas em
2001 foram responsaveis por vendas na ordem de 29,7 bilhdes de ddlares,
representando 10,15% do que as 500 maiores empresas do pais venderam, perdendo
apenas para as empresas do setor automotivo e atacado, que venderam 30,7 bilhdes

e 30,2 bilhdes respectivamente.

De acordo com dados da Pesquisa Anual do Comeércio — PAC, realizada pelo IBGE,
0 comércio varejista foi responsavel por vendas na ordem de 173,7 bilhGes de reais,
0 que representou aproximadamente 15% do PIB de 2000, que foi de 1,16 trilhdes
de reais, IBGE (2003).
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Tabela 1- IBGE - Pesquisa Anual do Comércio - PAC

2000
Receita Total
Atividade Em Mil Reais

Comércio varejista R$ 173.770.292,00
Comeércio ndo-especializado R$ 71.098.640,00
Hipermercados e supermercados R$ 53.778.488,00
Outros tipos de comércio ndo-especializado com predominancia de

produtos alimenticios ( 3) R$ 12.066.478,00
Comeércio ndo-especializado sem predominancia de produtos

alimenticios (4 ) R$ 5.253.674,00
Produtos alimenticios, bebidas e fumo R$ 6.251.010,00
Tecidos, artigos de armarinho, vestuério e cal¢ados R$ 18.027.589,00
Tecidos e artigos de armarinho R$ 3.295.819,00
Artigos do vestuario e complementos R$ 11.996.335,00
Calcados, artigos de couro e viagem R$ 2.735.435,00
Comeércio de outros produtos em lojas especializadas R$ 78.335.031,00
Produtos farmacéuticos, médicos, ortopédicos, de perfumaria €

cosméticos R$ 14.680.530,00
Maquinas e aparelhos de uso doméstico e pessoal, discos,

instrumentos musicais, etc. R$ 15.419.289,00
Maoveis, artigos de iluminacao e outros artigos de residéncia R$ 7.658.017,00
Material de construcdo, ferragens, ferramentas manuais e produtos

metallrgicos; vidros, espelhos e vitrais; tintas e madeiras R$ 19.042.907,00
Equipamentos e materiais para escritério, informéatica ¢

comunicacdo R$ 5.341.824,00
Livros, jornais, revistas e papelaria R$ 3.344.145,00
Gas liquefeito de petréleo ( GLP) R$ 3.159.644,00
Outros produtos ( 5) R$ 9.688.675,00
Comeércio de artigos usados R$ 58.021,00
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Fonte: IBGE - Pesquisa Anual do Comércio 2000

(1) Méveis em geral; artigos de colchoaria, tapecaria e cutelaria; lustres, luminarias e abajures;
artigos para habitacdo (panelas, lougas, vassouras, etc.); produtos de limpeza e higiene doméstica;
artigos de tabacaria; filmes, discos joéias, etc.)

(2) Papel e papeldo em bruto, embalagens em geral, etc.

(3) Lojas com menos de 300 m2 (mercearias, armazéns, emporios, etc.) e lojas de conveniéncia

(4) Lojas de departamentos e bazares.

(5) Artigos de 6tica; relojoaria, joalheria e bijuteria; brinquedos, artigos desportivos e recreativos;
artigos funerarios; animais vivos para criacdo doméstica; objetos de arte, souvenirs e artesanatos,

etc.

Analisando-se os dados da tabela 1, pode-se verificar que existem alguns setores do
varejo que se destacam. Entre eles tem-se o setor de supermercados e hipermercados
que em 2000 respondeu por 30,9% do comércio varejista e 4,6% do PIB, e as lojas
especializadas, que responderam por 45,1% do comércio varejista e 6,7% do PIB.
No terceiro grupo o que se destaca sdo as lojas de tecidos, vestuarios e calgcados que

em 2000 responderam por 10,5% do comércio varejista e 1,5% do PIB brasileiro.

De acordo com o relatério da pesquisa PAC de 2000 do IBGE, o varejo brasileiro

vem sofrendo grandes transformacgdes como:

Aumento da competicdo entre os grandes grupos;

e  Faléncia de algumas grandes empresas tradicionais;

e  Alteragdo do padrdo de consumo da populacéo;

e  Fim dos ganhos financeiros com a estabilizagdo da moeda;

e  Reestruturacdo das atividades, visando a lucratividade;
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e Introducdo de modernos sistemas de logistica;
e Automacio;
e  Uso das novas tecnologias de informacao e comunicacéo.

Para Rosenburg (2001) uma das principais vantagens competitivas de uma das
maiores empresas do setor de supermercados, ou seja, a Companhia Brasileira de
Distribuicdo (Pado de Acucar), encontra-se na utilizacdo da TI, fato este que se
reflete no nas defini¢des e orientagbes sobre o0 negdcio, onde a tecnologia faz parte

do item conhecimento do negdcio que é um dos alicerces da organizacéao.

As mudancas que o varejo tem sofrido, os investimentos que o setor tem feito em TI
buscando uma maior eficiéncia na gestdo dos negdcios e 0 momento de intensiva
competicdo no setor, tornam bastante oportuna a realizacdo de um estudo com o
objetivo de estruturar o conhecimento sobre como a TI e utilizada pelo varejo

brasileiro.

II. TECNOLOGIA DE INFORMACAO

1. USO DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO NAS
EMPRESAS

O uso de TI nas empresas pode ser melhor entendido por meio do estudo da sua

evolucdo, categorizada em eras, Murphy (2002). A primeira era foi caracterizada
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pela automacdo, controle de custo e eficiéncia, por meio de computadores de grande
e médio porte para automatizar funcdes de negdcio e organizacionais especificas,

envolvendo grandes volumes de transacdes repetitivas.

A segunda era teve como foco a produtividade e a distribuicdo de poder de
informacdo e processamento aos usuarios finais, por meio de computacao cliente-
servidor, marcada pelo grande crescimento da computagdo pessoal e distribuida. A
eficiéncia e o custo passam a ser confrontados com o ganho em flexibilidade que

esta era oferecia com a distribuicdo de processamento e informacéo.

A terceira era foi caracterizada pelo surgimento de novos modelos de negocios
internos as organizacBes, por meio da utilizacdo de computacdo em rede e da
propria Internet, realgcando a transi¢do da Tl como puro processamento de dados e
poder de processamento para 0s usuarios para tornar-se um viabilizador de novas
maneiras de fazer negocio. A énfase é ver 0s neg0cios como uma série de processos
gue podem e devem ser fundamentalmente redesenhados e simplificados com as

novas aplicacdes de TI.

A quarta e ultima era iniciou-se com o surgimento de novos modelos de negdcios
externos as organizacbes, por meio da integracdo de parceiros de sistemas,
caracterizando-se pela proliferacdo do numero de clientes que precisam ser
satisfeitos, de mercados e canais de entrega, aumento da competicdo baseada em
tempo, o aparecimento de empresas e plantas globais e virtuais, e o aumento das
relacdes externas como fonte de recursos. Neste novo ambiente, a habilidade de
conectar 0s novos parceiros de negdcio, fornecedores, clientes e processos de

negocio dinamicamente passa a ser critico para as organizacdes.

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 22/242

Uma era ndo termina com o surgimento de uma nova, mas acaba tendo um razoavel
efeito de acumulacdo e de base para as demais eras. Esta situacdo pode ser
verificada nas empresas que realizam parte de seu tratamento de informacdes de
grande porte conectados com redes de microcomputadores, viabilizando modelos de

negocios, tanto interno como externamente.

A ultima era também ¢ definida por Mandick (1991), para quem as oportunidades de
Tl e a dindmica dos negocios levardo as empresas a um elevado grau de
conectividade, viabilizando novas formas de relacionamento entre as organizacgoes,

e desta forma aumentardo a produtividade dos grupos.

Com esta evolucdo, a Tl passou a ser aplicada a um numero crescente de processos
internos e externos das empresas. Graeml (2000) identificou 0s processos
organizacionais onde geralmente as empresas investem em TI para atingir seus

objetivos organizacionais:

e  Eficiéncia organizacional: a Tl é utilizada para melhorar 0s processos
existentes na obtencdo dos produtos e/ou servigos. Neste nivel a Tl auxilia na
execucdo dos processos e na forma como foram concebidos, reduzindo o tempo

de execucdo dos mesmos.

e Eficacia organizacional: a Tl neste nivel é usada para redefinir os processos,

produtos e servicos.

e Relacionamento com os fornecedores: a Tl é usada para reduzir os custos

transacionais e melhorar a coordenacao entre as empresas.
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e  Relacionamento com clientes: a Tl é usada para aumentar o conhecimento
sobre o cliente, a flexibilidade e a capacidade de resposta, viabilizando desta

forma o processo de fidelizacdo dos clientes.

e Dinamica competitiva: neste nivel a Tl é usada para oferecer produtos e/ou
servigos que a concorréncia ndo possa copiar rapidamente, construir barreiras
para novos entrantes, agregar valor aos produtos e servicos, capturar canais de
distribuicdo e, como consequéncia, contribuir para uma evolugdo da

participacdo da empresa no mercado.

e Apoio a marketing: neste nivel a Tl é utilizada para ajudar a identificar
tendéncias de mercado, ajudar na prospecc¢do de novos mercados e aumentar a

eficacia das pesquisas etc.

e  Melhoria de produtos e servicos: a Tl é usada para reduzir o tempo de
desenvolvimento de novos produtos melhorando o Time to Market. Permite
também um melhor nivel de customizacdo. Através da Tl busca-se a

customizagdo em massa.

e  Economia na producdo: o uso da Tl faz com que a variabilidade da qualidade

inexista e a produtividade aumente.

e Inovacdo nos negocios: a Tl pode ser utilizada para mudar efetivamente o

negocio, destruindo-o e criando novas oportunidades.

Para Tapscott (1997) o uso da Tl tem provocado mudancas nas organizagdes em

patamares diferenciados como mostra a figura 1:
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Figura 1- Transformacdes das Empresas
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Fonte: Tapscott (1997)

o Individuo eficiente: a eficiéncia (fazer melhor) resulta em economia de tempo,

que por sua vez, pode ser reinvestida na eficacia pessoal (fazer a coisa certa).

e  Equipe de alto desempenho: as equipes ajudam a reunir no momento certo as
pessoas certas para lutar contra a concorréncia. E um modelo que se destina a
encorajar a flexibilidade, a inovacgdo, o espirito empreendedor e a capacidade
de resposta, isto viabilizado por tecnologias de grupos de trabalho como o

Notes.

e Organizacdo integrada: a “infoestrutura” permite a uma empresa funcionar
como uma organizacdo coesa, pois oferece informagbes a toda a corporacao
para a tomada de decisOes e novas aplicagdes competitivas que transcendem as

unidades ou equipes autdbnomas.
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e Empresa ampliada: assim como as paredes dentro das organizagbes séo
derrubadas com o uso da TI, as paredes entre as organizacdes também o sdo. O
resultado desta quebra de barreiras sdo as corporagfes virtuais baseadas em

parcerias e aliangas com o objetivo de atingir o sucesso competitivo.

e A Empresa interligada em rede: a empresa como conhecemos desmorona,
surgindo redes organizacionais integradas com fornecedores e clientes, grupos
de afinidades e concorrentes. Ocorrem mudancas na forma como produtos e

servicos sdo criados, comercializados e distribuidos.

Hohhof (2002, 158) chama a atenc¢éo para o fato de que “a Tl da sustentacédo a cada
passo do processo de informacdo: identificando os responsaveis pelas principais
decisBes e suas necessidades em matéria de inteligéncia, coletando e analisando
informacgédo, disseminando os resultados da inteligéncia, avaliando produtos e

servicos. A tecnologia organiza o fluxo de informagéo ...”

Albertin e Moura (2002a), em relacdo ao uso de Tl nas empresas, definem que os
Negocios na Era Digital, que englobam varios componentes. Componentes estes que

sdo apresentados na ver figura a seguir:
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Figura 2 - Negocios na Era Digital

Gerenciamento de Informagdo
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Fonte: Albertin e Moura (2002a, 28)

e Os novos componentes relativos a Negdcios na Era Digital: CE - Comércio
Eletronico, KM - Knowledge Management, Bl - Business Inteligence, SCM -
Supply Chain Management, CRM - Customer Relationship Management e ECR -
Efficient Consumer Response, apresentam grandes ofertas de novas oportunidades

de contribuigdes.

e Os Sistemas de Informacgbes (SI): possuem principal objetivo atender as
necessidades de obtencdo, armazenamento, tratamento, comunicacdo e
disponibilizacdo de informacédo da organizacdo, em seus varios niveis hierarquicos,

areas funcionais e integracdo, tanto interna como externa.

e Os ERPs (enterprise resource planning): Os sistemas integrados podem ser

entendidos como o conjunto de sistemas de informacdes que abrangem todos os
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processos da organizacdo e sdo intensamente integrados por meio de um banco de
dados central. Cada transacdo iniciada na organizacao e tratada pelo sistema tem
suas informacdes absorvidas e tratadas por todos os modulos que compdem o

sistema integrado.

e O Comércio eletronico CE: é a realizacdo de toda a cadeia de valor dos
processos de negdcio num ambiente eletrénico, por meio da aplicacdo intensa das
tecnologias de comunicacdo e de informacdo, atendendo aos objetivos de negdécio,
onde, os processos podem ser realizados de forma completa ou parcial, incluindo
as transagdes negoOcio-a-negocio, negdcio-a-consumidor e intra-organizacional,
numa infra-estrutura de informacéo e comunicacdo predominantemente publica de

facil e livre acesso, e baixo custo.

e O gerenciamento da cadeia de suprimentos ( SCM - Supply Chain
Management): pode ser conceituado como sendo o gerenciamento da cadeia
produtiva desde o fornecimento da matéria-prima até a rede de distribuicdo dos

produtos

e A resposta eficiente ao consumidor (ECR - Efficient Consumer Response): é a
unido entre parceiros estrategicos do varejo e da industria, para estabelecer técnicas
que racionalizem os processos de SCM e apontem alternativas de negocios,
possibilitando reducdo de custos e fidelizagdo do cliente. Abrangendo diversos
processos deste check outs automatizados a até a integracdo da cadeia de

suprimentos

e O EDI (EDI - Electronic Data Interchange): financeiros e mercantis, podem ser

considerados elementos do ECR. O EDI Financeiro compreende a troca de dados
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referentes as transagdes financeiras e o EDI Mercantil compreende a troca de dados

referentes aos processos mercantis, tais como pedido, situacdo de estoque etc.

e O gerenciamento do relacionamento com clientes (CRM - Customer
Relationship Management): é a pratica empresarial de gerenciar as formas de
relacionamento com os clientes, tanto pessoas juridicas como fisicas, que contam
com sistemas formados por vérias tecnologias, todas com o objetivo de conhecer o
cliente e seu perfil, atender melhor suas necessidades, incentivar maior volume de

compras e ganhar sua fidelidade.

e O gerenciamento do conhecimento (KM - Knowledge Management): é a
organizacgdo de informacdes de fontes distintas num contexto que reflete o negécio

e as suas decisdes e processos.

e A inteligéncia de negocios (BI - Business Intelligence): tem como objetivo levar
as analises de dados para um numero cada vez maior de funcionarios das empresas,
através de um processo de coleta, analise e distribuicdo de dados para melhorar a

decisdo dos negécios.

e O ambiente digital: existe para todos os concorrentes de um mercado, 0 que

torna a sua exploracdo bem sucedida uma poderosa arma estrategica.

2. ESTRATEGIA

Para Ferreira (1999: 841), estratégia é “a arte militar de planejar e executar

movimentos e operacdes de tropas, avides e/ou navios, visando alcangcar ou manter
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posicdes relativas e potenciais bélicos favordveis a futuras acbes taticas sobre
determinados objetivos. Ou ainda pode ser a arte de aplicar os meios disponiveis

com vista a consecucdo de objetivos especificos”

Realizando-se a transposi¢do de uma visdo militar, de Ferreira (1999), para 0 mundo
empresarial, entende-se que estratégia para as empresas € a arte de se movimentar

frente ao mercado com o objetivo de alcangar ou manter posigdes competitivas.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) dizem que a maioria das pessoas define
estratégia como um plano, uma dire¢do ou um curso para alcancar ou conquistar
alguma coisa ou objetivo. Entretanto este é um termo que ndo é tdo facil de ser
definido, portando para o seu melhor entendimento € necessario 0 uso de uma série

de defini¢Bes como:

Estratégia Pretendida: um plano do que se pretende realizar.

e  Estratégia Deliberada: sdo as intengdes plenamente realizadas.

e  Estratégia ndo Realizada: o que foi planejado mas nao foi executado.

e  Estratégia Emergente: o que foi realizado mas ndo era o pretendido.

e  Estratégia Realizada: o que foi efetivamente realizado.

Na visdo de Porter (1986:68) “a estrategia competitiva visa estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentdvel contra as forgas que determinam a concorréncia da

indastria”. De uma forma geral o conceito de estratégia converge no sentido de
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COMO uma empresa pretende Se posicionar no mercado frente aos seus concorrentes

e clientes.

O entendimento dos conceitos sobre estratégias € um aspecto a ser utilizado na
leitura das estrategias estabelecidas pelos varejistas, ou seja, como as empresas se
posicionam ou pretendem se posicionar competitivamente frente aos seus
concorrentes. Dentro desta visdo faz-se necessario também o estudo de modelos de

competitividade.

3. COMPETITIVIDADE

Para Marques, Di Serio e Magnani (2001), o termo competitividade pode ser

definido como:

e Habilidade da organizacdo em alocar e administrar recursos para mercados em

crescimento;

e Capacidade da organizacdo de aumentar a participagdo no mercado e o lucro; e

e  Capacidade de uma empresa em fortalecer sua posicdo no mercado.

Para Slack (1993) a vantagem competitiva de uma empresa encontra-se em “fazer

melhor”, e fazer melhor significa:

° Fazer certo: ndo cometer erros, entregar o produto sem erros sempre de acordo

com as especificagoes;
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e Fazer rapido: o intervalo entre a solicitacdo do produto e a entrega seja o

menor do mercado;

e  Fazer pontualmente: cumprir a promessa no prazo estabelecido;

e  Mudar o que esta sendo feito: ser capaz de adaptar a operacdo de acordo com

as necessidades do cliente; e

e  Fazer barato: entregar o produto com o pre¢o mais baixo do mercado.

Na visdo de Slack (1993) a competitividade € conquistada através de cinco
objetivos: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Existe uma

interdependéncia entre estes objetivos como mostra a figura a seguir.

Figura 3 - Relacdo Entre os Objetivos

Confiabilidade

Qualidade Hexibilidade

Fonte: Slack (1993)

Os fatores que mais afetam a competitividade das empresas de acordo com Bolwijn
e Kumpe (1990) séo:
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Figura 4 - Fatores Que Afetam A Competitividade

Inovacao

Flexibilidade -

Qualidade

Custo

Adaptado de Bolwijn e Kumpe (1990)

e Eficiéncia: é capacidade da organizacdo em atingir os objetivos com a melhor

relacdo custo beneficio possivel no uso dos recursos disponiveis.

e Qualidade: é a capacidade da organizacdo em oferecer um produto ou servico

de acordo com as especificacOes e/ou necessidades exigidas pelo cliente.

e Tempo: é a capacidade da organizacdo em responder prontamente aos novos

requisitos do mercado.

e  Flexibilidade: é a capacidade da organizacdo em oferecer uma grande
variedade de produtos e servicos num nivel de customizagdo que no limite
atendam as necessidades individualizadas de cada cliente, ou seja

customizagdo em massa.

o Inovagdo: € a capacidade da organizacdo de conceber idéias, praticas, produtos

e/ou servicos que sejam percebidos como novos pelo mercado.

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 33/242

Para Fine (1999:23) o grande desafio da competitividade das organizagbes € que
"Nenhuma capacidade é inexpugnavel, nenhuma lideranca é inalcangavel, nenhum
reino € imbativel. De fato, quanto mais alta a velocidade evolutiva, mais breve o
reinado. A vantagem sustentavel é um conceito tipico de uma situacdo de baixa
velocidade evolutiva; a vantagem temporaria € o0 conceito predominante nos
ambientes de alta velocidade evolutiva. E a velocidade evolutiva se encontra em

aceleracdo em quase todos lugares™.

Segundo Porter (1986) cada empresa que atua e compete em uma inddstria possui
uma estratégia competitiva, seja ela implicita ou explicita. Esta estratégia é chamada
explicita quando ela € desenvolvida por meio de um processo de planejamento
formal. Por outro lado, a estratégia pode ter evoluido de forma implicita por meio de

atividades desenvolvidas por varias areas da empresa.

Porter (1986) sugere que a énfase dada pelas empresas em planejamento explicito de
suas atividades mostra a grande vantagem em se utilizar o planejamento para a

formulacdo de uma estratégia explicita de atuacao.

Ainda segundo Porter (1986), a estrutura industrial de um setor tem forte influéncia
na determinacdo das regras competitivas do jogo, assim como das estratégias
competitivas potencialmente disponiveis para a empresa. Assim a anélise estrutural

é a base fundamental para a formulagdo da estratégia competitiva.

A cinco forgas competitivas identificadas por Porter (1986) sdo: ameaca de novos
entrantes, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, poder de

negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuais concorrentes.
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Figura 5 - As Cinco Forcas Que Afetam A Competitividade
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Fonte: Porter (1986)

Os modelos e definicbes apresentados mostram visbes complementares sobre
competitividade. O modelo de Porter (1986), serve para entender a posicdo da
empresas, através das cinco forcas, frente ao mercado e desta forma estabelecer
definir a forma de competir. Os modelos de Slack (1993) e Bolwijn e Kumpe (1990)
permitem uma visdo complementar sobre competitividade, estabelecendo aspectos e
objetivos que a empresa deve busca para sem competitiva. E finalmente, através da
definicdo de Fine (1999), estabelece-se a relacdo entre competitividade e velocidade

evolutiva, trazendo a visdo de dindmica para a estratégia das empresas.
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4. USO ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Apo6s a discussdo sobre TI, estratégia e competitividade faz-se necessario entender
como a Tecnologia da Informacao pode ser usada estrategicamente com o intuito de

gerar vantagens competitivas para as organizacdes.

Albertin (2001a) diz que as mudancas e evolu¢des na economia e nos mercados tém
provocado turbuléncias acentuadas. Desta forma a Tl passa a ser decisiva no
fracasso ou sucesso de uma empresa, contribuindo para que ela possa ser mais agil,

flexivel e forte frente ao mercado, ao invés de ficar a sua mercé.

Morton (1991) diz que a T1 afeta a estratégia das empresas de diversas formas:

e A producdo fisica e intelectual de qualquer produto;

e A coordenacdo da organizacdo, pois encurta distancias e diminui o tempo; e

e Aumenta a memdria da organizacdo através de tecnologias como banco de

dados.

Albertin (2001a:38) tendo com base o modelo das cinco forcas competitivas, de

Porter , analisou o uso estratégico da Tl da seguinte forma:

e  “Novos Entrantes: a Tl pode ser determinante para evitar a entrada de novos
concorrentes, tanto pelo valor do investimento necessario como pela

assimilacdo da tecnologia.
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Fornecedores: a Tl permite novas formas de criagdo de valores e parcerias

com fornecedores, mais do que as antigas estratégias de coercao.

e Clientes: além das novas formas de criacdo de valores e parcerias com clientes,
a Tl permite facilitar o acesso do cliente, melhorar o nivel de informagéo

disponivel e possibilitar uma escolha melhor e mais facil.

e  Produtos Substitutos: a TI contribui para a criacdo de melhores niveis de

servicos associados aos produtos e de sua qualidade.

e Inddstria: a Tl continua oferecendo grandes contribuicdes para a melhoria e

redesenho dos processos, de estruturas organizacionais”.

Numa anélise mais atual do impacto da TI, Porter (2001) diz que o entendimento da
estrutura da industria em que a empresa atua e da sustentabilidade da vantagem
competitiva sdo os dois grandes norteadores universais na busca da lucratividade.
Estes aspectos transcendem qualquer tipo de tecnologia, pois sO através da
integracdo das novas TIs, como a Internet, com a estratégia da organizacdo € que

esta tem condicgdo de tornar-se uma poderosa forgca competitiva.

Para Venkatraman (1994), ver figura 5, a tecnologia é usada estrategicamente pelas
organizacOes, oferecendo diferenciais de competitividade. Dentro desta visdo
Venkatreman (1994) definiu o uso da tecnologia como ferramenta estrategica em

cinco patamares:
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Figura 6- Tecnologia da Informacdo Como Ferramenta Estratégica
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Fonte: Venkatraman (1994)

e Exploracédo localizada: neste nivel o uso da tecnologia ocorre de forma

discreta em processos localizados.

o Integrac@o interna: o uso da Tl abrange alguns ou todos os processos do
negocio de forma integrada; implica em integracdo tecnoldgica e

organizacional.

e  Reengenharia de processos: o uso da Tl abrange, influencia e altera todos os

processos da empresa, mesmo aqueles ndo automatizados.

e Reengenharia de redes de negdcios: a tecnologia € usada para redefinir a rede

de negocios; a empresa se interconecta com os parceiros comerciais pela Tl.

e  Redefinicdo do escopo dos negocios: a tecnologia é usada para redefinir o

escopo dos negocios, explorando novas oportunidades.
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Walton (1998:60) define que “os sistemas de Tl podem assumir muitas formas,
atender grande numero de tarefas, servir a propositos de eficiéncia, eficacia ou
inovacdo e terem efeitos organizacionais nitidamente diferentes”. Para tanto, o uso
de TI abrange o denominado tridngulo estratégico que é composto por estratégia de

negocio, estratégia da organizacao e estratégia de Tl que interagem entre si.

A estratégia de negocio define o modelo de negdcio e como a organizacdo ira atuar
no mercado, com enfoque e estratégias especificas. A estratégia da organizacdo
define a estrutura organizacional e seus processos operacionais e estratégicos para
cumprir a estratégia de negocio. A estratégia de Tl define a arquitetura tecnoldgica
necessaria para o cumprimento da estratégia de negécio e suportar a estratégia da
organizacdo, a0 mesmo tempo que provoca e possibilita mudancas nestas outras

duas dimensoes.

Neste contexto, os fatores que devem ser considerados para o alinhamento
estratégico entre a organizacdo e a Tl incluem légica de negécio, com as definicdes
de negdcio e atuacdo no mercado; atributos primarios da tecnologia, com
investimento necessario e possivel, interdependéncia e inovagdo tecnoldgica;
desenho da tecnologia secundaria, com meios de acesso, caracteristicas e controles
da plataforma tecnoldgica; metas e restricdes sociais, com valores da organizacéo,
recurso humano disponivel e capacitacdo; com modelo organizacional, estrutura,
métodos de processos e recursos; e, critérios de concordancia, com alinhamento

entre os fatores, comprometimento organizacional e competéncias necessarias.

Os modelos apresentados mostram a evolugdo do uso da TI pelas organizacdes.
Analisando como a Tl pode ser ou tem sido usada, pelas empresas, como suporte ou

alavancadora de uma estratégia competitiva.
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5. BENEFICIOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO
PARA O NEGOCIO

Albertin e Moura (2003:45) definem, no seu trabalho sobre o Uso de Tecnologia de
Informacdo em Beneficio dos Negocios, que “no ambiente empresarial atual, a
Informacdo tem sido considerada como um dos componentes mais importantes,
sendo que as organizacOes brasileiras tém utilizado ampla e intensamente esta
tecnologia, tanto em nivel estratégico como operacional. Esta utilizagdo passa a ter
como foco principal, ndo apenas a infra-estrutura tecnolégica necessaria para a
realizacdo de processos e estratégias, mas a efetiva utilizacdo da Informacéo e todo

0 seu poder de transformacdo e apoio as praticas organizacionais”.

Este nivel de utilizacdo oferece grandes oportunidades para as empresas que tém
sucesso no aproveitamento dos beneficios oferecidos por este uso. Ao mesmo
tempo, ele também oferece desafios para a administracdo deste recurso, do qual as
empresas passam a ter grande dependéncia e que apresenta particularidades de
gerenciamento. Neste cenario complexo, outro desafio é identificar o nivel de
contribuicdo que esta tecnologia oferece aos resultados das empresas. Por fim, as
atitudes dos principais executivos de negécio e de TI interferem de forma

significativa na administracao desta tecnologia.

Os beneficios oferecidos pela Tl estdo ligados aos possiveis ganhos que sua
utilizacdo pode trazer aos processos e estratégias de negocio, estes beneficios sédo

custo, produtividade, qualidade, flexibilidade e inovacéo.”

Murphy (2002) colabora com a discussdo sobre a realizacdo de beneficio com a

definicdo dos pilares para que isto aconteca. O alinhamento estratégico e
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considerado como um dos pilares para a realizacdo dos beneficios de TI pelo fato de
criar uma relacdo clara e bem definida das estratégias de negdcio com as estratégias
de TI, e dos processos de negdcios com os sistemas de informacdes. Esta relacédo
determina a visdo de Tl como um recurso estratégico pelo seu poder de transformar
0 meio que servird como a base de inovacdo e do crescimento das empresas. A Tl
deve ser utilizada para a transformacdo dos negocios, geracdo de receita e

exceléncia operacional.

O segundo pilar refere-se ao impacto dos processos de negocio, muito dos quais
baseiam-se nos principios da teoria de trabalho e de comando e controle, que nédo
mais respondem de modo adequado aos desafios atuais das empresas. As atividades
de negdcio devem ser entendidas como uma série de atividades que se combinam
para gerar um produto ou servi¢o de valor para o cliente, de forma cada vez mais
eficiente, flexivel e em tempo real. Esta situacdo, além de representar uma profunda
mudanca nos processos, requer uma infra-estrutura de Tl compativel com suas

caracteristicas.

O terceiro pilar é a arquitetura de TI, considerada determinante nos novos modelos
de relacionamentos externos das empresas, denominados por alguns autores como
negocios eletrénicos ou empresas virtualmente integradas, que buscam estender o
alcance e a amplitude dos relacionamentos de negocio. A arquitetura de TI pode ser
entendida como a definicdo e aprovacdo da plataforma de hardware, sistemas
operacionais, sistemas de gerenciamento de base de dados, ferramentas de

desenvolvimento, servicos basicos e intermediarios, entre outros componentes.

O quarto pilar refere-se ao retorno direto do investimento realizado em TI, que

examina a natureza dos elementos que contribuem para o retorno direto e categoriza
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os elementos do valor adicionado pelo uso de TI. As dificuldades de determinar os
beneficios tangiveis da utilizacdo desta tecnologia, cria a necessidade de estabelecer
critérios mais acurados de avaliacdo de investimento. Estes critérios incluem
reducdo de custos organizacionais e de TI, reducdo de méo-de-obra, controle de

qualidade, introdugdo de novos produtos, aumento nas vendas, entre outros.

O quinto e ultimo pilar é a administracdo do risco. O aumento da importancia das
consideragdes sobre 0s recursos organizacionais e humanos, a turbuléncia do
ambiente de negdcio com suas mudancas rapidas e imprevisiveis, o surgimento de
qualidade e servico como critérios importantes de desempenho empresarial,
contribuem para o fortalecimento da nova dimensdo de complexidade na anélise de

risco na utilizacao de TI.

Os cinco pilares sdo a base para a realizagdo dos processos para a geracdo de valor
pela utilizacdo de TI. Estes processos incluem o estabelecimento de regras de
negdcios que irdo nortear a utilizagdo de TI, denominadas de valores e prioridades
corporativas; estabelecimento os padrdes de valores de TI, que definem um conjunto
de critérios contra 0s quais todas as propostas de utilizacdo de TI serdo
confrontadas; andlise do valor de TI, que sdo os procedimentos de avaliacdo
continua do valor agregado por esta tecnologia.; gerenciamento de projeto de valor
de TI, que se distingui dos demais projeto por se referir aos projetos que asseguram
o valor de TI por meio de sua administracdo; atingimento do valor de TI, que tem
como elemento principal a determinacdo de responsabilidades por este atingimento
e pelo préprio valor de TI; e finalmente, o gerenciamento do valor de TI, que é

basicamente a garantia da continuidade do valor e sua manutengdo e aprimoramento.
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1. VAREJO

1. VAREJO

O entendimento do que é o varejo, e mais ainda, o varejo no Brasil, é importante
para uma boa compreensdo do trabalho. A compreensdo do varejo passa
inicialmente pela definicdo da sua esséncia, e diversas sdo as defini¢cdes, desde as

mais simples até as mais académicas.

Para Ferreira (1999:2046), varejo é definido como "Atividade comercial de venda
de produtos ou servicos feita diretamente ao consumidor final. Comércio de

mercadorias em pequenas quantidades.”

Um varejista, segundo Levy e Weitz (2000:8), é “um negociante que vende
produtos e servicos de uso pessoal ou familiar aos consumidores”. Dentro de um
modelo classico de distribuicdo o varejo é o ultimo elo da cadeia como mostra a
figura 7.
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Figura 7 — Canal de Distribuicéo
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Adaptado de Levy e Weitz (2000: 8)

Parente (2000:22) define varejo como "todas as atividades que englobam o processo
de venda de produtos e servicos para atender a uma necessidade pessoal do
consumidor final." Kotler (1998:493) define varejo como "todas as atividades
envolvidas diretamente na venda de bens e servicos diretamente aos consumidores
finais para uso pessoal." Cox (1996:3) diz que varejo é "a venda de produtos e

servicos para o consumidor final."

Mason, Mayer e Wilkinson (1993:7) dizem que "qualquer um que venda um produto
ou servico para o uso pessoal ou doméstico estd realizando uma transacdo no

varejo."

De acordo com Barry, Berman e Evan (1998:3) o varejo "consiste nas atividades
envolvidas na venda de produtos e servicos, para 0s consumidores, de uso

particular, familiar ou doméstico."

Embora diversas sejam as defini¢gbes, elas convergem basicamente, para 0 mesmo
objeto, ou seja, venda para o consumidor final de produtos ou servicos em pequenas

quantidades.
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O entendimento e estudo do varejo pode ser feito de diferentes oOticas. Para

Rachman (1979) estas abordagens séo as seguintes:

e  varejo com base na teoria econémica;

. varejo numa visao funcional;

e  varejo numa abordagem institucional; e

e  processo de decisdo no varejo.

O estudo do varejo, numa visdo econémica, tem como base as teorias econdmicas
gue estudam e explicam o comportamento do mercado. Numa visdo funcional, o
varejo pode ser estudado a partir de suas funcdes basicas, como: comprar; precificar
(formar o preco); realizar promocdes; ofertar produtos e servigos; vender e controlar

(por exemplo, estoque).

Dentro de uma perspectiva institucional, o varejo pode ser estudado por segmentos.
Neste tipo de andlise, € realizada uma diferenciacdo entre pequenas empresas e
grandes organizacOes. Esta segmentacdo ainda pode ser feita em fungdo de outros
aspectos como: localizacéo; posse (lojas em cadeia, lojas independentes); operacdes

(lojas de servicos, lojas de produtos); e extensédo da linha de produtos.

O estudo do varejo, na visdo do processo decisorio, tem como foco principal: os
concorrentes; o consumidor; 0s movimentos sociais; 0s acontecimentos econdmicos

e politicos; e as inovagoes.
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Os estudos sobre o varejo tém mostrado que, de acordo com Parente (2000), este
vem sofrendo um ritmo acelerado de mudancas, pois diversos modelos e formatos
de lojas foram modificados e novos formatos surgiram com o objetivo de serem

mais eficientes e mais adequados as necessidades do mercado e do consumidor.

Na viséo de Barry, Berman e Evan (1998), o varejo hoje vive uma dicotomia bem
interessante. De um lado, se tem as grandes redes de varejo com grandes pontos de
presenca; do outro lado, a sociedade tem cada vez menos tempo para gastar com
compras. E o consumidor, por sua vez, tem expectativas cada vez maiores no que se

refere a niveis de servigo, com uso intensivo de sistemas automatizados.

Este ambiente, de maior escassez de tempo e 0 uso de sistemas automatizados que
atendam de forma mais eficiente os consumidores, tem provocado o uso intensivo

de TI com o objetivo de melhorar o grau de competitividade das organizagdes.

1.1. Classificacdo do Varejo

A agéncia do Censo dos Estados Unidos criou um cddigo de classificacao
hierdrquica do varejo SIC — Standart Industrial Classification. Esta classificagdo é

feita com base € um codigo de 4 digitos como mostra a figura 7 a seguir.
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Figura 8 — Sistema de Classificagdo Industrial (Padrdo do Varejista)

Fonte: Adaptado de Levy e Weitz (2000)

A classificacdo SIC , que foi utilizada deste 1930, sofreu modificacdes em 1997
pelo Central Statical Board of United States surgindo a NAICS -North American
Industry Classification System. Esta agora é composta de 6 digitos, permitindo
avaliacdes estatisticas que ndo eram realizadas anteriormente. O setor de
supermercados por exemplo encontra-se classificado na codificacdo 44511 -
Supermarket & other grocery (except convenience) store.

Outra classificacdo do varejo é a de Parente (2000), que o classifica em trés grandes
focos:

1. Classificacdo de Acordo com a Propriedade: nesta classificacdo, as
instituicdes de varejo podem ser vistas como:

o Independentes: um varejista independente tem apenas uma loja, sdo

empresas basicamente familiares.
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Redes: operam com mais de uma loja, sob a mesma direcdo, ex.: C&A e

Forum.

Franquia: consiste em um sistema continuo e integrado de
relacionamento entre franqueador e franqueado, que permite ao
franqueado conduzir um certo negécio de acordo com os padrbes

definidos pelo franqueador.

Departamentos alugados: sdo departamentos, dentro de uma loja de

varejo, operados por uma outra empresa.

Sistema de marketing vertical: &€ um sistema no qual todos os membros do
canal (varejistas, atacadistas e produtos) trabalham em conjunto, com o

objetivo de eliminar desperdicios.

2. Instituicbes com lojas: nesta classificacdo, o varejista é visto de acordo com o

produto que comercializa:

Varejo alimenticio: pelo proprio nome, é todo e qualquer varejo que
vende alimentos como: bares, mercearias, padarias, minimercados, lojas

de conveniéncia, supermercados e hipermercados.

Varejo ndo alimenticio: € o varejo que vende produtos que ndo sdo

classificados como alimentos e/ou bebidas. Entre estes, destacam-se:

e Lojas especializadas: concentram suas vendas em uma linha de

produtos como: brinquedos, calcados, moveis, livros, confeccbes e

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 48/242

outros. Geralmente apresentam um sortimento profundo de um

determinado produto. Ex.: Madeirense e Livraria Cultura.

e Lojas de departamentos: sdo grandes lojas que apresentam uma
grande diversidade de produtos, oferecendo uma gama de servicos

aos consumidores. Ex.: Lojas Americanas e Pernambucanas.

e Minilojas de departamento ou magazine: sdo variacdes das lojas de
departamento, pois sdo modelos mais compactados e podem ser
bastante similares a lojas especializadas. Ex.: Casas Bahia e Ponto

Frio.

e  Varejo de servigo: consiste no varejo de prestacdo de servigcos como:
saldes de beleza, clinica médica, academias de ginastica e outros.
Existem formatos de varejo que vendem produtos e servigos

integrados, como os restaurantes.

o Instituicdes sem loja: é o varejo onde ndo existe a loja fisica em si e pode ser

realizado de diversas formas como:

e Marketing direto: é um sistema de marketing interativo entre o vendedor e
0 consumidor, que se utiliza de varios veiculos de comunicagdo (radio,
jornal, revista e outros), para produzir um contato com o cliente e/ou

conseguir um pedido de compra.
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e Venda direta: € um sistema de venda ao consumidor que envolve
explicacdes e demonstracdes de produtos e servigos, como por exemplo,

Avon e Natura.

e MaAquinas de vendas: é a venda de produtos através de maquinas, onde o

consumidor compra o produto com dinheiro ou fichas.

e Varejo virtual: o ambiente do varejo virtual € a Internet e o equivalente da
loja tradicional é o site. A loja virtual estad localizada no espacgo

cibernético.

Outra estrutura de classificacdo do varejo € a proposta por Levy e Weitz (2000),

onde se tem a seguinte estrutura:
e Varejo com loja
e  Varejista de alimentos

e  Supermercados convencionais: sdo lojas de auto-atendimento que
oferecem comestiveis, carnes e produtos agricolas. A venda de
produtos ndo alimenticios é limitada. Trabalham com cerca de
20.000 SKUs (Itens de estoque) e seus tamanho em média variam

entre 740-1800 metros quadrados.

e  Superlojas: sdo supermercados grandes com tamanhos entre 1800-
9300 m? e com cerca de 30.000 SKUs. Vinte e cinco porcento de

suas vendas sdo provenientes de produtos ndo alimenticios
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e  Supermercados de depdsito: sdo varejistas de lojas de descontos
alimentares que oferecem mercadorias em ambiente com tratamento
simplificado ao cliente. A mercadoria geralmente é exposta em
caixas cortadas sobre os pallets de embarque e o servico é limitado.
S40 maiores que as superlojas com tamanhos entre 4600-13900 m?,

entretanto o sortimento é menor, 20.000 SKUs.

e Lojas de conveniéncia: fornecem uma variedade de mercadorias
limitadas e caracterizam-se por ser de facil acesso. S&o versdes
modernas do armazém da vizinhanga. Permitem ao consumidor a
realizacdo de compras de forma rapida sem ter que pesquisar e
esperar. S0 pequenas, se comparadas com as demais, ficando entre
180-370 m* com cerca de 2000 a 3000 SKUs; entretanto possuem

precos mais altos.
e  Varejistas mercadorias em geral

e Lojas de departamentos: sdo varejistas que trabalham com ampla
variedade de produtos, oferecem atendimento ao cliente e séo
organizados em departamentos separados de exposicdo de
mercadoria. Cada departamento tem um espaco de venda alocado
dentro da loja. Seu tamanho geralmente esta entre 9300-18600 m?

com cerca de 100.000 SKUSs.

e Lojas tradicionais de descontos: sdo os varejistas que oferecem
ampla variedade de mercadorias, servi¢co limitado e precos baixos.

As marcas sd0 menos orientadas a moda que as lojas de
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departamentos. Caracterizam-se também por enfatizar o auto-
atendimento. S&o lojas com 5600-7400 m? e com 30.000 SKUs.

e Lojas de produtos diferenciados: sdo lojas que se concentram em um
numero limitado de categorias de mercadorias complementares e
fornecem um alto nivel de servigos. Em contraste com as lojas de
departamentos, enfocam um estreito segmento de mercado ou nicho.

S40 lojas com cerca de 370 a 1100 m? com cerca de 5000 SKUs.

e  Especialistas de categoria: é uma loja de descontos que oferece
estreita variedade mas grande sortimento de mercadorias. Sao
basicamente lojas de descontos especializadas em produtos
diferenciados. Oferecem um sortimento completo em uma categoria
a precos baixos. Estas lojas podem exterminar uma categoria de
mercadoria de outro varejista, por isso podem ser chamadas de
category killer ou exterminadores de categoria. Geralmente possuem
entre 4600-11.100 m? com cerca de 25.000 a 40.000 SKUs.

e  Warehouse clubs: é um varejista de mercadorias em geral que
oferece um sortimento de mercadorias limitado com poucos servicos
e a precos baixos para consumidores finais e pequenos negocios. As
lojas sdo amplas, 7400-9300 m? com acabamento simples e
corredores largos de modo que as empilhadeiras possam transitar. Os
clientes geralmente tém que pagar em dinheiro. Trabalham com
cerca de 4000-5000 SKUs divididos meio a meio entre produtos

alimenticios e mercadorias em geral.
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e  Hipermercados: ¢ uma loja de varejo muito grande que oferece
precos baixos. E uma combinacdo de lojas de descontos com uma
superloja de alimentos em uma constru¢do parecida com um
deposito. Sdo Unicos em sortimento, tamanho, precos e margens.
Possuem cerca de 18600 m? com 50.000 SKUs.

e  Varejista de servicos: o envelhecimento da populacdo e a limitacdo de
tempo estdo gerando uma demanda cada vez maior por servigos. Os
varejistas de servicos sdo definidos como varejistas cujo principal de suas
ofertas sdo servigcos, pois 0s varejistas tradicionais também oferecem

servigcos como mostra a figura 8.

Figura 9 — Séries de Mercadorias/Servigos

Especialista Loftt ol
Atacado P Departamento/ | .. Linhas Bancos/
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Cooperadd . Produtos Aéreas | Universidades

Categoria . "

Diferenciados

<< >
Apenas Mercadorias / Sem servigos Apenas Servicos / Sem Mercadorias

Fonte: Levy e Weitz (2000)

e Varejo sem loja: pela propria definicdo ¢ uma forma de varejo em que as
vendas sdo feitas aos consumidores sem uso de lojas. Os varejistas sem lojas
sdo definidos em termos de midias que utilizam para se comunicar com seus

clientes

e Varejo de catalogos e malas diretas: na modalidade catadlogo as ofertas
sdo feitas através destes, enquanto na modalidade mala direta as ofertas

sdo realizadas via cartas e folhetos. Mais de dois tercos dos adultos nos
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EUA efetuaram compras em respostas a catalogos em 1995. Os catélogos
tém se modernizado e ja sdo ofertados em midias eletrébnicas como o CD-
ROM.

e  Varejo de vending machines: é um formato sem loja em que a mercadoria
ou servigo é armazenado em uma maquina e é entregue quando o cliente
paga. As vending machines sdo colocadas em locais convenientes e de

grande trafego.

e Varejo de compra em casa pela TV: é um formato de varejo em que 0S
clientes assistem a um programa de TV demonstrando a mercadoria e, em
seguida, fazem seus pedidos pelo telefone. As trés formas de varejo pela
TV séo:

e Canais a cabo dedicados a compra pela televisao

o Informeciais: sdo programas com duracdo aproximada de 30
minutos, que misturam entretenimento com demonstragfes do
produto e, em seguida, solicitam que os pedidos sejam feitos por

telefone.

e Publicidade de resposta direta: inclui propagandas de TV e radio
que descrevem o0s produtos e fornecem uma oportunidade aos

clientes para solicita-los.
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e Venda direta: € um formato em que o vendedor, freqlientemente um
distribuidor independente, contacta diretamente o cliente, recebe o pedido

e 0S entrega.

e  Varejo eletronico ou compra interativa em casa: é um formato em que o
varejista e o cliente se comunicam por meio de um sistema eletrénico

interativo.

1.2. Tendéncias do Varejo

Berry (1999:58), quando analisa o futuro do varejo, diz que "os tempos da
concorréncia simples, baseada no preco, estdo ficando para tras. Daqui para frente,
0s varejistas deverdo se adequar ao modelo de criacdo de valor para os seus clientes,
0 que implica em maximizar beneficios valiosos, minimizando os custos e adotando
algum diferencial em relacdo aos concorrentes, diferencial esse que esteja em

mutacgdo, para ndo ser imitado."

Os grupos de beneficios, segundo Berry (1999), podem ser divididos em quatro:

e Variedade de mercadorias de primeira linha: os varejistas que decidirem
investir para obter a lideranca do setor, devem investir na multiplicidade,
quantidade e qualidade de seus produtos, com base numa combinacdo de

experiéncia sensorial, tecnologia interativa e servigos especiais.

e  Precos justos: o preco de contribuir na conquista da confianga do cliente, ou

seja, o preco dos produtos deve refletir o seu valor real.
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e  Respeito pelo cliente e pelo seu tempo: o melhor estoque e o preco justo de
nada adiantardo ao cliente se o tempo que ele dispde ndo for respeitado. A

localizacgdo e acesso as lojas e mercadorias é algo fundamental.

e Diversdo: mesmo quando suas necessidades imediatas sdo atendidas, 0s
clientes exigem algo mais. Os consumidores estdo se acostumando a receber
também um pouco de diversdo em troca do dinheiro e do tempo gasto em suas
compras. Na medida em que lazer e varejo se interligam, os varejistas sem

atrativos terminardo no esquecimento.

Para Gongalves (1995), o mercado de varejo esta passando por uma transformacéo
através do surgimento de novos formatos como: lojas super especializadas; compras

via modem; network marketing; e TV interativa.

A criacdo de novos formatos tem sido realizada numa velocidade cada vez maior,
com o objetivo de ocupar novos nichos de mercado ou nichos mal atendidos pelo

varejo no seu formato tradicional.

Para Goncalves (1995:55), "o caminho para o futuro sera trilhado por aqueles que
considerarem a imprevisibilidade dos desejos e necessidades de cada consumidor
nao como um problema, mas como uma oportunidade de diferenciacdo, de agregar
valor a servigos e de tornar fiéis os seus clientes”. Ainda nesta visdo, o ato de ir as
compras sera uma atividade de lazer. A interacdo com o produto e o vendedor
devera ser um momento de prazer, onde o consumidor tera a oportunidade de obter

um servico de acordo com 0s seus desejos e necessidades.
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Christensen e Tedlow (2000:42) dizem que, a missdo do varejo sempre foi "[...] ter
0 produto certo, no local certo, no preco certo, na hora certa”. Para eles, as
tecnologias de distribuicdo tém permitido as empresas realizarem inovacdes, criando

novos modelos de negdécio.

O uso da TI nas suas diversas formas como Internet, Comércio Eletronico, Suporte a
programas de fidelidade, CRM - Gerenciamento do Relacionamento com o
Consumidor e outras, tem propiciado ao varejo grandes oportunidades para
concepcdo de novos modelos, pois este ambiente permite mudancgas significativas na
forma como o varejo pode atingir os seu objetivo que é a venda de produtos e

servicos para o consumidor final.

No objetivo de conquistar a preferéncia dos consumidores, Seiders, Berry e
Gresham (2000), dizem que os varejistas precisam cada vez mais facilitar o

processo de compra no que se refere a:

Acesso: 0s varejistas precisam estar cada vez mais acessiveis e disponiveis.

e  Procura: os processos de busca e selecdo de produtos precisam ser cada vez

mais eficientes.

e  Posse: 0 processo de transferéncia de posse cada vez mais facil e agil.

e Transaces: as transacbes precisam ser cada vez mais faceis de serem

realizadas.
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Para Morgado e Gongalves (1997) o varejo devera ser cada vez mais uma atividade
sofisticada em termos técnicos, deixando de ser apenas uma atividade magica

exercida por pessoas com tino comercial, vocacgédo ou feeling.

Neste novo ambiente, as empresas de sucesso deverdo ser capazes de visualizar a
I6gica empresarial e usar a Tl para criar novos arranjos organizacionais, sejam eles
internos ou externos, transformando visdo em acdo, e gerando valor atraves da

perfeita integracdo entre as estratégias organizacionais, de negécios e de TI.

2. O VAREJO NO BRASIL

Para Morgado e Goncalves (1997:33) o varejo brasileiro “surgiu apenas na metade
do século XIX. Ate entdo, as vendas eram exercidas por mascates que percorriam 0s
povoados e vilas negociando artigos diferenciados. Isso por que o0s nucleos
populacionais de maior porte, como Rio de Janeiro ou Salvador, ndo reuniam mais

do que uma dezena de milhares de habitantes, muitos dos quais eram escravos”.

Os primeiros varejistas de maior porte geralmente vendiam artigos importados para
a aristocracia brasileira. Entre os que mais se destacaram pode-se citar a Casa
Masson, estabelecida no Rio de Janeiro em 1871. Ja no século XX destacam-se
varejistas como as casas Pernambucanas(1906) e a Etablissements Mestre et Blatge
(1912) que depois daria origem a Mesbla, de acordo com Morgado &
Gongalves(1997).

Ainda na cronologia do varejo brasileiro pode-se destacar alguns marcos historicos

como:
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Em 1918, criacdo do comissionado de Alimentacdo Publica com o objetivo de

controlar o abastecimento.

. Na década de 50 foi criada a COFAP — Comissdo Federal de Abastecimento e

Preco.

e Na Década de 70 ocorreu a Criacdo da SUNAB ( Superintendéncia Nacional de

Abastecimento) e COBAL (Companhia Brasileira de Abastecimento).

e Na Década de 90 ocorreu o fim da intervencéo publica no comércio.

A intervencdo do estado no comércio de alimentos durante mais de meio século, na
visdo de Morgado e Gongalves (1997), provocou alguns atrasos nas inovag@es do
varejo que s0 comecaram a aparecer de forma mais evidente no fim da década de 40
e inicio da década de 50. Entre estas inovacgdes tem-se: estrutura departamentalizada

e auto-servico.

O varejo moderno chega ao Brasil com a chegada da rede de Lojas Sears (1949) no
eixo Rio-Sdo Paulo e outras redes como Mappin e Mesbla. Como caracteristica
deste novo varejo tem-se: novo layout com gbndolas; separacdo de mercadorias em
secOes sinalizadas; e comunicacdo com os clientes através de panfletos, catalogos e

mala direta.

Um outro grande marco do varejo brasileiro é o surgimento dos supermercados,
setor que antes era atendido pelas lojas de secos e molhados. O primeiro

supermercado brasileiro foi o Sirva-se, em 1953, na cidade de S&o Paulo.
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O varejo brasileiro, nos ultimos anos, tem sofrido grandes modificagcbes com o
objetivo de se adaptar as novas necessidades do mercado. De acordo com Parente
(2000), que identificou diversos fatos geradores destas mudancas, podem-se

destacar os seguintes:

e Aumento da globalizacdo: com a globalizacdo, grandes grupos empresariais
estrangeiros chegaram ao Brasil, através de atividades proprias ou associagdes

com terceiros.

e Polarizacdo (massificacdo x especializacdo): a existéncia de uma tendéncia de
polarizacdo entre pequenos varejistas especialistas e grandes varejistas

massificados.

e Aumento da concorréncia de formatos substitutos: a concorréncia no varejo
ndo é exercida apenas por varejos do mesmo formato, mas também por

diversos tipos de varejistas.

e Tecnologia de Informacao (TI): a tecnologia tem gerado melhores métodos de

gestdo, reducdo de custos e um melhor nivel de atendimento aos consumidores.

e Novos formatos e composi¢do varejistas: o surgimento de novos formatos,
modelos e inovacg6es tém reduzido o ciclo de vida das institui¢des tradicionais,

que precisam ceder espaco para 0s novos modelos.

e  Expansdo do varejo sem loja: o volume de vendas do varejo sem loja, nas suas
diversas modalidades, tende a aumentar. Dentre elas, destaca-se o varejo

virtual.

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 60/242

Varejo virtual: nos ultimos anos, tem-se registrado um aumento do varejo
eletrébnico. Através da Internet, o consumidor vem aumentando as suas
alternativas de compras e com isso, tendo um maior controle sobre o seu

processo decisorio.

e Aumento do varejo de servi¢os: os consumidores passaram, nas Ultimas

decadas, a consumir mais servico.

. Maior foco no cliente e no marketing de relacionamento: o uso da Tl, como
por exemplo, os bancos de dados, tem possibilitado aos varejistas 0
desenvolvimento de relacionamentos mais individualizados e duradouros com
0S seus consumidores. E com a Internet viabilizando um ambiente mais

interativo, amplia-se o conceito de relacionamento, para criar comunidades.

e Mudanga no comportamento do consumidor: a busca pela conveniéncia e a
falta de tempo, sdo caracteristicas marcantes que vém influenciando o

comportamento e os habitos de compra.

e Aumento do sistema de auto-servico: varios varejistas tradicionais, que
operavam com vendedores, passaram a usar o estilo de auto-servico para

atender seus clientes.

e Mudancas nas caracteristicas do mercado brasileiro: o aumento do poder de
compras das cidades do interior, o crescimento da importancia econémica das
regides norte e centro-oeste, o envelhecimento da populacéo, o crescimento de

domicilios menores, a melhora da educagdo, o aumento da participacdo da
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mulher no mercado de trabalho e outros fatores, tém mudado bastante as

caracteristicas do mercado brasileiro.

O varejo hoje, no cenario nacional, tem uma grande participacdo na economia. Esta
participacdo é facilmente evidenciada através da analise de alguns dados
macroeconémicos e dados de alguns ramos do setor, como mostrado no inicio do

trabalho.

O censo ACNielsen (2000) mostra que nos ultimos dez anos, 1990-2000, o namero
de lojas no varejo cresceu 31,4%, ou seja, de 560.528 lojas em 90, para 736.626 em

2000, conforme mostra o grafico 1.
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Grafico 1 - Censo ACNielsen Numero de Lojas
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Fonte: ACNielsen (2000)

Analisando-se a composicdo destas lojas em valores relativos, tem-se 0s bares com
maior participacdo em namero de lojas, com algo em torno de 50% (ver grafico 2).
Isto ndo significa maior participacdo no que se refere a faturamento, onde o setor
que se destaca é o setor de auto-servigo alimentar (lojas alimentares que tenham
check-out, ou seja balcdo de saida com caixa registradora/terminal de ponto e
venda, além de carrinhos ou cestas a disposicdo dos fregueses e disposicdo dos
produtos de maneira acessivel ao auto-servico, em contraste as lojas tradicionais
onde é necessaria a presenca do vendedor ou balconista), com um faturamento de
60,1 bilhdes de reais em 1999, de acordo com ACNilsen (2000), o que representa

algo em torno de 37,8% do comércio varejista brasileiro, de acordo com os dados do
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IBGE (2000). Uma subdivisdo quase que dominante dentro do auto-servico € o ramo

de supermercados, que em 99 foi responsavel por 92% do faturamento, de acordo

com ACNielsen (2000).

Grafico 2 - Numero de Lojas no Varejo (Percentuais por Setor)
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Fonte: ACNielsen (2000)

Embora existam divergéncias quanto aos numeros no que se refere ao varejo

brasileiro este € um setor representativo da economia brasileira com significativa e

preponderante participacdo do varejo alimenticio, principalmente na forma de

supermercados, aspecto este que mais uma vez justifica o estudo do setor.

Na visdo de Parente (2000), esta participacdo significativa dos supermercados pode

ser justificada pelo grande peso que os alimentos ocupam no orgcamento dos
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consumidores de baixa renda, que compbem a grande maioria da populagdo

brasileira.

IV. TECNOLOGIA DE INFORMACAO NO VAREJO

1.1 Varejo e Automacdo no Brasil

Na visdo de Ferreira (2000), com a estabilizacdo da economia em 1994 e a abertura
do mercado as empresas nacionais precisaram passar por um processo de
reestruturacdo para se tornarem mais produtivas, deixando de lado uma cultura
inflacionaria e procurando a competitividade. Nesta busca pela competitividade os
investimentos em automacdo crescem como suporte na busca de menores custos,

maior flexibilidade e agilidade nas decisdes.

O varejo brasileiro, nos ultimos anos, tem sofrido grandes modificagcbes com o
objetivo de se adaptar as novas necessidades do mercado. De acordo com Parente
(2000), que identificou diversos fatos geradores destas mudancas, podem-se
destacar os seguintes: aumento da globalizacdo; polarizacdo (massificacdo versus
especializacdo); aumento da concorréncia de formatos substitutos; utilizacéo de TI;
novos formatos e composicdo varejistas; expansdo do varejo sem loja; varejo
virtual; aumento do varejo de servigos; maior foco no cliente e no marketing de
relacionamento; mudanga no comportamento do consumidor; aumento do sistema de

auto-atendimento; e mudancas nas caracteristicas do mercado brasileiro.
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Neste novo ambiente caracterizado pela abertura do mercado, pela entrada de
concorrentes internacionais, pela concentracdo do setor e pela necessidade de uma
maior competéncia operacional, Aradjo (1998) aponta o surgimento de um novo
modelo de gestdo. Este modelo estd pautado em aspectos como: investimentos na
operacdo do proprio negocio, com o objetivo de construir uma operacdo eficiente
que gere lucros; uso da tecnologia, impondo uma nova velocidade do setor e
destruindo as fronteiras internas e externas a organizacao; reducdo do tempo entre
projeto e langcamento de produtos; consumidores com muito mais opcdes, fazendo
com que a empresa precise ser mais competitiva em precos, qualidade e servigos; e

consumidores mais exigentes.

Com estas mudancas, a informacao torna-se um insumo cada vez mais necessario na
diferenciacdo do negdcio, e na conquista de uma posi¢do competitiva. Desta forma
na visdo de Ferreira (1999) o processo de automacdo torna-se uma ferramenta
estratégica. Para Prado (1996) além das mudancas acima citadas outra variavel a ser
analisada é a propria tecnologia colocada a disposicdo do setor. A evolugao da Tl
disponibiliza equipamentos e softwares capazes de provocar mudancas no

planejamento, controle e execucdo dos processos de negocio.

O uso intenso de TI, com o objetivo de maior eficiéncia, torna-se mais presente ao
longo da década de 90 no varejo internacional, e mais precisamente no meio da
década de 90 no mercado nacional. Na visdo de Meirelles (1999:8)", os percentuais
de gastos de TI no varejo brasileiro em relacdo ao faturamento até o meio da década
de 90 eram baixos, “até 1995, o varejo era muito pouco informatizado, um indice

proximo de 1,1%. Quando as empresas comecaram a usar mais recursos de

! MEIRELLES, F. S., Gastos Em Informética: Avaliagdo, Evolucdo e Tendéncias dos Investimentos, Despesas e
Custos Nas Médias e Grandes Empresas, - Enanpad99, Foz do Iguacu: 1999.
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Informatica com a automacgdo comercial, o indice passou a crescer e acompanhar o
nivel de informatizacdo do setor.” Meirelles (2003)? constatou que a medida que as
empresas passaram usar mais recursos de TI, o indice passou a crescer e
acompanhar o nivel de informatizacdo do setor, pois entre 1990 e 2002 o gasto com
TI no setor cresceu cerca 130% saindo de aproximadamente 0,9% do faturamento

para 2,1%.

Este movimento em busca da automacédo no varejo pode ser visualizado e entendido
a partir de dados fornecidos pela a EAN Brasil (Associacdo Brasileira de
Automacdo, que recebeu do Governo Federal a incumbéncia de administrar, no
ambito do territorio brasileiro, o Codigo Nacional de Produtos), que mostram que o
nivel de automagdo no Brasil teve um crescimento consideravel a partir de 1995,

entretanto, com concentracdo em alguns ramos, conforme mostram os graficos 3 a 5.

2 MEIRELLES, F. S., Pesquisa: Administracdo de Recursos de Informatica 14% Edicéo, Escola de Administragdo
de Empresas de Sdo Paulo, Séo Paulo: 2003.
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Grafico 3 - Evolucdo dos Associados
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Fonte: EAN Brasil (2000)

O gréafico 3 mostra a evolucdo do quadro associativo da EAN Brasil desde 1989.

Neste ano, o numero de associados era de 615. Nos ultimos 10 anos (1990-2000) o

crescimento do numero de associados foi de cerca de 6.400% ou de 615 associados

para 39.500 e o pico de crescimento, em termos percentuais, ocorreu entre 0s anos

de 1993-1995. Este periodo de crescimento foi o periodo de entrada das grandes

organizacg0es internacionais de varejo no Brasil.

O crescimento do numero de afiliados a EAN é um reflexo de um crescimento do

nivel de automacdo no Brasil, como mostra o grafico 4.
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Gréafico 4 - Numero de Lojas com Leitoras Oticas
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Fonte: EAN Brasil (2000)

O grafico 4 mostra a evolucdo do numero de lojas automatizadas, com leitoras
Oticas, no periodo de 1989 a 2000. O que se pode verificar no grafico é que o
numero de lojas automatizadas € menor que o numero de associados, mostrando que
existe um descompasso de velocidade entre a intencdo de automatizar e a realizagdo
em si. Embora o nimero de lojas com leitoras seja menor, 0 crescimento nos
altimos dez anos, 1990-2000, foi de cerca de 160.733%, ou seja, o Brasil saiu de 12
lojas, em 1990, para 19.300 lojas, em 2000. Mesmo com todo este crescimento, 0
numero de estabelecimentos automatizados ainda € muito pequeno, pois, de acordo
com dados do censo ACNilsen (2000), o numero de estabelecimentos varejistas é de
736.626, onde o numero de lojas automatizadas representaria apenas 2,6% dos

estabelecimentos e, de acordo com a EAN Brasil (2000), 75% das lojas
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automatizadas estdo na regido Sudeste. Os dados mostram como o varejo brasileiro

ainda é pouco automatizado e com uma grande concentracao regional..

Quando a analise do nivel de automacéo é realizada por ramo (ver gréfico 5), o que
se verifica novamente & um certo grau de concentragdo, agora no setor de
supermercados, com 38% das lojas que fazem uso de leitoras Oticas. Esta
concentracao reflete perfeitamente a preponderancia do varejo alimenticio no Brasil.
No mesmo grafico, as livrarias representam um percentual pequeno, ou seja, 2%, o
que é um reflexo do tamanho do mercado, entretanto, € um dos setores que tem se

destacado na venda de produtos através do CE.

Grafico 5 - Automacdo por Ramo de Atividade
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Fonte: EAN Brasil (2000)

A concentracdo do varejo brasileiro no ramo alimenticio reflete-se amplamente no

seu nivel de automacdo.
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V. METODOLOGIA

O trabalho por se tratar de uma pesquisa exploratéria, a ser realizado com as
principais organizacdes de cada segmento do varejo e com especialistas do setor,

fara uso das seguintes metodologias e ferramentas de pesquisa:

levantamento bibliografico, j& iniciado, sobre varejo, competitividade,

estratégia e uso estratégico da TI;

pesquisa em fontes secundarias (como relatérios e estudos publicados, jornais e

revistas) sobre o uso da TI no varejo de supermercado;

metodologia de estudos de casos, com as principais empresas de cada segmento
do varejo, onde a unidade de analise serdo os executivos de Tl e da area de

negacios; e

entrevistas com especialistas do setor, ou seja, consultores e pesquisadores.

As entrevistas com 0s pesquisadores e consultores foram realizadas junto as
principais instituicbes de ensino de administragdo e junto a instituicdes de

consultoria no setor de varejo.

Os de estudo de multiplos casos, tendo como unidade de anélise os executivos da
area de negédcios e TI das principais empresas do varejo brasileiro. Onde foram
entrevistados executivos das principais empresas dos seguintes setores do varejo:
Supermercados, Farmacia, Confeccdo, Eletro Eletronico, Livros e Varejo Virtual. A
escolha destes setores ocorreu em fungéo da classificagdo do IBGE e da presenca de

grandes organizagdes no Ranking das 1000 maiores empresas do jornal Valor, das
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500 maiores empresas da Revista Exame e das 100 maiores empresas de comércio

eletronico.

A decisdo sobre o uso da metodologia tem como base 0s critérios a serem

apresentados a seguir.

Para YIN (2001) existem as condi¢cBGes basicas para a escolha da estratégia da

pesquisa. Estas condicdes sdo as seguintes:

e Tipo da questdo de pesquisa;

e Nivel de controle que o investigador possui sobre 0s eventos comportamentais;
e  Grau de énfase em eventos contemporaneos.

A relacdo entre estas condicbes e a estratégia de pesquisa pode ser melhor

visualizada na tabela 2.

Tabela 2- Condicdes Relevantes e Estratégias de Pesquisa

Estratégia Forma de Questdo da Necessita Controle | Enfase em Eventos
Pesquisa ? Sobre os Eventos Contemporaneos
Compartimentais
Experimento Como, Por Que Sim Sim
Pesquisa de Campo | Como, O que, Onde e Né&o Sim
Quando
Analise de Arquivos | Como, O que, Onde e Nao Sim/Nao
Quanto
Histérico Como, Por Que Né&o Nao
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Estudo de Caso Como, Por Que Nao Sim
Fonte: Yin (2001)

Com base nas metodologias e ferramentas acima apresentadas a pesquisa pretende
chegar ao seu objetivo que é o de estudar o uso da Tl como um fator de
competitividade no varejo brasileiro e desta forma, contribuir para a formacdo do

conhecimento sobre o papel das tecnologias de informacéo nas organizacdes.

Para o desenvolvimento dos estudos de caso foi desenvolvido um protocolo com a
principais questdes a serem discutidas com o0s executivos das diversas organizacdes.
Assim com também foi desenvolvido um roteiro para a realizacdo da entrevistas

com os pesquisadores e consultores.

1. PROTOCOLO PARA OS ESTUDOS DE CASO

Este protocolo tem como objetivo determinar 0s passos a serem seguidos durante a
elaboracdo do estudo de caso, assim como também definir as informacg6es a serem
obtidas. O protocolo esta dividido em duas partes: procedimentos iniciais e questdes

a serem abordadas no caso.

1.1. Procedimentos Iniciais

Os procedimentos iniciais para a realizacdo do estudo de caso foram os seguintes:
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Elaboracao das questdes a serem abordadas durante o caso: na elaboracdo das
questdes, foram contempladas a questBes basicas de pesquisa e as questdes

secundarias.

e Selecdo das empresas: serdo selecionas empresas representativas dos setores

de supermercado, Mdveis, Confeccdo e Eletro Eletronico

e  Estabelecimento de um contato: foram estabelecidos contatos com a empresa

através de telefonemas e e-mail.

e  Apresentacdo do Protocolo: ap0s serem estabelecidos os primeiros contatos,

serdo agendadas reunides e apresentadas as questdes a serem abordadas.

e  Entrevistas: serdo agendadas entrevistas com o executivo da area de negocio e

0 executivo da area de Tl da organizacao

1.2. Questdes a Serem Abordas nos Estudos de Casos

As questOes a serem abordas foram elaboras em funcdo dos objetivos da pesquisa.

1. Contextualizacdo Organizacao

1.1. Como vocé caracterizacdo o ramo de atuacdo da empresa? Tipo de

Varejo?
1.2.  Quais as caracteristicas deste mercado? (modelo de negdcio)
1.3.  Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

1.4.  Quais os principais players e concorrentes?
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1.5.

1.6.

Qual o tamanho do mercado (Brasil)?
Qual o tamanho da organizagdo?
1.6.1. Numero de Funcionarios
1.6.2. Numero de Lojas

1.6.3. Faturamento

2. Qual a histéria de TI dentro da organiza¢ao?

2.1. Com se estruturou ao longo do tempo?

2.2. Qual posicdo da Tl dentro da organizacédo?

2.3. Qual o gasto com TI hoje dentro da Organizacao? (Valor x Percentual)

2.4. Qual € a estrutura de Governanca (posicdo na hierarquia)?

3. Usoda Tl na Organizacao

3.1. A empresa Utiliza a Tl com que propositos (Pontuar de 1 -5)

(
(

)Economia de Custos

) Melhoria da qualidade

) Velocidade

) Flexibilidade

) Inovacéo

)Controle

) Eficiéncia Operacional (processos Internos)
) Novos Negécios (que ndo existiam)

) Melhorar a Competitividade
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4.

() Criar novos produto ou servigos
() Imagem de um empresa inovadora
() Integracdo com os clientes

() Integracdo com os fornecedores
() Para atuar em novos mercados
() Automacédo da Frente de Loja
() Logistica e distribuicao

() Outros

Na sua visdo como o uso da TI tem evoluido nas organizag6es de varejo ?

4.1. Qual o setor do varejo que mais tem investido em Tl ? (Ex: de empresas)

Quais as principais contribuicdes da TI para o setor? (pontuar de 1 -5)

(
(

) Economia de Custos

) Melhoria da qualidade

) Velocidade

) Flexibilidade

) Inovacéo

) Eficiéncia Operacional (processos Internos)
) Novos Negdcios (que ndo existiam)

) Imagem de um empresa inovadora

) Melhorar relacionamento com os clientes

) Melhorar relacionamento com os fornecedores
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10.

11.

() Oportunidade de atuagdo em novos mercados
() Automacdo da Frente de Loja
() Logistica e distribuicao

Quais os principais obstaculos e dificuldades para o desenvolvimento/uso da Tl

na organizacdo?

6.1. E no setor?

Quais os principais facilitadores?

Quais tém sido os objetivos dos investimentos?

Que critérios tém sido utilizados para justificar os investimentos em TI

realizados pela organizacédo nos ultimos anos?

Na sua visdo, como qual devera ser o papel da Tl na organizacdo e no setor?
10.1. Quais deverdo ser os principais usos da TI1?

10.2. Quais as tendéncias no que se refere ao uso da TI1?

Quais as Tecnologias de Informacao mais utilizadas na organizacao?
Tecnologias voltadas para automacdo das lojas

( ) PDV e Cddigo de Barra

( ) Outras:

Tecnologias para a integracdo das areas administrativas

( ) Sistemas integrados ( )ERP () Solucéo Prapria,
() Intranet

() E-mail Numero de Contas
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Tecnologias para a integracdo com fornecedores

( ) EDI

—~

) Extranet

() E-procurement

—~

) E-mail

Tecnologias para integracdo com os clientes

() Loja virtual

() Delivery (telefone, Fax)

( ) CRM

Tecnologia para geracdo de conhecimento e auxilio no processo decisorio
() Data Warehouse

() Data Mining

A empresa faz uso de algum conceito ou técnica de ECR
() Gerenciamento de Categoria

() VMI ou RMI

() Outros:

2. ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM OS ESPECIALISTAS

Para a execucdo da entrevistas com os especialistas foi elaborado um com base nas

questdes de pesquisa.
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1. Como vocé caracteriza o setor de varejo no Brasil?

1.2.Quais s@o 0s processos criticos do varejo?

1.3. Quais os principais setores?

1.4.Como vocé caracterizaria cada um dos setores?

1.5. Na sua visdo qual o setor que mais investe em TI ? Qual o Motivo ?

1.6. Qual o setor que menos investe em TI?

2.Qual a histdria de TI no varejo brasileiro?

2.1 Com se estruturou ao longo do tempo? (evolugdo)

2.2 Na sua visdo qual posicdo da Tl dentro das organizacdes? (estratégica ou

operacional)

3. Na sua visdo qual tem sido o propdésito de uso da TI na Organizagdes de Varejo

pontuar de 1-5 onde 1 significa baixo uso 5 uso intenso

Setores

Uso

Economia de Custos

Melhoria da qualidade
Velocidade
Flexibilidade

Inovagéo
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Setores

Uso

Controle

Eficiéncia Operacional

Novos Negdcios

Melhorar a Competitividade

Criar novos produto ou servicos

Imagem de uma empresa inovadora

Integracdo com os clientes

Integracdo com os fornecedores

Para atuar em novos mercados

Automacdo da Frente de Loja

Logistica e distribui¢do

Outros

4. Quais os principais obstaculos e dificuldades para o desenvolvimento/uso da Tl

na no setor de Varejo?

5. Quais os principais facilitadores

6. Quais tém sido os objetivos dos investimentos das organizagdes?

7. Que critérios tém sido utilizados para justificar os investimentos em TI realizados

pela organizacdo mos ultimos anos?

8. Quais as Tecnologias de Informacdo mais utilizadas no setor? (0 — 5) — zero

significa que néo utiliza
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Tecnologias Setor

Tecnologias voltadas para
automacdo das lojas
PDV e Codigo de Barra

Outras

Tecnologias para a integracdo das

areas administrativas

Sistemas integrados

Intranet

E-mail

Tecnologias para a integracdo com
fornecedores
EDI

Extranet

E-procurement

E-mail

Tecnologias para integracdo com 0s

clientes

Loja virtual

Delivery (telefone, Fax)
CRM

Tecnologia para geracdo de
conhecimento e auxilio no processo

decisorio

Data Warehouse

Data Mining

Conceitos
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Gerenciamento de Categoria

Reposicdo Continua
ECR

9. Na sua visdo qual devera ser o papel da Tl nas organizacdes e no setor ?

9.1Quais deverdo ser os principais uso das Tls ?:

9.2 Quais as tendéncias no que se refere ao uso da Tls

VI. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

1. AS ENTREVISTAS COM OS ESPECIALISTAS

As entrevistas foram realizadas com 24 especialistas. Para a realizacdo deste
trabalho definiu-se os especialistas como consultores ou pesquisadores do setor de
varejo no Brasil. Os entrevistados fazem parte de renomadas instituicdes de
pesquisa e de consultoria ligadas ao setor de varejo e de Tl. Cada entrevista durou
em média 120 minutos e foram realizadas entre 0s meses de marco e outrubro de
2003.

Para o desenvolvimento das entrevistas foram seguidos 0s seguintes passos:

e Definicdo do problema: definicdo clara dos objetivos da pesquisa, ou seja,

definicdo do objeto de pesquisa e das questdes de pesquisa.
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Definicdo dos especialistas: nesta etapa definiu-se o perfil dos especialistas e

identificou-se quem deveria ser entrevistado.

e Elaboragcdo do roteiro das entrevistas: nesta fase foi definido o roteiro da
pesquisa, onde se usou principios e conceitos de Nominal Group Technique com

pesquisadores da area.

e Pré-teste das entrevistas: foi realizado um pré-teste das entrevistas com o

objetivo de identificar possiveis melhorias no roteiro de entrevista.

e Agendamento e realizacdo das entrevistas: nesta fase foram enviados e-mail,

estabelecidos contatos telefénicos e agendadas e realizadas as entrevistas.

2.0 VAREJO NO BRASIL NA VISAO DOS ESPECIALITAS

Os especialistas apresentaram uma visdo abrangente do setor de varejo e seus varios
ramos. As respostas foram consistentes e se complementaram, cobrindo
satisfatoriamente os varios aspectos e permitindo que fosse verificada a consisténcia

entre as varias visoes.

A primeira parte da entrevista tinha como objetivo identificar quais sdo os cinco
principais setores do varejo brasileiro. Nesta fase foram entrevistados 24

especialistas que tinham o seguinte perfil:

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 83/242

Tabela 3 - Especialista

Perfil dos Especialistas Quantidade Percentual

Doutores (Consultores) 15 62,50%
Mestres (Consultores) 5 20,83%
Consultores 4 16,67%

Nesta fase da pesquisa pediu-se aos especialistas para se identificar quais 0s cinco
principais setores do varejo brasileiro, foram obtidas 112 respostas validas

consolidadas na tabela a seguir:

Tabela 4 — Setores do Varejo

Setor Quantidade % Respostas | % Especialistas

Alimentos (Supermercados) 24 21% 100%
Confecgao 20 18% 83%
Eletro Eletrdnico 17 15% 71%
Material de Construcdo 13 12% 54%
Farmécia 11 10% 46%
Veiculos 7 6% 29%
Combustivel 4 4% 17%
Conveniéncia 3 3% 13%
Livros 3 3% 13%
Bares e Restaurantes 2 2% 8%
Entretenimento 2 2% 8%
Outros 6 5% 25%

A consolidagdo das respostas relacionou 13 setores, onde os cinco mais votados
foram supermercado, confeccdo, eletrodomésticos, farmacia e material de
construgdo. Onde vale destacar que o setor de alimentos (supermercados) foi

considerado de forma unanime como um dos principais setores do varejo de
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produtos no Brasil. Sendo citado por todos os especialistas com um dos cinco
principais setores do varejo e em segundo lugar temos o setor de confeccdo. No
grupo sendo citado apenas uma vez tem-se: suprimento para escritorio, informatica,

varejo de imdveis e lojas de material esportivo.

2.1 Caracterizagcdo dos principais setores

Na caracterizacao de cada um dos cinco principais setores, 0s principais aspectos citados

foram os seguintes:

e Principais Caracteristicas do Setor de alimentos (Supermercado):

e No setor de alimentos destacam-se 0s supermercados e hipermercados com

uso intensivo de auto-servigco e com amplo acesso a todas a classe.

e Um setor onde temos alta freqiiéncia de compra e pequeno valor

e Um sortimento amplo (alimentos, perfumaria, bebidas, higiene e limpeza..),
com alta rotacdo de estoque e margens pequenas desta forma caracterizando-

se por ganhar no giro.

e Produtos na sua grande maioria auto-explicativos e de alta familiaridade

e Um setor bem estruturado que vem passando por um processo de
concentracdo em grandes redes e com competicdo intencdo e que passou por
um processo de internacionalizacdo nos ultimos anos. Tudo isto provocando

uma busca intensa pela eficiéncia.
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Avaliando os pequenos players tem-se 0 associativismo ndo apenas para
compras, mas também para profissionalizacdo e a venda crescente nos

supermercados de vizinhanca.

Um setor que vem passando por um processo de profissionalizagcdo intenso

Como fatores criticos tem-se preco, localizacdo, logistica, distribuicdo e a

eficiéncia operacional como um todo.

As grandes lojas estdo cada vez mais deixando de vender apenas produtos e
absorvendo atividades de outros segmentos, como por exemplo a venda de

eletro e a venda de moles (confeccdes).

Uso dos servigos com estratégias de diferenciacdo, caso contrario as lojas

viram comoditis.

e Principais Caracteristicas do Setor Confeccdao:

Um mercado pulverizado onde existem diversos formatos de lojas desde lojas
especializadas, butiques e as grandes redes de lojas de departamentos. Onde

os grandes players ndo representam uma fatia significativa do mercado;

As grandes redes sdo voltadas para as classes de baixa renda (C&A., Marisa,

Riachuelo, Renner, Pernambucanas e outras);

Um mercado de produto perecivel em virtude da moda e da sazonalidade,

com uma freqiéncia de compra menor que alimentos;
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e Uma cadeia de suprimento que se destaca por ser fragmentada, com pequenos

fornecedores (para as lojas) e pouco estrutura;

e A marca propria € essencial como processo de diferenciacdo, pois a marca é

do varejo ndo € da industria;

e Um mercado de facil entrada, pois o investimento é baixo;

e Alto grau de informalidade e baixo profissionalismo;

e Como aspectos criticos de sucesso tem-se 0 mapeamento de tendéncias,

logisticas e desenvolvimento de produtos;

e Um mais recente e intensivo da midia e do crédito (private label);

e Um mercado que foi afetado de forma significativa pelos shopping centers,

grande numero de lojas dos shoppings.

e Principais Caracteristicas do setor Eletro e Eletrénicos

e Caracteristicas por ser um setor concentrado tanto do lado do varejo quanto
do lado do fornecedor, ou seja, poucos grandes varejistas e poucos

fornecedores;

e Nos ultimos anos algumas redes sumiram e outras se fortaleceram nos

grandes centros urbanos;
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e Hoje alem das grandes redes tem-se a participagdo significativa dos

hipermercados;

e O produto é um bem duravel de alto valor com uma baixa freqliéncia de
compra e com maior risco, principalmente financeiro, tanto do lado do

consumidor quanto do varejista;

7

e Geralmente é uma compra comparada, pois 0 produto muitas vezes €

comoditi e a marca € da industria e o valor ¢ alto;

e A Informacdo sobre o produto é critica pois o produto ndo é alto explicavel. E
¢ uma forma também de diminuir a sensacdo de risco por parte do

consumidor;

e A estrutura de capital da empresa é importante, em virtude na necessidade de
financiar o produto. Valendo salientar que em alguns casos a receita

financeira pode superar a receita operacional;

e Com fatores criticos pode-se destacar: a gestdo de estoque, a logistica e

distribuicédo, preco e o crédito (condicdo de pagamento);

e Uma grande participacdo das lojas de rua, mas com vendas também em

shopping centers.

e Principais Caracteristicas do setor de Farmacias.
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e Um setor em processo de concentracdo através das grandes redes que séo
basicamente regionais (Drogaria Araljo, Drogaria Sdo Paulo, Pagmenos,

Panvel e outras).

e Mesmo com as grandes redes ainda existe um numero consideravel de

pequenas farmacias.As farmécias de bairro tém com diferencial a localizacéo.

e Surgimento de centrais de compras por parte dos pequenos players.

e Competicdo por preco e descontos

e Geralmente bens de baixo valor e compras atomizadas

e O cliente geralmente ¢ fiel ao produto, algo que foi um pouco afetado pelo

genérico.

e A Industria é poderosa frente ao varejo

e Expansdo do mix ndo apenas medicamentos, mas também higiene, limpeza e

outros.

e Fatores criticos: logistica e distribuicdo (cara em virtude da sua intensidade,

pequenos lotes) e mix adequado.

e Presenca forte do atacadista (distribuidor) principalmente em virtude das

pequenas farmacias de bairro.

e Dependéncia de mdo de obra qualificada (farmacéutico e farmacista).
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Uso de programas de fidelidades em algumas redes

e Principais Caracteristicas do setor de Material de Construcdo

Setor pulverizado como mais de 100 mil pontos de venda, entretanto ja
comecam a surgir grandes redes regionais, inclusive com a participacdo de

players internacionais e novos formatos (Home center e Do It Yourself)

Compras de investimento e de baixa frequéncia. As compras de manutencdo
geralmente sdo feitas nas lojas de bairro e as grandes compras de reformas

sdo feitas nas grandes lojas.

Uma gradual migracdo para o auto-servi¢co, principalmente para o auto-

servico assistido.

Passando por um processo de transformacdo em virtude da entrada dos
players internacionais. Que trazem novas praticas e modelos e a

Profissionalizacdo do setor

Para alguns especialistas o0 setor se parece muito com o0 setor de
supermercado a alguns anos atrds. Possuindo ainda algumas praticas e

processos atrasados.

Extrema dependéncia da qualidade do atendimento, pois o cliente precisa
visualizar o uso. E historicamente 0s servigos nesta area sdo pouco confiaveis

e profissionais.

Surgimento de lojas especializadas (tintas, pisos, material elétrico e outros)
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e A distribuicdo € um fator critico e os financiamentos (governo)

e Surgimento de associativismos nas pequenas lojas.

2.2 Processos Criticos do Varejo

Na visdo dos especialistas 0s processos mais criticos do varejo sdo 0s seguintes:

Atendimento ao cliente: este processo é composto de por todas as atividades que
sdo realizadas através dos diversos canais de atendimento ao cliente, nas diversas
etapas de um processo de compra, ou seja, desde a busca de informacgdo até o

pos-venda.

Gestdo do Relacionamento com os Clientes: capturar informacdes sobre o cliente
de forma de forma que possa atender as sua necessidades e se diferenciar cada
vez mais através da oferta de produtos e servi¢os cada vez mais customizados. A
captura da informacédo sobre o cliente e suas interagfes com a empresa torna-se
fundamental para a construcdo de mix de produtos e um nivel de estoque

adequado.

Compras e negociacdo com os fornecedores: trata-se de todo o processo de
relacionamento com a cadeia com 0 objetivo de garantir o produto a custos

competitivos.

Logistica e distribuicdo: com o aumento do tamanho das corporacdes de varejo e
mesmo da sua virtualizacao, este processo passa a ser cada vez mais vital para as

organizacdes. Entende-se logistica no sentido mais amplo, desde a compra junto
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aos fornecedores até a entrega do produto na casa do consumidor, e em alguns
casos, a retirada de produtos ndo aceitos (logistica reversa). Vale salientar que
ndo é apenas o fluxo de produto, mas também a informacdo necessaria para a

realizagdo de cada uma das atividades.

e Gerenciamento da demanda e do estoque: o perfeito balanceamento entre
estoque de produtos e demanda é o grande objetivo do varejista, ou seja, estoque

minimo com a demanda totalmente atendida.

e Eficiéncia Operacional: num ambiente onde geralmente as margens séo
pequenas e o nivel de competicdo é alto, a eficiéncia operacional, ou seja, a

busca por eliminar ineficiéncias diversas dimensdes € fundamental.

e Formacdo do quadro de pessoal: com a profissionalizagdo do varejo e a
sofisticacdo de seus processos, 0 aspecto mdao-de-obra nos diversos niveis

hierarquicos de uma organizacdo de varejo é fundamental para o seu sucesso.

2.3 Investimentos em Tl no Varejo

Nesta etapa das entrevistas perguntou-se aos especialistas qual era o setor do varejo
que mais investia no varejo e qual o setor que menos investia e quais 0s motivos

que levavam a estas decisdes

No que se refere ao setor que mais investe em Tl no varejo, 0s especialista foram

quase que absolutamente unénimes, ou seja, 23 dos entrevistados, 95,8 %, indicaram
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o0 setor de alimentos (supermercados e hipermercados) com o setor que mais investe

em Tl e 1 indicou o varejo virtual.
Os motivos que levam o setor de supermercado a investir sdo 0s seguintes:

e Com o crescimento da populacdo nos ultimos anos temos um aumento da

demanda;

e E um setor concentrado com a presenca de empresas de grande porte

capitalizadas, ou seja, com capacidade de investimento;

e Um setor e com alto nivel de competitividade e concorréncia em virtude do

nivel de concentracéo;

e Um setor que se caracteriza por margens pequenas que necessita de uma alta
eficiéncia operacional que pode ser conquista através da automacdo dos

processos e de informagdes precisas;

e O numero de SKUs, mais de 40.000, ofertados pelos players exige

investimentos em TI. Juntamente com o uso intenso do modelo de auto-servico;

e Hoje é um setor maduro, frente aos demais setores do varejo, & um setor que

comeca a enxergar as vantagens da informatizacéo;

e Necessidade de uma gestdo cada vez mais eficiente de seus estoques, da

logistica e distribuicdo e do relacionamento com fornecedores e clientes.
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No que se refere ao setor que menos investe, para 0s especialistas 0 varejista de
pequeno porte em geral independente do ramo do varejo investe pouco em Tl. Mas
ao analisarmos um setor como um todo em primeiro lugar ficou o setor de confeccédo
com 42% das respostas, ou seja, seguido dos setores automobilistico e de material

de construcdo com 13% das respostas respectivamente.

Analisando-se os motivos que levam ao setor de confeccdo a ter um baixo

investimento em TI destacam-se 0s seguintes:

o Falta de capital e ndo tem escala para investir exceto as grandes empresas;

e O amadorismo e pouca profissionalizacdo do setor, o grau de informalidade e
a consequente cultura organizacional. Pois trata-se de um setor facil de entrar,

com grande presenca de empresas de fundo de quintal;

e A falta de padronizagdo dos produtos e as caracteristicas do produto (moda)

levam a baixa integracdo da cadeia.

e O ganho através da informalidade faz com que o setor ndo se sinta

pressionado a investir, pois as margens nao estdo comprimidas.

2.4 Obstaculos e Facilitadores ao uso da Tl

Perguntou-se aos especialistas quais seriam o0s principais obstaculos ao uso e
desenvolvimento de TI no setor, onde nas respostas destacaram-se 0s seguintes

aspectos:
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e Cultura da organizacéo e dos gestores: ndo existe uma cultura das organizacoes
e dos seus gestores para o uso de TIl. Muitas organizacdes ainda ndo acreditam
no retorna da TI, e desta forma preferem investir em outros itens com estoque,

abrir nova lojas e etc;

e Falta de conhecimento: existe por parte do setor uma falta de conhecimento do

uso e das solucdes de TI existentes no mercado;

e Mao-de-obra: a falta de qualificacdo da mdo de obra nos diversos niveis dificulta

ousodaTl;

e Custos: o custo da Tl em si dificulta os investimentos;

e Capacidade de Investimento: o aspecto capacidade de investimento € um grande

fator nas pequenas organizacoes;

e Informalidade: o grau de informalidade de alguns setores, faz com que as

empresas por motivos diversos ndo “precisem ou ndo queiram fazer uso da TI.”;

e Descrenca na TI: alguns prestadores de servicos falam e prometem solucdes que
muitas vezes ndo conseguem entregar, gerando um descrédito nas solugées
principalmente para a pequena e media empresa que muitas vezes ndo tem

conhecimento sobre o que esta adquirindo.

Da mesma forma perguntou-se que fatores tém facilitado o desenvolvimento da TI

no setor, observou-se 0s seguintes:
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e Pressdo do mercado: a pressdao do mercado nas suas diversas dimensoes, ou seja,

fornecedores, clientes e concorrentes facilitam a disseminagdo do uso da TI.

e A Competitividade: a globalizacdo e a internacionalizacdo e o surgimento de
novas praticas de mercado fizeram com que os paradigmas de competicdo antes
existentes fossem repensados, provocando novos patamares de competicdo que

sO se tornam viaveis através do uso da Tl

e Disseminacdo da TI: a ampla disseminacdo da Tl na sociedade como um todo e a
e sua popularizacédo facilita o uso de TI. Juntamente com a disponibilizagdo de
solucbes por fornecedores a diversos custos deste pacotes de prateleira a

solucgdes sofisticadas e totalmente customizadas.

e Diminuigdo dos custos: embora o custo ainda seja um limitador, o barateamento

da Tl ao longo do tempo tem facilitado a sua adogao.

e A Busca Pela Eficiéncia: a busca constante por uma eficiéncia operacional e
mais precisamente a busca por uma diminuicdo dos custos tem facilitado o

desenvolvimento da T1 no setor.

2.5 A Evolucédo da Tl no Varejo

Nesta etapa da pesquisa investigou-se junto aos especialistas como a Tl evoluiu e/ou
se estruturou ao longo dos ultimos anos no setor de varejo. O que se verificou foi
uma evolugcdo em quatro etapas que sdo as seguintes: Back Office, Integracdo com

fornecedores, Automacdo de Frente de Loja e Integracdo com os clientes, Vale
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salientar que existiu quase que um consenso quanto a primeira e a quarta fase,
entretanto no que se refere as fases intermediarias para alguns especialistas pode-se
ter com segunda fase a automacdo da frente de loja ou a integracdo com o0s
fornecedores. Entretanto vale destacar que esta € uma visdo para 0 varejo como um

todo e ndo para setores especificos onde estd ordem pode variar.

Analisando cada uma das etapas do processo de evolugdo da Tl no varejo brasileiro

pode-se definir da seguinte forma

e Back Office: nesta fase os investimentos em Tl concentram-se em controle
de estoque e apuracdo dos resultados (vendas) e controle financeiro (contas a

pagar, contas a receber e contabilidade)

e Automacdo da Frente de Loja: com o advento do codigo de barra e com a
entrada de players internacionais em alguns ramos do varejo temos a
automacédo das lojas com o objetivo de agilizar e melhorar a qualidade das
informacdes sobre as vendas e sobre o estoque de cada loja através da
implantacdo do cddigo de barra em cada item e da implantacéo dos terminais
de ponto de venda PDVs. E também agilizar o processo de atendimento na

lojas principalmente no que se refere ao pagamento na frente de caixa.

e Integracdo com Fornecedores: nesta fase o grande objetivo é melhorar a
logistica e a distribuicdo e diminuir os estoque através da diminuicdo do
tempo de reposicdo a ser conquista atraves de processos rapidos e eficientes
no que se refere a compras. Fato este que é viabilizado por uma troca de

informacdes rapidas e precisas com os fornecedores usando recursos da Tl
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e Integracdo com Clientes: nesta fase o grande objetivo do varejo ndo é
apenas saber o que vende, mas também para quem vende, com o objetivo de
otimizar o mix de produtos e o estoque, e se diferenciar através de servigos e

ofertas cada vez mais customizadas as necessidades do consumidor.

2.6 O Papel da Tl no Varejo

ApoOs perguntar aos especialistas como a Tl se estruturou no varejo ao longo do
tempo, indagou-se qual o papel da Tl dentro das organizacdes de varejo, ou seja, se
a Tecnologia da informacdo tinha um papel operacional ou estratégico nas
operacdes de varejo. Na visdo dos especialistas de forma quase que unanime a
posicdo de TI nas organizagbes de varejo é basicamente “operacional”. Entretanto

vale destacar alguns aspectos como:

e Nas grandes corporagfes esta ocorrendo uma transicdo de operacional

para estratégico

e No setor de alimentos (supermercado), nos grandes players, o

posicionamento é estratégico encontra-se mais adiantado.

e Muitas empresas, mesmo as grandes, dizem ter um posicionamento

estratégico, mas as aplicacdes ainda sdo muito operacionais.

e Também € quase unanime que a Tl devera ter um posicionamento cada
vez mais gerencial e estratégico por uma questdo de sobrevivéncia do

negocio.

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 98/242

2.7 O Uso da Tl nas organizacdes de Varejo

Os especialistas elegeram os principais usos de Tl para 0s ramos que consideraram
como 0s mais importantes no setor de varejo, numa escala de 1 a 5. A tabela a
seguir apresenta a media das avalia¢Ges do uso da Tl nos cinco principais ramos do
varejo, ou seja, alimentos (supermercados), confecgédo,eletro eletronico, Farmécia e

Material de construcdo

Tabela 5- Uso da T1 no Varejo

Nos 5 Principais Setores
Objetivo de Uso Média
Controle 3,89
Logistica e Distribuigdo 3,47
Automacdo da Frente de Loja 3,43
Economia de custo 3,36
Eficiéncia Operacional 3,31
Melhorar a Competitividade 3,28
Velocidade 3,16
Integracdo com fornecedores 3,13
Melhoria da qualidade 3,01
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,60
Flexibilidade 2,42
Inovagao 2,37
Atuar em novos mercado 2,17
Criar Novos Produtos e Servigos 2,16
Integracdo com o Cliente 2,02
novos negaécios 1,90
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Na percepcdo dos especialistas, as empresas do setor de varejo utilizam TI
principalmente com objetivos de controle, nos processos de logistica, na automacéo
de frente de loja, na economia de custos e na busca pela eficiéncia operacional. Os
motivos mais relacionados com inovagdo e estratégias mais agressivas de

competitividade foram identificados, mas num nivel bem inferior.

Esta situacdo pode ser entendida a partir da visdo dos processos criticos do varejo,
acima mencionada, e do processo de evolugcdo de uso da Tl no setor, onde este
ocorre inicialmente nos processos administrativos, mais especificamente no controle
de estoque, estendendo-se para a automacdo de frente de loja, integracdo com
fornecedores e, finalmente, na integracdo com os clientes. Esta logica de evolugdo
esta pautada numa competicdo inicialmente orientada a custo, onde a gestdo do
estoque e a otimizacdo dos processos de logistica e distribuigdo sdo fundamentais.
Desta forma, as estratégias mais agressivas SO aparecem em estagios mais
avancados do uso de TI, ou seja, em algumas organizac¢des e ndo no varejo como um

todo.

A tabela a seguir apresenta a avaliacdo do uso de TI para os ramos de supermercado,

gue mais investe nesta tecnologia, e de confec¢do, que menos investe.

Tabela 6 — Uso de Tl por Ramo

Supermercados Confeccéo
Objetivo de Uso Média Objetivo de Uso Média
Controle 4,48 | Controle 3,30
Economia de custo 4,43 | Automacdo da Frente de Loja 3,00
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Supermercados Confeccéo

Obijetivo de Uso Média Obijetivo de Uso Média
Logistica e Distribui¢do 4,30 | Eficiéncia Operacional 2,71
Melhorar a Competitividade 4,22 | Velocidade 2,70
Integracdo com fornecedores 4,22 | Melhoria da qualidade 2,55
Velocidade 4,17 | Economia de custo 2,45
Automacao da Frente de Loja 4,09 | Logistica e Distribuigdo 2,45
Eficiéncia Operacional 4,05 | Melhorar a Competitividade 2,35
Melhoria da qualidade 3,83 | Integracdo com fornecedores 2,10
Imagem de uma Empresa Inovadora 3,52 | Flexibilidade 2,05
Inovacgéo 3,09 | Inovacéo 2,00
Flexibilidade 3,00 | Imagem de uma Empresa Inovadora 2,00
Integracdo com o Cliente 2,78 | Criar Novos Produtos e Servigos 1,95
Criar Novos Produtos e Servigos 2,61 | Integracdo com o Cliente 1,65
Atuar em novos mercado 2,57 | Atuar em novos mercado 1,53
Novos negocios 2,35 | Novos negdcios 1,50

A analise dos ramos em separado permite concluir que eles guardam certa
similaridade com o setor de varejo como um todo, pois o principal objetivo € o
controle, e analisando as meédias mais altas da tabela onde no setor de
supermercado tem-se média superior a 4 o que verificamos é um grande
similaridade dos propdsitos alterando apenas a ordem, o que pode ser explicado em
parte pelo estagio de investimento e em parte por caracteristicas do negocio. Em
aspectos como tamanho do mercado, tamanho da empresa, grau de concentracdo do

setor, grau de formalizacdo do setor e tipo de negocio, influenciam no uso de TI.
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Os especialistas indicaram também, como era esperado, que 0 ramo gque menos
investe tem um uso de Tl bem menos intenso, pois todas as médias sdo bem
menores que a do setor de supermercado onde a média dos 9 principais usos sdo
todas superiores a 4, ou seja, muito préximo do limite de uso, o que ndo ocorre com
0 setor de confeccdo que muito ainda tem a evoluir no diversos usos, na visao das

especialistas.

2.8 Objetivos dos Investimentos

Apos a identificacdo dos propositos de investimento perguntou-se aos especialistas
qual era o principal objetivo de investimento em TI nas organizacdes de varejo no
Brasil. Como principal objetivo destacou-se a reducdo de custos seguidos pela
eficiéncia operacional e pelo melhor controle da operacéo principalmente o controle
dos estoques. Questdes como melhorar o relacionamento com aparecem em segundo

plano.

2.9 Critérios de Investimento

Apos a identificacdo dos propoésitos e objetivos de investimentos perguntou-se aos
especialistas quais eram os criterios utilizados, para se decidir sobre os
investimentos em TI. O principal critério norteador de investimento é se vai gerar
algum tipo de reducdo de custo nas suas diversas dimensfes. Outras questdes que

valem ser salientadas séo as seguintes:

e Quanto custa o investimento
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Basicamente analise de custo beneficio onde o maior beneficio

esperado € reducdo de custo.

Algumas empresas investem porque o concorrente investiu.

Muitas vezes a decisdo é basicamente a do dono do negdcio.

e As empresas fazem pouco uso de métodos de anélise e algumas

decisdes ndo sdo racionais.

2.10 Tecnologias Utilizadas

Apo6s a identificagcdo dos propdsitos de uso, dos objetivos e dos critérios de
investimento, a etapa seguinte de analise foi a identificacdo da tecnologia utilizadas.
Novamente solicitou-se que os especialistas dessem uma nota de 1 a 5 para as
tecnologia utilizadas em cada um dos 5 setores que o entrevistado identificou.
Partindo-se desta notas elaborou-se uma tabela a média das avaliacdes do uso da Tl
nos cinco principais ramos do varejo, ou seja, alimentos (supermercados),

confeccdo, eletro eletronico, Farmacia e Material de construcéo.

Os especialistas elegeram as principais TIs para 0os ramos que consideraram como 0S
mais importantes no setor de varejo, numa escala de 1 a 5. A tabela a seguir

apresenta a média das avaliagdes dos cinco ramos identificados como principais.
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Tabela 7 — Tls Utilizadas no Varejo

Nos 5 Principais Setores
Tecnologias Utilizadas Média
Pdv 4,04
Email Administrativo 3,56
Email com Fornecedores 3,47
Sistemas Integrados 3,09
EDI 2,81
Delivery 2,48
Intranet 2,37
Reposicdo Continua 2,34
Loja Virtual 2,28
Gerenciamento de Categoria 2,23
Extranet 2,22
Data Warehouse 1,98
ECR 1,92
E-procurement 1,79
CRM 1,79
Data Mining 1,38

Na percepcdo dos especialistas, as empresas do setor de varejo utilizam as TIs
voltadas principalmente para automacdo de frente de loja e integracdo interna
administrativa e externa com fornecedores. As Tls que podem ser consideradas mais
inovadoras que tendem a permitir o uso mais eficiente de informacdo para o
relacionamento com os clientes e a cadeia de suprimentos, receberam as menores
avaliacGes. Esta situacdo é bastante coerente com o uso da TI, que tem com

principais objetivos o controle, a economia de custo, a logistica e a distribuicao e a
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integracdo com os fornecedores, o que se reflete no baixo uso das tecnologias

inovadoras como data mining, CRM e data warehouse.

A tabela a seguir apresenta a avaliacdo do uso de TI para os ramos de supermercado,

que mais investe nesta tecnologia, e de confec¢do, que menos investe.

Tabela 8 — Tls Utilizadas por Ramo

Supermercados Confecccao
Tecnologias Utilizadas Média Tecnologias Utilizadas Média
Pdv 4,70 | Pdv 3,58
Email com Fornecedores 4,00 | Email Administrativo 3,35
Email Administrativo 3,91 | Email com Fornecedores 3,22
EDI 3,90 | Sistemas Integrados 2,33
Sistemas Integrados 3,77 | Intranet 1,89
Gerenciamento de Categoria 3,38 | EDI 1,88
Reposicdo Continua 3,38 | Gerenciamento de Categoria 1,88
Delivery 3,33 | Loja Virtual 1,74
Extranet 3,11 | Extranet 1,67
Intranet 3,10 | Reposicdo Continua 1,63
Loja Virtual 2,88 | Delivery 1,56
Data Warehouse 2,72 | Data Warehouse 1,43
ECR 2,71|CRM 1,42
CRM 2,63 | E-procurement 1,35
E-procurement 2,40 [ECR 1,29
Data Mining 1,74 | Data Mining 1,13
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A analise dos ramos em separado permite concluir que eles também guardam certa
similaridade com o setor de varejo como um todo para as Tls utilizadas, a diferenca
significativa esta na avaliacdo. Os especialistas indicaram que, como era esperado, 0
ramo que menos investe tem menos Ti o que se reflete na suas médias, apesar da

similaridade.

As diferencas de posicédo relativa das Tls utilizadas neste dois ramos podem ser
entendidas com base nas caracteristicas de cada ramo. Por exemplo, o
posicionamento do EDI, que aparece em quarto lugar no ramo de supermercados
com uma meédia de 3,90 e em sexto lugar no de confeccdo com uma média de 1,88,
ou seja, uso supermercado tem uma intensidade de uso dobrada, pode ser explicado
pela alta integracéo eletrénica com os fornecedores no ramo de supermercado frente
ao ramo de confecgdo. Esta situacdo pode ser explicada pela padronizacdo dos
produtos, pelo numero e tamanho dos fornecedores e pelo nivel de informatizacao e

integracdo da cadeia de suprimentos.

O aspecto intensidade de uso das tecnologias esta presente novamente, pois as notas
dadas ao ramo de supermercado em todos os itens, independentemente da posicéo,
sdo maiores que as do ramo de confeccéo, o que é bastante coerente com a avaliacédo

sobre os propositos de uso.

2.11 Qual Devera ser o papel da Tl

Apos a elaboracdo de um quadro atual sobre o uso da T1 no varejo, pediu-se para 0s

especialistas que fizessem um exercicio de futurologia, ou seja, como eles vém o
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futuro da TI no varejo. Analisando o futuro a palavras de ordem sdo conhecer
melhor o consumidor e integracdo com a cadeia, entretanto vale salientar outros

aspectos como:

e A TI sera imprescindivel nas operacdes de varejo e seu uso devera

ser mais difundido

e Devera ser mais intensa em opera¢gdes de auto-servi¢o frente as

operacBes que ndo sdo auto-servico

e Ainda teremos espac¢o, durante algum, tempo para reduzir custo
através da melhoria da eficiéncia operacional, pois 0s investimentos

para reter o cliente sdo altos.

e Um melhor uso das informag®es es, pois utilizamos muito pouco 0s

dados hoje existentes.

e Maior uso de meios eletrdnico nos relacionamentos sejam com

fornecedores ou clientes.
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VIlI. RESULTADOS DOS CASOS

1. OS MULTIPLOS CASOS

Como ja mencionado anteriormente nesta fase do trabalho utilizou-se o estudo de
multiplos casos, tendo como unidade de analise os executivos da area de negocios e
Tl grandes empresas do varejo brasileiro. Foram ser entrevistados executivos das
principais empresas dos seguintes setores do varejo: Supermercados, Farmacia,
Confeccdo, Eletro Eletronico, Livros e Varejo Virtual. A escolha destes setores
ocorreu em funcéo da classificacdo do IBGE e da presenca de grandes organizagdes
no Ranking das 1000 maiores empresas do jornal Valor, das 500 maiores empresas
da Revista Exame e das 100 maiores empresas de comeércio eletronico e dos

principais setores do varejo citado pelos especialistas.

. No desenvolvimento das entrevistas, 0s executivos emitiram suas opinides e visfes
sobre o uso de Tl em suas organizacfes e no mercado, foi preservado o anonimato
dos participantes e das organizacdes em virtude da solicitacédo de algumas empresa.
Para o desenvolvimento do caso e realizacdo das entrevistas foi desenvolvido um
protocolo dos assuntos a serem abordados.

As entrevistas foram realizadas durante os meses de julho a outubro de 2003,
com executivos nos estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Ceara e Rio Grande do
Sul em virtude da localizacdo da sede da empresas selecionadas. Em algumas
instituicOes, as entrevistas foram realizadas ndo apenas com um executivo de forma
isolada, mas sim com um grupo de executivos. O total de entrevistas realizadas foi
de 16, que, em média, duraram de 2 a 3 horas cada cujos resumos serdo apresentado

a sequir .
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2.0 VAREJO NA VISAO DOS EXECUTIVOS

Os executivos apresentaram uma visdo do varejo a partir da perspectiva das
empresas na quais atuam (livros, confecgbes, supermercado, eletro-eletronico,
varejo virtual e farmacias) e consequentemente de seus mercados. Uma analise desta

Visdo sera apresenta a seguir

2.1 Processos e Aspectos Criticos

Na visdo dos executivos 0s principais processos e aspectos criticos do varejo sao 0s

seguintes:

e Gestdo de Estoque: a gestdo de estoque aparece COMO um pProcesso critico
independentemente do setor do varejo, pois cada vez menos as empresas querem

carregar estoque. Onde um dos aspectos principais é a questdo da reposicéo.

e Logistica e Distribuicdo: também aparece como um processo critico generico do

varejo

e Gestdo da Cadeia de Suprimentos: também aparece como um processo critico
genérico. Compreende todo o processo de compras, negociacdo e integracdo e
relacionamento com os fornecedores este ultimo de forma mais evidente no setor
de eletro. No setor de confecgdo existe a necessidade de uma cadeia flexivel em

virtude do produto ser de moda.
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e Credito: Controle e concessdo de crédito aparece como algo critico no setor de

eletro.

e Desenvolvimento de Produto: aparece como algo critico no setor de confec¢do

mais uma vez em virtude do produto ser de moda, portanto Unico e néo repetido.

e Seguranca: aparece com algo critico no varejo virtual.

e Localizacdo da Loja: aparece como um aspecto critico no setor de

supermercados.

e Gerenciamento da Demanda: é um aspecto que aparece como critico no ramo de

confeccao.

2.2 Investimento em TI

Pedimos aos executivos que opinassem sobre os setores do varejo que mais

investiam em T1 e os setores que menos investiam e 0s respectivos motivos.

No que se refere ao setor que mais investe mais uma vez parece de forma disparada

0 setor de supermercados em virtude dos seguintes motivos:

e Necessidade de eficiéncia operacional em virtude das margens

e Concentracdo do setor e consequente poder de barganha na cadeia

e Capacidade de investimento das organizagdes
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e Necessidade de girar rapidamente

e Um setor mais competitivo e mais profissional

Analisando o setor que menos investe na posi¢do dos executivos destacam-se o setor
de confeccdo, seguido do setor de calcados que de certa forma sdo complementares.

Os motivos de baixo investimento sdo os seguintes:

Falta de capacidade de investimento.

Uma questdo cultural “nédo esta muito afeito ao uso da T1”.

As margens permitem este comportamento.

Empresas familiares.

Um setor menos competitivo, principalmente no setor de calcados.

2.3 Obstaculos e Facilitadores

Quanto aos obstaculos para o desenvolvimento da Tl nas organizagcdes em que 0S

executivos trabalham destacam-se 0s seguintes:

e Custo e Recursos: o custo da Tl e a disponibilidade de recurso € um obstaculo

comum a todos os setores do varejo
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e Aspectos Culturais: falta de entendimento do uso da TI, no que se refere a
contribuicOes e seus limites, faz com que decisfes de investimentos em TI fiquem

em segundo plano.

e O Perfil dos Usuarios: o perfil da mdo-de-obra usuaria de Tl no setor também

dificulta o seu desenvolvimento

Analisando-se os facilitadores para a expansdo de uso da Tl destacam-se o0s

seguintes:

e Maior Disponibilidade e a Queda dos Custos: a maior disponibilidade de

solugbes que acabam facilitando e viabilizando o uso e diminuindo 0s seus custos.

e Necessidade e Dependéncia: a necessidade do negécio e 0 seu grau de

dependéncia quanto ao uso da TI.

e A Visdo: Quando a empresa possui uma visdo positiva sobre o uso da e acredita

nela este é um grande facilitador.

e O Uso de Canais Eletronicos: este facilitado aparece com maior peso no varejo

virtual.

2.4 Evolucédo da Tl na Organizacdo

Avaliando a evolucdo da TI dentro das organizagdes tem-se no geral a seguinte ordem

cronologica:
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e Back Office: Esta é a primeira fase dos sistemas de informacdo nas organizacdes
de varejo, onde as empresa comecam a fase uso da Tl nos processos de retaguarda

e tudo é feito off-line.

e Automacdo da Loja: A automacdo da loja é a segunda fase que em algumas
situacdes pode ser dividida em duas fases uma primeira automacao off-line e uma
segunda on-line onde na primeira uma serie de atualizagbes eram realizada numa
estrutura centralizada em um segundo momento. No segundo momento uma série
de atualizacdes s@o realizada de forma on-line. Valendo destacar que o grande

impulsionador da automacdo comercial foi o cédigo de barra.

e Integracdo: Esta fase de integracdo possui dois focos. O primeiro deles é a
integracdo de todas as areas da empresa e em alguns casos a integracdo com 0s

fornecedores.

e Fase Atual: A fase atual pode ser vista em quatro grandes vertentes. A primeira
€ 0 inicio do uso das informagfes com um foco gerencial. A segunda vertente seria
a integragdo com o consumidor, ou seja, conhecé-lo melhor. A terceira vertente € o
uso de canais eletronicos e a quarta vertente seria uma ampla integracdo com a

cadeia, ou seja, uma evolugdo da fase de integragéo.

2.5 Papel da TI

O papel da TI nas organiza¢gdes na visdo da maioria dos executivos é que a Tl é

algo estratégico dentro das organizac@es. Para alguns executivos 0 que temos é um
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uso operacional que estd migrando para um uso gerencial e no em algum momento

passar a ter um uso mais estratégico.

Parafraseando um executivo pode-se dizer que “a Tl tem um papel estratégico na
medida em que reducdo de custos, controle e eficiéncia operacional forem

estratégicos para a empresa”.

As empresas de varejo hoje estdo gastando entre 1% a 2,5% do faturamento com TI,
dependendo do setor do varejo sdo percentuais consideraveis. O que reflete uma

necessidade de uso.

Uma outra questdo que vale salientar € que nas grandes organizacGes a Tl ocupa
cargos de direcdo e nas empresas médias a Tl tem uma posicdo de geréncia e em
alguns casos uma geréncia diferenciada com um certo posicionamento de staff. Vale

lembra que os dados sdo de grandes empresas no setor em que atuam.

2.6 Propositos de Uso da Tl nas Organizacdes

Os executivos atribuiram notas de 1 a 5 para 0s propositos de uso da Tl que séo
apresentados de duas formas. Propdsitos Gerais e Propdsitos por setor do varejo nas

tabelas a seguir

Tabela 9 — Propdsitos de Uso Geral

Proposito Média
Automacao da Frente de Loja 4,76
Logistica e Distribuicdo 4,76
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Proposito Média

Velocidade 4,53
Controle 4,24
Eficiéncia Operacional 4,18
Melhoria da qualidade 4,12
Melhorar a Competitividade 4,00
Integracdo com fornecedores 3,88
Economia de custo 3,82
Flexibilidade 3,76
Inovacéo 3,65
Integracdo com o Cliente 3,65
Imagem de uma Empresa Inovadora 3,06
Criar Novos Produtos e Servigos 2,76
Novos negocios 2,47
Atuar em novos mercado 2,41

Analisando-se os propdésitos de uso geral tem-se um grande foco de uso busca de

uma operacdo mais eficiente deste a frente de loja, passando pelas questbes de

logistica, distribuicdo, velocidade e controle. Questdes mais avancadas com

integracdo com os clientes, desenvolvimento de novos produtos e novos negocios

ndo sdo o foco atual. Avaliando-se os propositor de uso por setores do varejo no

caso 0 que mais investe e 0 que menos investe tem-se 0s seguintes resultados:

Tabela 10 — Propositos de Uso por Setor do Varejo

Confeccdo

Supermercado

Propositos

Média |Propoésito

Média

Velocidade

4,8 | Velocidade

4,75
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Confeccgéo Supermercado
Propositos Média |Propoésito Média
Automacao da Frente de Loja 4,8 | Automacao da Frente de Loja 4,75
Controle 4,7 | Logistica e Distribuicao 4,75
Eficiéncia Operacional 4,5 | Flexibilidade 4,50
Logistica e Distribuicdo 4,5 | Integracdo com fornecedores 4,50
Economia de custo 3,7 | Inovagéo 4,25
Melhoria da qualidade 3,7 | Melhoria da qualidade 4,00
Melhorar a Competitividade 3,7 | Economia de custo 3,75
Integracdo com o Cliente 3,7 | Controle 3,75
Integracdo com fornecedores 3,7 | Eficiéncia Operacional 3,75
Flexibilidade 3,5 | Melhorar a Competitividade 3,75
Inovacédo 3,3 | Integracdo com o Cliente 3,75
Imagem de uma Empresa Imagem de uma Empresa
Inovadora 2,7 Inovadora 3,00
Criar Novos Produtos e Servigos 2,5 | Criar Novos Produtos e Servicos 1,75
Atuar em novos mercado 2,5 | Atuar em novos mercado 1,75
Novos negocios 2,0| Novos negécios 1,25

O que se pode observar é que entre 0s cinco primeiros propositos de uso trés sdo
coincidentes que sdo: velocidade, automacdo da frente de loja e logistica e
distribuicéo diferindo apenas de posi¢do o que também reflete-se na visdo geral. As
questdes como criacdo de novos produto e servigos, novos negocios e atuar em

novos mercados ndo sao propdsitos atuais.

As diferengas encontram-se em aspectos como integracdo com o fornecedor aparece

melhor posicionada no setor de supermercados, frente ao setor de varejo o que é
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explicado pelo proprio discursos do executivos da empresas de confecgdo que falam
da dificuldade desta integracdo em virtude do tamanho dos fornecedores. Enquanto

que nos supermercados esta integracdo nos grande ja existem a algum tempo.

Por outro lado existe uma maior preocupag¢ao com a integracdo com os clientes no
setor de confeccdo frente ao setor de supermercados. O que também se explica pela

necessidade de se conhecer o cliente em virtude do produto ser moda.

2.7 Contribuicdes da TI

Analisando-se as contribuigdes efetivas da Tl numa visdo global e numa visdo por setor

tem-se 0s seguintes resultados:

Tabela 11 — Contribuic¢des Geral

Contribuigdes Média

Automacao da Frente de Loja 4,29
Logistica e Distribuicdo 4,29
Controle 3,94
Velocidade 3,76
Eficiéncia Operacional 3,76
Economia de custo 3,59

Melhorar Relacionamento com Fornecedores 3,53

Melhoria da qualidade 3,41
Imagem de uma Empresa Inovadora 3,24
Melhorar Relacionamento com os Clientes 3,24
Inovagao 3,18
Flexibilidade 3,06
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Atuar em novos mercado

2,59

Novos negocios

2,29

Observando-se as contribuicdes efetivas verifica-se que estdo alinhadas com o0s

propdsitos. Aspecto este que se evidéncia nas cinco primeiras. Entretanto vale

salientar que a média das contribui¢cBes sdo menos que as dos propositos, ou seja,

ndo estou alcancando o que desejaria.

Quando da analise-se dos beneficios/contribuicdes por setor do varejo, ou seja,

supermercados e confecgdo os resultados sdo os seguintes resultados:

Tabela 12 — Contribui¢des Geral por Ramo

Confecgéo Supermercado
Contribuigdes Meédia | Contribuices Média
Melhorar Relacionamento com
Automacéo da Frente de Loja 4,17 | Fornecedores 4,75
Controle 4,00 | Automacdo da Frente de Loja 4,75
Velocidade 3,83 | Logistica e Distribuicédo 4,75
Logistica e Distribuicdo 3,83 | Velocidade 4,50
Economia de custo 3,50 | Controle 4,50
Eficiéncia Operacional 3,50 | Eficiéncia Operacional 4,50
Melhorar Relacionamento com os Clientes 3,17 | Melhoria da qualidade 4,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 3,17 | Inovacéo 4,00
Melhoria da qualidade 3,00 | Economia de custo 3,75
Flexibilidade 3,00 | Flexibilidade 3,75
Inovacéo 2,50 | Imagem de uma Empresa Inovadora 3,75
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,50 | Melhorar Relacionamento com os Clientes | 3,75
Atuar em novos mercado 2,17 | Atuar em novos mercado 2,25
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Novos negécios ’ 1,67|Novos negocios ’ 2,00‘

Nas contribui¢cdes por ramo a primeira grande diferenca é quanto aos resultados
obtido que no geral sdo bem melhores no setor de supermercados do que no setor de
confeccdo e no varejo como um todo. Discutindo-se novamente as questfes de
integracdo com os fornecedores o setor de supermercado possui resultados
significativamente superiores. Na questdo de integracdo com clientes embora o
posicionamento no setor de confecgdo esteja melhor o resultado obtido na visdo dos
executivo estd melhor no setor de supermercados, o0 que pode ser explicado pelo

situacdo de uso de TI no setor.

2.8 Objetivos Dos Investimentos

Analisando-se os principais objetivos de investimento em TI nos casos estudado
verificou-se que no estagio atual os investimentos sdo voltados num primeiro
momento para a busca da eficiéncia operacional através de um melhor controle,
reducdo de custos através da otimizacdo dos processos e Velocidade numa visdo de

competitividade.

Em algumas organizacdes ja estd evidencia-se a preocupacdo em criar condi¢cdes
para a geracdo de informacdo para a gestdo e no futuro para o planejamento

estratégico.
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A questdo como integracdo com o cliente ndo aparece como um investimento atual,
mas sim como um passo do futuro préximo para o varejo. Sendo que em algumas

empresas € algo que ja comeca a ser concebido.

2.9 Critérios De Investimentos

A questdo critérios de investimento é fortemente influenciada pela questao do custo,
seguida da necessidade de se fazer este investimento. De forma geral as empresas
estdo sempre avaliando a questdo custo beneficio a grande questdo é que 0s custos
sdo faceis de serem calculados e os beneficios muitas vezes ndo. O que deixa a

deciséo fortemente influenciada por uma visdo de custou ou por aspectos subjetivos.

Nos aspectos subjetivos vale salientar € que alguns executivos explicitaram outras
dimensdes da decisdo de investimento como: faco em virtude do mercado esta
fazendo, virou moda, componentes politicos como quem esta solicitando e quem
esta patrocinando, a imagem da area de TI dentro da empresa e fago porque ndo tem

mais jeito.

Na maioria dos casos o0 que se pode perceber que ndo existe um modelo formal para

avaliacdo de investimentos de T1 nas empresas.

2.10Tecnologias Mais Utilizadas

Avaliando-se as tecnologias mais utilizadas nas empresas, onde como ja relatado

nos casos 0S executivos atribuiram notas de 0 — 5. Zero quando ndo utilizavam e 5
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quando utilizavam intensamente, 0s resultados sdo seguintes: resultados
primeiramente agrupados de uma forma global e depois nos setor que mais investe,
supermercado, e no setor que menos investe que é o de confec¢do. Os resultados sdo

apresentados nas tabelas a seguir:

Tabela 13 — Tecnologias Utilizadas

Tecnologias Média
Pdv 5,00
Email Administrativo 4,53
Email com Fornecedores 4,33
Sistemas Integrados 4,00
Intranet 3,53
Data Warehouse 3,27
Delivery 3,07
CRM 2,88
EDI 2,69
Loja Virtual 2,56
Extranet 2,40
Gerenciamento de Categoria 2,38
Reposicdo Continua 2,07
Data Minig 1,80
E-procurement 0,82

Quanto ao uso das tecnologias em geral o que se tem é o uso integrados as
contribuicBes e propdsitos que estdo atualmente focados na questdo de eficiéncia

operacional o que se reflete nas tecnologias de automacdo de frente de lojas, o0s
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PDVS, no uso de ferramentas ndo sofisticadas para a integracdo interna e externa

como e-mail como forma de agilizar a comunicacéo e o uso de sistemas integrados.

Ferramentas e conceitos mais recentes e mais sofisticados com data mining, e-
procurment, gerenciamento de categoria e outras ainda ndo estdo sendo amplamente

utilizadas nas grandes corporacdes.

No meio entre o que é amplamente utilizado e o que ndo é encontram-se tecnologias
e conceitos mais novos e ndo novos como: Data Warehouse, Intranet e CRM nas
classes dos conceitos e tecnologias mais recentes e EDI e Delivery na classe dos
conceitos mais antigos. A seguir tem-se os resultado pelos setores de supermercados

e confeccoes.

Tabela 14 — Tecnologias Utilizadas por Ramo

Confeccéo Supermercado

Tecnologias Média Tecnologias Média
Pdv 5,0 | Pdv 5,00
Email Adminstrativo 4,4 |EDI 5,00
Sistemas Integrados 4,2 | Extranet 5,00
Intranet 3,8 | Email com Fornecedores 4,67
Email com Fornecedores 3,6 | Email Administrativo 4,33
Data Warehouse 3,0/ CRM 4,33
Extranet 2,6 | Gerenciamento de Categoria 4,33
CRM 2,0 | Reposicao Continua 4,33
EDI 1,8 | Data Warehouse 4,00
Gerenciamento de Categoria 1,7 Sistemas Integrados 3,67
Data Mining 1,6 | Data Mining 3,67
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Reposicdo Continua 1,6 | Delivery 3,33
Delivery 1,4 | Intranet 3,00
E-procurement 0,8 | Loja Virtual 2,00
Loja Virtual 0,6 | E-procurement 1,25

Analisando-se os resultados por setor o se tem mais uma vez é o forte uso de
tecnologias para automacdo de frente de loja e ferramentas de integracdo através da
troca de informacdes como o e-mail e sistemas integrados onde este aparece de
forma evidenciada na empresas de confeccdo. O que talvez possa ser explicado pelo
momento que as empresas estdo passando, enquanto os supermercados ja o fizeram.
O que explica também o fato de ferramentas e conceitos mais sofisticados e mais
recentes aparecerem no topo da tabela no setor de supermercados como: extranet,
gerenciamento de categoria, CRM e Data Warehouse. Ferramentas mais sofisticadas
como o data mining e e-procurement aparecem com baixa pontuacdo em ambos 0s

setores.

De uma forma geral as notas do setor de supermercado sdo superiores as notas de
confeccdo o que reflete uma intensidade de uso da TI maior o que é perfeitamente

explicavel através do nivel de investimento e do consequiente amadurecimento.

2.11 Qual Deveréa ser o Papel da Tl no Futuro

O futuro da TI nas organizagfes de varejo ndo visdo dos executivos € fortemente
influenciado pelo estagio de uso em que a Tl encontra-se na organizagdo entretanto

existem algumas visdes que sS40 comuns aos executivos que Sao as seguintes:
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e Uso mais Intensivo: as empresas devem cada vez mais fazer uso de Tl por uma

questdo de sobrevivéncia, ou seja, exigéncia do mercado e do nivel de competicao.

e Melhor Uso das Informacgbes: as organizacbes de varejo mesmo as mais
intensivas em T1 devera evoluir para um uso mais inteligente das informacdes, pois
este uso hoje ainda possui um foco muito operacional. O novo uso devera ocorrer
em direcdo ao uso gerencial e estratégico. Entretanto para alguns executivos nem

todas as organizagfes conseguiram fazer esta transicao

e Integracdo: uma das palavras de ordem ¢ integracdo dentro e fora dos limites da
empresa. Dentro da empresa a evolucdo ocorrerd com a quebra de barreiras interna
e pela difusdo da informacdo inclusive nas pontas (lojas). Fora da organizacgdo esta
integracdo vai em dire¢do aos fornecedores e consumidores. Valendo salientar que
em alguns setores a integracdo com os fornecedores ja existe, como no setor de
supermercados. Ja no setor de confeccdo é vista como algo dificil de ser

implementado.

e Conhecer o Consumidor: a segunda palavra de ordem na mesma direcdo da
integracdo é conhecer o consumidor ndo apenas numa visdo demografica mas de
uma forma mais ampla, que alguns setores do varejo tém chamado de estilo de

vida.

e Uso de Canais Eletrénicos: o uso de canais eletronicos como forma viabilizar as
integragcOes de forma mais ampla e parafraseando um executivo pode-se dizer que

na medida do possivel o que ocorrera € “uma eletronizacdo dos relacionamentos”
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e Uso de Novas Tecnologias: como novas tecnologias tem-se como destaque 0 uso
de tecnologias wireless e entre elas destacam-se as etiquetas inteligentes de radio
frequéncia que ndo visdao de um executivo de uma grande empresa é “a revolucdo
silenciosa”, ou seja, tera um impacto tdo grande ou maior para o0 varejo quanto o

codigo de barra o foi no passado.

VIIl. CONCLUSOES, CONTRIBUICOES E LIMITACOES

1. ESPECIALISTAS X EXECUTIVOS

Analisando-se as entrevistas dos especialistas e 0s estudos de casos realizados com
0s executivos, verifica-se uma congruéncia de visGes bastante ampla. Entretanto

existem algumas diferencas que valem ser destacadas.

Quando da analise dos processos criticos as diferencas sdo as seguintes: 0s
especialistas destacam pontos como a formacdo de quadro de pessoal o que néo
aparece no ndo visdo dos executivos. Estes por sua vez discutem processos e
questdes mais especificas como o controle e a concessao de crédito, a localizacao da
loja e seguranca. Estas diferencas podem ser explicadas pelo foco da entrevistas
com especialistas ser um pouco mais amplo enquanto a visdo dos executivos em
uma visdo mais especifica da empresa como, por exemplo, a preocupacdo com a

segurancga no varejo virtual.

Na visdo sobre os investimentos em Tl a convergéncia é quase de total, onde tanto

0S executivos como os especialistas concordam que o setor que mais investe € o
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setor de supermercados e 0s motivos sdo praticamente 0S mesmos, ou seja, um setor
mais concentrado, mais competitivo, com pequenas margens e com capacidade de

investimento.

Quanto ao setor que menos investe embora o setor de confecgdo também seja o setor
mais citado pelos executivos, aparece tambem o setor de calgados. No que se refere
a razdo para os baixos investimento vale destacar que a questdo da informalidade
ndo foi citada pelos executivos, ou talvez, esteja nas entrelinhas de comentarios

como “as margens permitem este comportamento”.

Analisando-se os obstaculos o que vale destacar é a questdo do custo e recursos ou
capacidade de investimento que como o grande obstdculo em qual uma das duas
visbes. Uma outra questdo importante sdo 0s aspectos organizacionais como
conhecimento sobre o uso da Tl que é também um obstaculo incomum importante.
Mais uma vez a questdo da informalidade ndo aparece, fato que pode ser explicado

pelo porte das organizacdes o que faz com que as mesmas ndo sejam informais.

Por outro lado verificando-se os facilitadores a tem-se uma congruéncia dos
discursos onde a necessidade e maior disponibilidade na visdo dos executivos pode
ser encontrada no discurso dos especialistas em aspectos como pressdao do mercado,
competitividade, eficiéncia operacional e disseminagdo da TI. Entretanto vale
destacar no discurso dos executivos a dependéncia da TI, ou seja, os investimentos
em Tl fazem com que a empresa tenha que investir cada vez mais. Desta forma
pode-se dizer que o uso da Tl dentro das empresas € um caminho sem volta, onde o

seu uso demanda cada vez mais novos investimentos.
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Quanto a evolucéo da TI pode-se destacar alguns pontos comuns como 0 uso inicial
no Back Office e o segundo grande momento foi a automacédo da loja que foi um
grande marco para o varejo , com o advento do cédigo de barra. Uma terceira fase
gue poderia ser chamada de primeiro movimento de integracdo ao unirmos a Viséo
dos executivos com a dos especialistas seria dividida em integragdo com
fornecedores e integracdo interna. E a fase a seguir que na visdo dos executivos € a
fase que se encontra em constru¢do possuindo dimensdes que sdo as seguintes: uso
da informacdo numa visdo gerencial, integracdo com o cliente (conhecer melhor o
cliente) e uma integracdo ampla com a cadeia. Vale destacar que esta fase encontra-
se de forma diferenciada de acordo com a empresa, entretanto a visdo de futuro de

um varejo mais inteligente e mais integrado é comum a todos.

Analisando-se o papel da Tl dentro da empresas o que se pode observar € uma visao
mais critica por parte dos especialistas, onde a visdo é de uma Tl com foco ainda
bastante operacional. No discurso dos executivos, de uma forma geral, o que se
observou foi que a Tl tem uma posicdo estratégica, ou seja, um discurso mais
benevolente consigo mesmo e com a organizagdo. Entretanto vale destacar que
alguns executivos disseram que estavam saindo do operacional para o estratégico,
uma visdo mais critica. Este discurso mais critico foi de executivos de empresas que
sdo consideradas referéncias do mercado no uso da TI, ou seja, pode-se concluir que
guanto mais as empresas usam maior € a sua maturidade e o seu entendimento sobre

o uso da TI e sobre o seu potencial.

Ainda falando sobre o papel da Tl o que se pode observar que nas grandes empresas
a Tl dentro da estrutura organizacional ja ocupa uma posi¢cdo gerencial e em alguns

casos de diretoria, com investimentos que variam de 1,5% a 2,5% do faturamento.
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Na andlise dos o0 uso da Tl nas organizag6es de varejo verifica-se uma congruéncia
das visdes onde dos cinco principais usos quatro coincidem que sdo 0s seguintes:
automacdo da loja, logistica e distribuicdo, controle e eficiéncia. A questdo
economia de custo que aparece em destaque na visdo dos especialistas aparece na
nona posicdo na visdo dos executivos, o que talvez esteja embutido no conceito de

eficiéncia operacional.

Esta mesma congruéncia também aparece nos menores usos com: integra¢cdo com o
cliente, criacdo de novos produtos e servigos, criacdo de novos negdcios e atuacao

em novos mercado.

Continuando os comentarios sobre o0 uso da Tl as notas dos executivos foram bem
superiores as dadas pelos especialistas, o que pode ser explicado pelo fato das
entrevistas terem sido realizadas com grandes empresas e as notas atribuidas pelos

especialistas foram dadas para o setor como um todo.

Quanto aos objetivos de investimento 0s executivos e especialistas também
convergiram nas suas visdes onde hoje na maioria dos casos sdo: eficiéncia
operacional através da reducdo de custos, controle e velocidade nos processos. Em
algumas organizac@es ja existe a preocupacdo com a geracao de informacdo para o
nivel operacional e estratégico e a integracdo e conhecimento do cliente ainda é algo

incipiente.

Na discussdo sobre os critérios para se decidir sobre os investimentos em Tl o que
vale destacar é o aspecto custo, pois este € mais facilmente calculado. Entretanto
vale destacar os aspectos subjetivos como: a visdo do dono do negocio, aspectos

politicos como quem esta solicitando, quem esta patrocinando, virou moda e o
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concorrente estd fazendo. O que leva a uma discussdao sobre a objetividade e
“racionalidade” dos investimentos, ou seja, 0s aspectos subjetivos sdo evidenciados

tanto na visdo dos especialistas quanto na dos executivos.

Sobre as tecnologias mais utilizadas o que se observou foi uma convergéncia quase
que perfeita dos executivos e dos especialistas, onde da cinco mais utilizadas quatro
coincidem e na mesma ordem e sdo as seguintes: PDV, E-mails administrativos, E-
mail com fornecedores e sistemas integrados. Sobre as tecnologias menos utilizadas

destacam-se o Data Mining e o E-procurement.

Finalizando a discussdo tem-se a visdo de futuro da Tl onde tanto na visdo do
especialista quanto na dos executivos a Tl sera cada vez mais utilizada tornando-se
algo imprescindivel para as grandes operacdes de varejo. Onde o futuro & melhorar
0 uso da informacdo e aumentar integracdo com a cadeia e com 0s consumidores

através de um maior uso de meios eletronicos.

2.CONTRIBUICOES

A anélise da bibliografia sobre TI, varejo e uso de TI, os dados secundarios, e,
principalmente, as entrevistas com o0s especialistas e casos com 0S executivos
permitiram a construcdo de um panorama sobre o uso da Tl no varejo brasileiro.

Este panorama sobre o uso de TI é representado na figura 10.
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Figura 10 — PANORAMA DO UsO DE Tl NO VAREJO

TI
Frente Loja

Integracédo
Clientes

As entrevistas e 0s casos mostraram que a importancia de cada um dos usos €
diferenciada, ou seja, o uso de Tl ndo € uniforme. A localizacéo e intensidade de seu
uso sdo determinadas pelos objetivos das organizacGes, que no setor em estudo
ainda esté@o privilegiando o uso com o objetivo de melhorar a eficiéncia operacional

através de processos mais ageis, mais confidveis e com menores custos.

Estes propdsitos sdo alcancados atraves de uso na automacdo de frente de loja, do
uUso nos processos administrativos operacionais e na integragdo de com oS
fornecedores através do uso Tl como: PDV, EDI, sistemas integrados e outras

tecnologias.

Outra questdo que vale salientar é a existéncia de uma relacdo estreita entre 0s
processos considerados criticos para o varejo e o uso de TI, entretanto vale destacar

que o processo formacgdo da méo-de-obra, que foi destacado pelos especialistas, ndo
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é tratado através deste uso, e 0s demais processos criticos (atendimento ao cliente,
compras, logistica e distribuicdo e gerenciamento da demanda e do estoque) sdo

contemplados de forma ampla ou parcial pelo uso de TI.

No que se refere ao desenvolvimento de Tl no setor, foram encontrados facilitadores
e obstaculos. Entre os obstaculos, destacam-se o0 custo e aspectos organizacionais
como a cultura das organizacdes em ndo fazer uso desta tecnologia, fato que pode
ser justificado pelo baixo grau de profissionalismo e de concorréncia que existia no

mercado mas que estd mudando em alguns setores.

A profissionalizacdo do mercado, o aumento da concorréncia e do nivel de
exigéncia por parte dos consumidores tem provocado uma busca pela eficiéncia da
operacdo, profissionalizacdo e maior uso de TIl. Paralelamente a estes fatos, tem a
popularizacdo da Tl na sociedade e o seu barateamento. Desta forma, pode-se dizer
que embora no passado os investimentos em TI no varejo fossem baixos, hoje o que
se constata é uma situacao na qual as grandes corporacgdes do varejo tém uma ampla
necessidade de investir, ou seja, 0 uso de TI torna-se algo cada vez mais necessario

e freqliente nas operacdes de varejo.

A pesquisa também permitiu, além da construcdo de um panorama sobre o uso de da
TI que era o seu objetivo principal, também a elaboracdo de instrumento de estudo
para o setor de varejo. A figura 2 apresenta este instrumento de estudo, nas
dimensdes de composicdo do setor, caracteristicas dos ramos, uso de Tl e TIs

utilizadas, elaborado por Marques, Moura e Albertin (2003).
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Figura 2 — INSTRUMENTO DE ESTUDO DE USO DE Tl NO VAREJO

Tecnologia de
Informagéo

Setor de Varejo

Principais ramos:
*Supermercados.
«Confecgdes.
*Eletrodomésticos
<Farmacias.

*Materiais de Construgéo.

Uso de TI:

*Automacéo

«Integragéo Interna
eIntegragédo Fornecedores.
«Integragéo Clientes
+Decisédo

«Integragdo Canais

Tls Utilizadas:
«Sistemas de Informacées.
*ERP.

*CRM.

*SCM.

*ECR.

Caracteristicas:
*Sazonalidade.
<Estruturagéo.
*Margem.
«Internacionalizacdo.
Tipos de produtos.

Processos criticos:
*Atendimento ao cliente.
«Compras e Negociagéo.
sLogistica e Distribuicdo.
«Gerenciamento de estoque.
+Formagéo de pessoal.

Beneficios para Negécio:
«Custo.

«Produtividade.

*Qualidade.
<Flexibilidade.
+Inovagéo.

Fonte: Marques, Moura e Albertin (2003)

O instrumento de estudo identifica que o setor de varejo e a Tl devem ser estudados
considerando o mercado como um todo, que eles tém suas prdprias caracteristicas e
componentes, e que a sua integracdo acarretara particularidades decorrentes das

variaveis de mercado, do setor de varejo e de TI.

A dimensdo de mercado com suas variaveis, tais como: situacdo econdmica; infra-
estrutura tecnoldgica disponivel; situacdo das varias cadeias de valores que
interagem; aspectos socio-econémicos da populagdo; entre outros, interferem nas

estratégias e operagdes das empresas de varejo, assim como no uso de TI.

O setor de varejo € influenciado pelas caracteristicas do setor, particulares de cada
um de seus ramos, dos processos criticos dos seus participantes, entre outros fatores,

0 que por sua vez influencia a utilizacdo de TI, em nivel estratégico e operacional.
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A Tl como um todo apresenta constante evolugdo nos usos possiveis que as
empresas realizam desta tecnologia e da prépria tecnologia utilizada, o que também
leva a uma evolucdo nos beneficios que a Tl oferece aos negécios. Esta situacao
certamente influencia o seu uso em todos os setores, em especial neste caso o de

varejo.

Portanto, o estudo da TI no setor de varejo deve ser realizado de forma integrada
com estas dimensdes, o que permitira o entendimento da visdo, objetivos, niveis de
investimento, usos, tecnologias, beneficios, facilitadores, dificuldades etc., como
confirmado neste estudo como um todo, o instrumento e 0 panorama. A situagdo do
mercado, as caracteristicas do setor e do ramo estudado, e as Tls existentes, definem

e explicam as Tls utilizadas no setor de varejo, em diferentes niveis e aplicacdes.

4. LIMITACOES

Cabe mencionar que o panorama e instrumento de estudo sobre o varejo elaborados
tiveram como base as teorias e conceitos levantados, e as percepcdes de
especialistas das areas envolvidas e dos executivos embora tenha uma contribuicdo
para o estudo do varejo, guarda algumas restricdes. A principal restricdo é a base na
percepcdo de especialistas e dos executivos. O que exige a realizacdo de estudos de
casos mais aprofundados, com grandes organizag6es do setor, que serdo objetivos de

pesquisas a serem realizadas pelo pesquisador no futuro.
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X. ANEXOS - OS CASOS

1 0 CASO1

A Organizacdo deste caso trata-se de uma grande empresa do varejo de livros
brasileiro com um faturamento na ordem de 200 milhdes de reais e mais de mil
funcionérios. Nesta empresa o entrevistado foi um diretor da area de negocios a qual

a area de TI esta subordinada

1.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo?

Atuamos varejo de educacdo, cultura, lazer e entretenimento através da venda de

diversos produtos como Cd, Dvd, softwares, livros e papelaria.

Entre as principais caracteristicas deste mercado temos o principal produto, ou seja,
o livro em si. Pois apesar de ser um produto de consumo “ele possui uma aurea
diferenciada”. O que quero dizer com isto é que ndo vou ao supermercado para
passar o tempo como vou a uma livraria, uma livraria pode ser um ponto de

encontro um momento de lazer.

Uma outra questdo do produto é a variedade de SKU’s, pois cada titulo é um

produto diferente, sé de titulos brasileiros temos mais de 100 mil.
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No que se refere ao mercado consumidor é pequeno e limitado as classes A e B,
65% dos meus clientes possuem nivel superior ou estdo cursando. O tamanho total
deste mercado incluindo a venda em livrarias, bancas de revistas, papelarias,
supermercados e outros, estimo que seja na ordem de 1,3 bilhGes. Os grandes

players seriam a Saraiva, A Cultura, A Siciliano e a Fenac.

1.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os processos mais criticos deste mercado sdo: gestdo de estoque, pois o0 produto
muda ao longo do tempo; Uma outra questdo é a dificuldade de estimar a demanda;
Uma loja que atrai o cliente e que facilite a busca do produto também é um processo
critico pois tenho muito produto que tenho apenas uma unidade na loja e cada vez

mais a necessidade de escala tem si tornado um aspecto critico.

1.3 Qual a historia de Tl dentro da organizacao?

A historia da TI dentro da empresa comecou de uma forma mais forte a partir de
1996, com investimento em TI no Back-Office mais especificamente na
administracdo financeira. Depois veio 0 uso de Tl na operacéo, seguido do uso no
ambiente da loja, Pdvs, terminais de consulta e leitores de precos juntamente com a
gestdo comercial de estoque, compras e distribuicdo e a Ultima fase foi a do e-

commerce.

Hoje a Tl é algo considerado estratégico “na medida em que a estratégia da

organizacdo precisa de controle operacional e eficiéncia, ou seja, estratégico no
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nivel operacional”. O proximo passo da Tl dentro da empresa sera na inteligéncia do

negocio.

Hoje a &rea de TI estd subordinada a uma diretoria da area comercial com gastos

anuais por volta de 1,5% a 2,5% do faturamento.

1.4 Propésitos de Uso da Tl

Solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s propdsitos de uso da Tl
na organizagdo. Esta identificagdo foi realizada através da atribuicdo de uma nota de
1 a 5 cada um dos propoésitos, onde um significa um uso menor com um
determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado proposito. Os

resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 15 — Propositos de Uso - Caso 1

Proposito Nota
Melhoria da qualidade 5,0
Velocidade 5,0
Controle 5,0
Eficiéncia Operacional 5,0
Melhorar a Competitividade 50
Logistica e Distribuigdo 50
Economia de custo 4,0
Integracdo com fornecedores 4,0
Automacao da Frente de Loja 4,0
Flexibilidade 3,0
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Propdsito

Nota

Inovacgéo

3,0

Imagem de uma Empresa Inovadora

3,0

Integracdo com o Cliente

3,0

Atuar em novos mercado

2,0

Novos negocios

1,0

Criar Novos Produtos e Servigos

1,0

1.5 Uso da Tl no Setor

O setor que hoje mais investe em tecnologia

no varejo brasileiro sdo o0s

supermercados em virtude da necessidade de uma logistica mais eficiente. Do outro

lado que menos investe é confec¢do em virtude da altas margens e do amadorismo.

1.6 Principais Contribui¢cdes da Tl Para a Empresa

Solicitou-se ao executivo que ele atribuisse notas de 1-5 as principais contribuicdes

geradas pela Tl para a organizagdo frente aos propositos de uso, onde 1 significava

baixa contribuicdo e 5 uma alta contribuicdo. Os resultados obtidos foram os

seguintes

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 144/242

Tabela 16 — Contribuices Gerados Pela Tl - Caso 1

Contribuigdes Notas
Economia de custo 3,00
Melhoria da qualidade 1,00
Velocidade 1,00
Flexibilidade 1,00
Inovacéo 1,00
Controle 1,00
Eficiéncia Operacional 1,00
Novos negocios 1,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 1,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 1,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 1,00
Atuar em novos mercado 1,00
Automacao da Frente de Loja 1,00
Logistica e Distribuicdo 1,00

1.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

Os principais obstaculos e dificuldade para o desenvolvimento da Tl dentro da
empresa sd0 0 seu custo e a identificacdo das verdadeiras necessidades. Este
segundo aspecto explica-se em funcdo de ainda “nos encontramos num processo de

conhecimento das necessidades”
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Por outro lado o grande facilitado é a necessidade, “ndo podemos viver sema TI”

1.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Os principais objetivos de investimentos da Tl hoje na empresa é a busca pela
eficiéncia operacional. Estamos preparando a empresa para 0 nivel seguinte que € a

inteligéncia do negdcio.

No que se refere a critérios de investimentos, até aqui, foi em funcdo das

necessidades.

1.9Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagao?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa nédo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a sequir:

Tabela 17 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 1

Tecnologias Nota
Pdv 5,00
Loja Virtual 5,00
Sistemas Integrados 4,00
Email Administrativo 4,00
Email com Fornecedores 4,00
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Tecnologias Nota
Data Warehouse 4,00
Reposicdo Continua 4,00
Intranet 3,00
EDI 2,00
E-procurement 2,00
Extranet 1,00
Delivery 1,00
CRM 1,00
Data Mining 1,00
Gerenciamento de Categoria 1,00

1.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizacdo e no setor

A Tl é uma realidade na organizacdo e no setor e 0s sobreviventes passaram para a

fase de logistica e “o futuro é a integracdo”.

2 O CASO 2

O segundo caso trata-se também de um grande empresa do varejo de livros com 300

funcionéarios e com um faturamento estimado para 2003 na ordem de 60 milhdes de

reais. O executivo entrevistado foi o diretor da area de negdcios a qual a geréncia de

TI1 esta subordinada
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2.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo?

O meu negdcio é vender informacdo com diferentes propositos, seja para formacéo
do individuo seja para lazer e entretenimento. Este mercado caracteriza-se por ser
super fragmentado e com controles falhos e trabalha como uma margem bruta de 40

a 66% e no final da operacdo termina com uma margem liquida de 4%

No que se refere a fornecedores sdo diversos e pouco informatizados com baixa
integracdo e processos ineficientes no que se refere a logistica e distribuicdo, com

indices de erros por volta de 70% a 80% dos pedidos.

Sobre o produto e o cliente digo que o produto possui um personalidade prépria , o
cliente conhecer o produto melhor que o vendedor pois numa loja tenho milhares de
titulos disponiveis e catalogos. E para finalizar o livro também € em algumas

ocasifes esta sujeito a moda.

Sobre o tamanho do mercado o que se estima € um mercado de 71 milhdes de livros,
“dados que eu nédo concordo”, pois os grandes players Saraiva, Siciliano, Cultura e

Nobel devem vender juntas aproximadamente 13 milhdes, onde esta o resto ?

2.2 Quais 0s pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os principais processos criticos deste mercado sdo: o gerenciamento do estoque, 0
gerenciamento da cadeia de suprimentos, mais especificamente o relacionamento
com as editoras, pois coma ja dito anteriormente tenho erros nos pedidos na ordem e

quase 80% e com terceiro ponto critico tenho a méo-de-obra.
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2.3 Qual a historia de Tl dentro da organizacéao?

A Tl na empresa teve seu inicio no ponto de venda para gerar controle e agilidade,
depois vieram os processos de suporte ao ponto de venda, o desenvolvimento de
canais alternativos e em paralelo a integracdo geral da empresa. Ao longo deste
processo desenvolvemos internamente um ERP que também contempla toda a parte

gerencial.

A TI hoje dentro da empresa é estratégica sou totalmente dependente dela. Os
investimentos em Tl sdo na ordem de 2,5% do faturamento. Possuimos hoje uma

geréncia de TI que esta subordinada a administragdo financeira.

2.4 Propdsitos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:
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Tabela 18 — Propositos de Uso - Caso 2

Propdsito Nota
Melhoria da qualidade 50
Inovacéo 5,0
Eficiéncia Operacional 5,0
Melhorar a Competitividade 5,0
Integracdo com o Cliente 5,0
Automacao da Frente de Loja 5,0
Logistica e Distribuicdo 5,0
Economia de custo 50
Velocidade 5,0
Novos negocios 5,0
Criar Novos Produtos e Servigos 5,0
Flexibilidade 5,0
Controle 5,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,0
Integracdo com fornecedores 5,0
Atuar em novos mercado 4,0

2.5 Uso da Tl no Setor

Hoje quem mais investe em Tecnologia da Informacdo no varejo é o setor de

supermercado. Em virtude da concentracdo do setor e do poder de barganha frente a

cadeia. Quanto ao setor que menos investe ndo tenho uma posicgéo clara.
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2.6 Principais Contribui¢c6es da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 19 — Contribui¢des Gerados Pela T1 — Caso 2

Contribuicdes Notas
Velocidade 5,0
Novos neg6cios 5,0
Melhoria da qualidade 4,0
Melhorar Relacionamento com os Clientes 3,0

Melhorar Relacionamento com

Fornecedores 5,0
Logistica e Distribui¢do 50
Inovagéo 5,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 50
Flexibilidade 2,0
Eficiéncia Operacional 4,0
Economia de custo 5,0
Controle 4,0
Automacao da Frente de Loja 5,0
Atuar em novos mercado 5,0
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2.7 Obstaculos Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

Os principais obstaculos ou dificuldades para o desenvolvimento ou um maior uso
de TI dentro da empresa € o custo da Tl que ainda € alto e a legislacdo que nos
impedi ou dificulta realizacdo de algumas transacdes. Principalmente a legislacdo
fiscal dos estado que € um caos. E com terceira dificuldade temos a questdo da mao

de obra que tem dificuldade de assimilar alguns processos.

No que se refere aos facilitadores o desenvolvimento da area de telecomunicacgdes
nos viabilizou uma maior integracdo a um custo menor. E o préprio
desenvolvimento da Tl também tem gerado solucdes a custos menores, pois hoje

“temos até softwares gratuitos”.

2.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Os principais objetivos de investimento da empresa sdo a busca constante pela
eficiéncia operacional, controle sem esquecer a satisfacdo do cliente que é o

objetivo principal.

Sobre o critério de investimento na area de TI avaliamos o beneficio que vai ser
gerado seja interno ou externo, avaliamos se vai gerar alguma redugdo de custo nas
suas diversas dimensdes (valor, tempo), o retorno e que tipo de eficiéncia

operacional sera gerada.
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2.9Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizacdo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:

Tabela 20 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — Caso 2

Tecnologias Notas

Pdv 5,00
Sistemas Integrados 5,00
Email Administrativo 5,00
Email com Fornecedores 5,00
Loja Virtual 5,00
Delivery 5,00
CRM 5,00
Data Warehouse 5,00
Intranet 3,00
EDI 3,00
Gerenciamento de Categoria 3,00
Extranet 2,00
E-procurement 0,00
Data Mining 0,00
Reposicdo Continua 0,00
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2.10 Qual devera ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

A TI vai ser o alicerce da nossa empresa. As empresas do setor ainda ndo
aprenderam a gerar beneficios com a TI para o usuario final, pois ainda temos

muitas empresas encontram-se voltadas para produtos.

O outro lado deste uso intensivo de TI pela nossa empresa é 0 aumento do grau de
dependéncia que passa a ser altissimo. No que se refere ao cliente teremos que nos
preocupar com as questdes de privacidade e quanto ao futuro acho que 0s novos

canais vdo mudar a forma de fazer varejo.

30 CASO 3

A Organizacdo deste caso é a mesma organizacdo do caso 2 sendo que 0 executivo

entrevistado é o responsavel pela area de Tl na empresa

3.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo?

Atendo a um varejo diferenciado no que se refere a produto e consumidor pois o
nosso grande consumidor é da classe A e B tenho poucos consumidores da classe C
e quase nada da classe D. Este cliente caracteriza-se por ser mais exigente e
conhecer plenamente os seus direitos. Um cliente cujo nivel de tolerancia é muito

baixo e que ndo gosta de esperar. Por outro lado somos admirados por alguns
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clientes. E no que se refere a compra sdo diversos o0s aspectos que influenciam como

preco, loja, atendimento e outros.

Sobre o produto ele ¢é caro frente ao poder aquisitivo da populagdo como um todo. O
produto é caro em virtude de néo ter escala pois o brasileiro ler pouco e também faz
pouco uso de bibliotecas. No Brasil uma edi¢do sai com 3000 volumes na Europa é

de 30000 e a producdo de pocket (livro de bolso e papel barato) é muito baixa.

Ainda falando sobre produto numa visdo de fornecimento ndo temos uma reposicao
de estoque automatizada como no setor de supermercado. Pois o fornecedor faz
muito pouco uso de TI, ndo viabilizando a integracdo. Em algumas situacbes estou
executando trabalho do fornecedor (editora), como por exemplo fornecer

informacao sobre o livro. Muitas vezes o meu contetdo é melhor que o dele.

Sobre os concorrentes grandes sdo poucos e ndo oferecem o mesmo mix, catalogo
de titulos, que eu ofereco, a grande maioria concentra-se em best sellers ou em

nichos especificos.

3.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Na minha Otica 0s processos mais criticos sdo o atendimento ao cliente e a reposicao

de estoque.
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3.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacao?

A érea de TI estruturada dentro da empresa tem aproximadamente 7 anos, pois
durante algum tempo a empresa tentou contratar consultorias. O grande problema ¢
que as consultorias enxergavam a empresa como “mais uma organizacao de varejo”
ndo olhando as diferencas do negdécio. Pois para nos a Tl é uma ferramenta que faz

parte do negécio a TI precisa ajudar a empresa.

Partindo desta visdo decidiu-se pelo desenvolvimento interno da maioria das
solucdes. Comecamos entdo com a frente de caixa onde incorporamos faturamento,
vendas e distribuicdo e depois o Back Office. Em 1996 comegamos com a operacao

de Internet terceirizada, mas ja em 1997 assimilamos a Internet.

Hoje estamos estruturando melhor as nossas solugdes principalmente o financeiro,
pois o0 atacamos primeiro a frente de caixa e depois pedidos, entrega, compra e
estoque. Fizemos um movimento um pouco diferente do setor que geralmente
comecgou pelo financeiro, depois foi para a area de logistica e apenas agora se

preocupa com o cliente enquanto a nossa primeira preocupacéao foi o cliente a loja.

A TI hoje possui uma posicdo de assessoria acima das gerencias embora ndo tenha
um cargo de diretoria. Os gastos de TI geralmente sdo na ordem de 2,5% do
faturamento. Sendo que sobem substancialmente quando do momento de abertura de

uma loja, pois hoje tenho um alto grau de dependéncia da TI.
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3.4 Propositos de Uso da TI

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 21 — Propositos de Uso - Caso 3

Propositos Notas
Melhoria da qualidade 5,0
Inovagéo 50
Eficiéncia Operacional 5,0
Melhorar a Competitividade 50
Integracdo com o Cliente 5,0
Automacao da Frente de Loja 50
Logistica e Distribuicdo 5,0
Economia de custo 4,0
Velocidade 4,0
Novos negdcios 4,0
Criar Novos Produtos e Servicos 4,0
Flexibilidade 3,0
Controle 3,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 3,0
Integracdo com fornecedores 3,0
Atuar em novos mercado 3,0
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3.5 Uso da Tl no Setor

O setor do varejo que mais investe em Tl é o setor de supermercados em virtude do

grau de concorréncia, quando ao setor que menos investe prefiro ndo opinar.

3.6 Principais Contribuicbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribuicdes geradas pela TI para a
organizacao frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicéo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 22 — Contribui¢des Gerados Pela Tl — Caso 3

Contribuigdes Notas
Logistica e Distribuicdo 50
Economia de custo 50
Automacao da Frente de Loja 50
Controle 4,0
Velocidade 3,0
melhoria da qualidade 3,0
Melhorar Relacionamento com os Clientes 3,0
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 3,0
Inovacgéo 3,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 3,0
Eficiéncia Operacional 3,0
Novos negocios 2,0
Flexibilidade 2,0
Atuar em novos mercado 2,0
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3.7 Obstaculos Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

Como principais obstaculos para o desenvolvimento da Tl dentro da empresa tenho
a velocidade das necessidades, pois estou sempre devendo. Para o setor como um
todo vejo a visdo das empresas que enxergam T1 apenas como custo ndo enxergando

0s ganhos que posso ter frente aos clientes.

Quanto aos facilitadores dentro da empresa os grandes facilitadores sdo: a
credibilidade da TI junto a direcdo, a visdo de Tl da empresa e 0 usuario que nao é

resistente.

3.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Hoje o principal objetivo dos investimentos em Tl é a qualidade no atendimento ao
cliente, seguido de velocidade nos processo e controle. E o critério de investimento

¢ basicamente uma analise de custo beneficio.

3.9Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizacédo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa nédo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:
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Tabela 23 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 3

Tecnologias Notas
Pdv 5,00
Email Administrativo 5,00
Email com Fornecedores 5,00
Loja Virtual 5,00
Delivery 5,00
Intranet 3,00
Sistemas Integrados 2,00
CRM 2,00
EDI 0,00
Extranet 0,00
E-procurement 0,00
Data Warehouse 0,00
Data Mining 0,00
Gerenciamento de Categoria 0,00
Reposicdo Continua 0,00

3.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizacdo e no setor

O futuro da TI na organizagédo é concentra-se mais no cliente, ja comecei a fazer uso
de ferramenta de CRM e depois quem sabe “algum dia” conseguir uma integracéo
com os fornecedores. No setor vejo um inicio de preocupagdo com o atendimento ao

cliente.
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4 O CASO 4

A Organizacdo deste caso é um grande empresa do varejo de confeccdo com
aproximadamente 6 mil funcionario e com um faturamento na ordem de 940 milhges
de reais. Neste caso foram entrevistados dois executivos simultaneamente, em
virtude da agenda e das entrevistas terem sido realizadas fora de Sdo Paulo.. Um
executivo é responsavel pela area de Tl e o outro é da &rea de negocios. No
desenvolvimento do caso o executivo 1 sera o da area de Tl e o0 executivo 2 sera o

da area de negocios.

4.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Somos uma loja de departamento especializada em moda com venda de acessorios e
cosméticos, atuamos em cidade de médio e grande porte com loja de mais de 2500
m2 hoje possuimos algumas dezenas de lojas, mas acreditamos que o mercado

brasileiro teria condi¢6es de suportar algo em torno de 1500 lojas do nosso porte.

O mercado que atuamos € um mercado pulverizado onde os grandes players C&A,
Renner, Riachuelo, Pernambucanas e outros regionais, cada um isoladamente néo
representam nem do mercado. O mercado encontra-se na mdo da média e pequena
empresa que na sua grande maioria caracteriza-se por ser informal o que nos gera

uma concorréncia desleal.
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O produto € um produto de moda que possui um ciclo de vida, ou seja, é perecivel.
Uma outra caracteristica € que no caso brasileiro o produto ndo é padronizado, pois

numa mesma marca tenho varios moldes.

Quanto ao fornecedor sdo poucos fornecedores grandes a sua grande maioria séo
fornecedores pequenos e médios com capacidade para entregar no maximo de 10 a
15 mil pecas més. Em virtude destas caracteristicas de produto e de fornecedores
tenho que me preocupar com alguns aspectos como padronizagdo, estou

desenvolvendo e padronizando as fichas técnicas dos produtos.

Hoje tenho que desenvolver parceria com fornecedores que sdo na ordem e 900
fornecedores (ativos). Onde 17% dos fornecedores representam 80% das minhas
compras e 0 maior representa 2,5% das minhas compras. Nesta parceria trabalho o
desenvolvimento do produto, pois me preocupo cada vez mais com a qualidade do

meu produto e a imagem das minhas marcas.

4.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os processos mais criticos sdo 0s processos relativos a demanda onde tenho que me
preocupar com tendéncias (moda), com estoque e com atendimento na loja. Desta
forma tenho que ter fornecedores a altura do meu mercado e também preciso

dimensionar e controlar de forma eficiente o meu estoque.

No que se refere a tendéncia trabalho cada vez mais com o conceito de estilo de
vida, estou sempre fazendo pesquisas de mercado, pois 0 meu cliente tem uma cara

uma personalidade.
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No lado do fornecedor tenho que me preocupar com a troca de informacéo. Sou eu

guem define o que o fornecedor vai produzir, quando e em que quantidade.

Um outro aspecto critico é a loja pois cada loja é customizada por regido, embora eu

sempre tenha 0s mesmos produtos o que vai variar ¢ quantidade de cada um.

4.3 Qual a historia de TI dentro da organizagédo?

A historia da TI dentro da empresa € uma histéria de décadas que tem inicio em
1965 com os primeiros sistemas de estoque através de Bureaus de servi¢co. Um outro
grande marco da Tl dentro da empresa dar a partir de 1983 quando passo a ter todo

0 processamento realizado internamente.

Hoje faco todos os processos administrativos comercias, através de solucdes
desenvolvidas internamente, o foco da Tl hoje € o negbcio da empresa. Para 0s
processos administrativos que ndo sdo o foco da empresa fago uso de solugbes de

terceiro.

A TI hoje tem um posicionamento estratégico com grande credibilidade frente aos
gestores, onde temos um or¢camento na ordem de 1,6% do faturamento e estamos

subordinados a uma diretoria.

4.4 Propésitos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitamos aos dois executivos que identificasse quais

seriam 0s propositos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada
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através da atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um
significa um uso menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um

determinado proposito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 24 — Propositos de Uso - Caso 4

Propdsito Executivo de Tl | Executivo de Neg. | Média
Inovacéo 50 5,0 5,0
Automacdo da Frente de Loja 5,0 5,0 5,0
Velocidade 5,0 4,0 4,5
Controle 5,0 4,0 4,5
Melhorar a Competitividade 5,0 4,0 4,5
Integracdo com fornecedores 5,0 4,0 4,5
Atuar em novos mercado 4,0 5,0 4,5
Logistica e Distribuicdo 5,0 4,0 4,5
Melhoria da qualidade 5,0 3,0 4,0
Flexibilidade 4,0 4,0 4,0
Eficiéncia Operacional 5,0 3,0 4,0
Integracdo com o Cliente 5,0 3,0 4,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 3,0 4,0 3,5
Economia de custo 3,0 3,0 3,0
Novos negdcios 4,0 2,0 3,0
Criar Novos Produtos e Servicos 4,0 2,0 3,0
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4.5 Uso da Tl no Setor

O setor que hoje mais tem investido em TI é o setor de supermercados em virtude da
sua capacidade de investimento e das necessidades de eficiéncia de custo provocada

pelas margens pequenas.

Do outro lado com baixos investimentos em Tl temos o setor de confec¢do que
possui baixa capacidade de investimento pois é muito pulverizado e as empresas sdo

basicamente familiares

4.6 Principais Contribui¢cdes da Tl Para a Empresa

Os executivos atribuiram notas de 1-5 as principais contribui¢cdes geradas pela TI
para a organizacdo frente aos propoésitos de uso, ao onde 1 significava baixa

contribuicdo e 5 uma alta contribuicédo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 25 — Contribui¢des Gerados Pela Tl — Caso 4

Contribuigdes Exec. de Tl Exec. de Neg. Média
Velocidade 50 50| 5,00
Flexibilidade 5,0 40| 450
Inovagéo 50 40| 4,50
Controle 5,0 401 4,50
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,0 40 4,50
Melhorar Relacionamento com os Clientes 5,0 40| 4,50
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 5,0 40 4,50
Automacdo da Frente de Loja 5,0 40| 4,50

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 165/242

Contribuigdes Exec. de Tl Exec. de Neg. Média
Logistica e Distribui¢do 5,0 401 4,50
Melhoria da qualidade 4,0 40| 4,00
Eficiéncia Operacional 5,0 3,0/ 4,00
Economia de custo 4,0 3,0/ 3,50
Atuar em novos mercado 4,0 2,0 3,00
Novos negocios 3,0 1,0 2,00

4.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da TI

As principais dificuldades para o desenvolvimento da Tl dentro da empresa
encontram-se no usuario que ndo gosta de trabalhar com TI e ndo percebe 0s seus
beneficios.

Os facilitadores encontram-se na abertura da empresa a inovagao, pois 0 recurso,
dentro dos limites, sempre esta disponivel. “Se mostro que é preciso eu tenho”, pois

a area de TI hoje entende do nego6cio em si.

4.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

.Os principais investimentos hoje de TI referem-se a continuidade da operacéo pois
preciso trabalhar 24 X 7 em virtude do grau de dependéncia que a empresa tem da

TI. Hoje praticamente todas as opera¢@es basicas dependem de TI de alguma forma.

No que se refere aos critérios de investimentos temos quanto 0 processo vai ser

melhorado e o payback do investimento quando é possivel calcular.
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4.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagdo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:

Tabela 26 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — Caso 4

Tecnologias Executivo TI Executivo Negdcio Média

Pdv 5,00 5,00 5,00
Sistemas Integrados 5,00 3,00 4,00
Intranet 4,00 4,00 4,00
Email Administrativo 4,00 5,00 4,50
EDI 5,00 5,00 5,00
Extranet 3,00 4,00 3,50
E-procurement 3,00 2,00 2,50
Email com Fornecedores 2,00 3,00 2,50
Loja Virtual 2,00 1,00 1,50
Delivery 5,00 2,00 3,50
CRM 5,00 2,00 3,50
Data Warehouse 5,00 4,00 4,50
Data Mining 5,00 1,00 3,00
Gerenciamento de Categoria 5,00 4,00 4,50
Reposicao Continua 5,00 3,00 4,00

4.10. Qual devera ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

O futuro da TI dentro da empresa é chama-se integracdo com os clientes e com 0s

fornecedores para melhorar o relacionamento. Uma outra questdo é usar a
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informacdo para analisar melhor o negdécio como por exemplo, os resultados das

campanhas.

Olhando para o setor como um todo vejo as mesmas tendéncias, entretanto termos

inovadores e seguidores.

50 CASO 5

Trata-se de uma organizacdo de grande porte do varejo de confec¢cdo com
aproximadamente 1800 funciondrios e com um faturamento na ordem de 200

milhGes de reais. O executivo entrevistado foi um diretor da area de negocios.

5.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Vendo moda, um conceito, um sonho. Vendo uma idealiza¢cdo da forma que o meu
cliente vai se apresentar frente a sociedade e tenho muitas vezes o desafio de
procurar atender a um anseio ndo revelado. Partindo desta Otica a minha loja esta

dividida em departamento que estédo divididos em linha e por fim tenho os produtos.

Este mercado é um mercado pulverizado, competitivo onde o preco é um fator
determinante ou ndo dependendo da classe que atendo. Na realidade na grande

maioria dos casos existe uma guerra de precos.
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A concorréncia vem de todos os lados, ou seja, das grandes cadeias e das pequenas
lojas de esquina, pois nenhum dos grandes players chegar a ter 5% do mercado e
talvez nem 4%. O que temos é a entrada de novos players grandes que sdo 0s

hipermercados que comecam a vender linha mole (roupas)

5.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Entre os principais processos criticos temos a logistica como um todo, deste a

escolha do fornecedor até a colocacdo do produto nas lojas.

Depois temos a previsdo de demanda em virtude da sazonalidade do produto e com

isto temos como critico também o desenvolvimento de produtos.

5.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacao?

A histdria da TlI comecou com uma retaguarda incipiente que sofreu um incremento
quando o PDV tornou-se obrigatério. O que nos levou a compra de um sistema

integrado ha varios anos atras.

Hoje a Tl tem uma posicao gerencial dentro da empresa, “nédo vivo sem TI”. Tenho
uma estrutura que possui uma geréncia que esta subordinada a uma diretoria da area

de negdcios da empresa.
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5.4 Propositos de Uso da TI

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 27 — Propositos de Uso - Caso 5

Proposito Notas
Velocidade 5,0
Automacao da Frente de Loja 5,0
Controle 4,0
Eficiéncia Operacional 4,0
Flexibilidade 3,0
Logistica e Distribuigdo 4,0
Economia de custo 4,0
Integracdo com o Cliente 3,0
Inovagéo 2,0
Melhorar a Competitividade 3,0
Integracdo com fornecedores 3,0
Melhoria da qualidade 3,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 3,0
Criar Novos Produtos e Servigos 2,0
Novos negocios 1,0
Atuar em novos mercado 1,0
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5.5 Uso da Tl no Setor

O setor que mais investe em T1 é o setor de supermercado em pela necessidade que

0 negdcio tem de girar rapidamente.

Quem menos investe é o setor de confeccdo em virtude da falta de capital e da falta

de conhecimento e formagéo.

5.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribuicdes geradas pela TI para a
organizacao frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes:
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Tabela 28 — Contribui¢gbes Gerados Pela TI — Caso 5

Contribuicdes Notas
Automacao da Frente de Loja 4,00
Controle 3,00
Economia de custo 3,00
Logistica e Distribuicdo 3,00
Velocidade 3,00
Melhoria da qualidade 2,00
Eficiéncia Operacional 2,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 2,00
Flexibilidade 2,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 1,00
Inovacéo 1,00
Novos negocios 1,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 1,00
Atuar em novos mercado 1,00

5.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento

da TI

O principal obstaculo para o desenvolvimento da T1 é financeiro. A tecnologia ainda

€ muito cara e existem poucas linhas de crédito.

Como facilitadores temos a necessidade de investir e a visdo dos acionistas.
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5.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

O principal objetivo é conseguir através da Tl uma logistica eficiente e eficaz.

Conseguir também informacdes que me permitam gerenciar produtos e processos.

Quando vou investir olho, o que pode ser melhorado com a Tl, que tipo de problema
vou resolver pois na maioria das vezes é dificil medir o retorno através dos métodos

financeiros tradicionais.

5.9Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizacédo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a sequir:

Tabela 29 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — Caso 5

Tecnologias Notas
Pdv 5,00
Sistemas Integrados 5,00
Email com Fornecedores 5,00
Email Administrativo 4,00
Intranet 3,00
Extranet 2,00
Gerenciamento de Categoria 1,00
EDI 0,00
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Tecnologias

Notas

E-procurement

0,00

Loja Virtual

0,00

Delivery

0,00

CRM

0,00

Data Warehouse

0,00

Data Mining

0,00

Reposicdo Continua

0,00

5.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizacdo e no setor

Vejo que na empresa teremos um uso cada vez mais intensivo e logo deveremos

estar investindo em ferramentas de CRM e Datawarehouse.

No setor como um todo ndo vejo grandes novidades. Nos proximos anos ainda

teremos desenvolvimento basico. O comércio eletrénico e a Internet ainda pouco

utilizada pelo varejo de confeccdo. O unico avango que consigo visualizar € no

sentido de ter mais empresas utilizando a Tl

6. O CASO 6

A Organizacéo deste caso é a mesma organizacdo do caso 5 sendo que 0 executivo

entrevistado é o responsavel pela area de Tl na empresa
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6.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

E um varejo onde tenho pouca chance de recuperar o cliente e o cliente é disputado,
pois tem varias opgOes. Desta forma este € um ambiente nervoso desde o mercado

passando por toda a organizagéo.

O mercado caracteriza-se por ser regionalizado onde cada cidade ¢ um mercado
diferente, portanto de dificil padronizagdo. Onde os principais players com

operacOes nacionais sdo Riachuelo e C&A

6.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os pontos critico deste negdcio sdo 0s processos de compras, logistica e vendas.

6.3 Qual a histdria de Tl dentro da organizacao?

A estruturacdo da Tl na empresa comecou com a compra de um ERP em 1992 com
foco em compras e logistica inicialmente. O processo de implantacdo e
amadurecimento do ERP como um todo foi realizado ao longo de 4 anos. Hoje

quase 10 anos depois estou comecando a implantar um novo ERP.

A posicdo da Tl é em grande parte operacional a &rea tem gastos anuais da ordem de
1,3% do faturamento estando subordinada a uma diretoria administrativa da

empresa.
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6.4 Propositos de Uso da TI

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 30 — Propositos de Uso - Caso 6

Proposito Notas

Velocidade 5,0
Automacdo da Frente de Loja 5,0
Controle 50
Eficiéncia Operacional 50
Flexibilidade 5,0
Logistica e Distribuicdo 4,0
Integracdo com o Cliente 4,0
Inovagéo 4,0
Economia de custo 3,0
Melhorar a Competitividade 3,0
Integracdo com fornecedores 3,0
Melhoria da qualidade 2,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,0
Criar Novos Produtos e Servigos 2,0
Novos negocios 2,0
Atuar em novos mercado 2,0
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6.5 Uso da Tl no Setor

O setor que mais investe em Tl atualmente no Brasil sdo os supermercados, pois
possuem uma formacdo mais identificada com a TIl. E o setor que menos investe é o

setor de confeccéo pois possui uma cultura mais comercial.

6.6 Principais Contribui¢c6es da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribuicdes geradas pela Tl para a
organizacao frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicdo. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 31 — Contribuicdes Gerados Pela Tl — Caso 6

Contribuigdes Notas

Automacao da Frente de Loja 4,00
Controle 4,00
Economia de custo 3,00
Logistica e Distribuicdo 3,00
Velocidade 2,00
Melhoria da qualidade 2,00
Eficiéncia Operacional 2,00
Melhorar Relacionamento com

Fornecedores 2,00
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Contribuicdes Notas

Melhorar Relacionamento com 0s

Clientes 2,00
Flexibilidade 1,00
Inovacao 1,00
Novos negacios 1,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 1,00
Atuar em novos mercado 1,00

6.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da TI

Os principais obstaculos ao desenvolvimento da Tl sdo: a falta de envolvimento do
usuario, a direcdo muitas vezes acredita mais no usuario e as prioridades de

investimento que muitas vezes ndo contemplam a TI.

Quanto aos facilitadores o entrevistado ndo respondeu

6.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Os principais objetivos de investimento hoje sdo usar a Tl para agilizar o processo

de venda e permitir um melhor processo de compra.

O processo de analise de investimento baseia-se no que estou deixando de ganhar ou

0 que estou perdendo com a deficiéncia do processo.
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6.9Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizacdo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:

Tabela 32 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — Caso 6

Tecnologias Notas
Pdv 5,00
Sistemas Integrados 3,00
Intranet 4,00
Email Administrativo 4,00
EDI 0,00
Extranet 4,00
E-procurement 0,00
Email com Fornecedores 4,00
Loja Virtual 0,00
Delivery 0,00
CRM 0,00
Data Warehouse 3,00
Data Mining 0,00
Gerenciamento de Categoria 0,00
Reposicdo Continua 0,00

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 179/242

6.10 Qual devera ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

Vejo que temos muito a evoluir, pois estamos atras das grande organizacGes do
setor. Como futuro de uso da Tl a vejo com uma ferramenta para levar a loja até a
casa do cliente e trazer o fornecedor para dentro da empresa, ou seja , uma maior

integracdo com o fornecedor.

7 O CASO 7

Trata-se de um executivo da area de Tl de uma grande empresa do varejo de
confeccbes com um faturamento na ordem de 1 bilhdo de reais e com

aproximadamente 7000 funcionarios com lojas em varias regides do Brasil

7.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

O nosso negocio é comércio varejista de confecgbes. Num mercado de moda, muito
disputado onde a diferenciacdo ocorre através do servico. Os principais players

deste mercado hoje sdo a C&A, Riachuello, Renner e alguns regionais.
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7.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os pontos criticos deste negdcio sdo produto, preco e servico. Preciso ter o produto
que o meu cliente deseja, a um preco competitivo e diferenciar-me através do

Servico.

7.3 Qual a histdria de Tl dentro da organizacdo?

A Histéria da TI dentro da empresa & longa e baseou-se numa evolugdo dos
mecanismos de controle e hoje a tecnologia ja tem gerado contribuigfes estratégicas

para o0 negécio.

O posicionamento hoje da Tl hoje ja é mais estratégico, pois é vital par a operacao
da empresa que investe algo em torno de 1,0% do faturamento. A area hoje é divida
em duas geréncias uma de suporte e outra de desenvolvimento que estdo

subordinadas a diretoria financeira da empresa.

7.4 Propdsitos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdésitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 33 — Propositos de Uso - Caso 7
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Propositos Notas
Economia de custo 5,0
Melhoria da qualidade 50
Velocidade 50
Controle 50
Eficiéncia Operacional 5,0
Integracdo com o Cliente 5,0
Integracdo com fornecedores 50
Automacéo da Frente de Loja 5,0
Logistica e Distribuicao 5,0
Flexibilidade 3,0
Melhorar a Competitividade 3,0
Criar Novos Produtos e Servigos 3,0
Inovagao 2,0
Novos negocios 2,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,0
Atuar em novos mercado 1,0

7.5 Uso da Tl no Setor

Hoje o setor que mais investe em no varejo é o setor de alimentos mais
especificamente os hipermercados. O principal motivo é em virtude do volume de
itens é um setor que trabalha com grande quantidade de itens, usando a TI para

controlar. Quanto ao setor menos investe prefiro na opinar.
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7.6 Principais Contribui¢c6es da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 34 — Contribui¢des Gerados Pela T1 — Caso 7

Contribuictes Notas

Eficiéncia Operacional 5,00

Melhorar Relacionamento com os

Clientes 5,00
Economia de custo 4,00
Melhoria da qualidade 4,00
Velocidade 4,00
Controle 4,00
Melhorar Relacionamento com

Fornecedores 4,00
Automacdo da Frente de Loja 4,00
Logistica e Distribuicéo 4,00
Flexibilidade 2,00
Inovacao 2,00
Novos negocios 2,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,00
Atuar em novos mercado 2,00
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7.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

O principal obstaculo para um maior desenvolvimento da TI dentro da empresa € o seu

custo.

7.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

.Hoje os principais objetivos dos investimentos em Tl referem-se a automatizacao

dos processos numa visédo de controle e seguranga.

Os investimentos sdo definidos a parti de uma visdo de custo beneficios, ou seja,

quanto os benéficos justificam os custos.

7.9Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizacédo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a sequir:

Tabela 35 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 7

Tecnologias Notas
Pdv 5,0
Sistemas Integrados 50
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Tecnologias Notas

Intranet 4,0
Email Administrativo 50
EDI 1,0
Extranet 0,0
E-procurement 0,0
Email com Fornecedores 4,0
Loja Virtual 0,0
Delivery 0,0
CRM 5,0
Data Warehouse 3,0
Data Mining 2,0
Gerenciamento de Categoria 0,0
Reposicdo Continua 0,0

7.10 Qual devera ser o papel da Tl na organizagcdo e no setor

Deverd ser como ferramenta para encurtar as distancias, através de uma maior

integracdo do negdécio como um todo e com os clientes, pois num pais das

dimensdes do Brasil isto é muito importante.
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8 O CASO 8

Trata-se do executivo da area de negocios de uma grande empresa do varejo de
moda com operacdo em varias regides do Brasil com aproximadamente 80 lojas e 13

mil funcionarios.

8.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo?

Atuamos no varejo de moda onde somos uma grande empresa neste mercado. Um
mercado que pulverizado, com baixa barreiras a entrada e de forma geral com baixo

uso de tecnologia.

Hoje temos grandes players nacionais com Renner, C&A, Riachuelo,
Pernambucanas e players regionais como Lider Magazine e Esplanada. Um mercado

que na minha visdo é algo entre 50 e 100 bilhdes de reais

8.2 Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os ponto criticos deste negdcio sdo a previsdo de demanda, pois trabalhamos com
um produto que varia muito, um produto de moda. O histérico serve como

referencia, mas ndo é totalmente valido.

Por ser um produto de moda ele € perecivel e o produto tem um ciclo de vida muito
curto. Desta forma estou sempre desenvolvendo muitos produtos, portando isto

demanda uma flexibilidade na cadeia.
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8.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacao?

No inicio tinhamos listagens de produto e muita coisa era feita de forma manual,
depois passamos a realizar controles de saldos de estoque off-line. Com a utilizacdo
do cddigo de barra no fim dos anos 80 evoluimos para sistemas mais automatizados

através da automacdo das lojas.

A fase seguinte ap0s no controle de estoque foi a utilizacdo da TI para ajudar na

alocacdo e distribuicdo dos produtos.

A Partir da década de 90 a TI passou a ser mais difundida na empresa e todos o0s
departamentos passaram a ter computadores, passamos a ter listagens gerenciais e

também passamos a fazer uso da plataforma Windows e planilhas Excel.

Hoje temos sistemas mais automatizados e interativos com énfase em logistica e

distribuicao.

A éarea de TI é estratégica para a empresa, ocupando uma posicdo estratégica.
Quanto aos gastos de Tl ndo posso informar, mas tenho projetos na ordem de

milhdes de dolares.

8.4 Propositos de Uso da TI

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da

atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
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menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propédsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 36 — Propositos de Uso - Caso 8

Propdsitos Notas
Velocidade 5,0
Controle 50
Eficiéncia Operacional 5,0
Logistica e Distribuicéo 5,0
Economia de custo 4,0
Melhoria da qualidade 4,0
Melhorar a Competitividade 4,0
Automacao da Frente de Loja 4,0
Flexibilidade 2,0
Inovacao 2,0
Criar Novos Produtos e Servicos 2,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,0
Integracdo com o Cliente 2,0
Integracdo com fornecedores 2,0
Atuar em novos mercado 2,0
Novos negdcios 1,0

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 188/242

8.5 Uso da Tl no Setor

Quem mais investe e que menos investe prefiro ndo opinar. Mas acho que o varejo
como um todo, principalmente no nosso setor tem uma cultura arcaica e problemas
de méo de obra. E ainda ndo temos ferramentas adequadas as nossas caracteristicas,

pois temos um produto com um ciclo de vida diferente do varejo em geral.

8.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribuicdes geradas pela TI para a
organizacao frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicdo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 37 — Contribuicdes Gerados Pela T1 — Caso 8

Contribuigdes Notas
Economia de custo 4,00
Velocidade 4,00
Flexibilidade 4,00
Controle 4,00
Eficiéncia Operacional 4,00
Automacdo da Frente de Loja 4,00
Logistica e Distribuigdo 4,00
Atuar em novos mercado 3,00
Melhoria da qualidade 2,00
Inovagao 2,00
Novos negocios 2,00
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Contribuicdes Notas
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 2,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 2,00

8.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da TI

Na minha visdo de usuario da T1 existem diversos problemas ligados a credibilidade
da Tl como: Os projetos nédo sdo realizados como prometido; A &rea de Tl prometi a
ndo cumpre e 0s projetos ainda possuem um Vvisdo muito técnica. E outros
problemas como: Uma melhor infra-estrutura; Falta de planos de contingéncia e

solucdes mais adequadas as caracteristicas do nosso negécio.

Acho que de forma geral o setor ainda precisa amadurecer muito com a TI, temos

aspectos e vicios cultuarias antigos a serem resolvidos.

Como facilitador temo o proprio mercado pois se alguém utiliza todos utilizam. O
grande problema é quem vai ser o primeiro. Uma outra questdo é a crescente
necessidade de conhecer o cliente e a Tl ajuda neste processo e nesta interagdo com

o cliente.
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8.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

No nosso negdcio o grande objetivo é um melhor controle gerencial que nos permita
acertar no mix de produtos, melhorar a distribuicdo e aumentar a rentabilidade do

negocio. Vejo este também € o objetivo do varejo como um todo.

Quanto aos critérios de investimento depende do objeto a ser investido. Como por
exemplo se for equipamento o investimento sera baseado num relatorio de
necessidades. Mas por outro lado tenho alguns investimentos que ndo sdo tédo
racionais, e podem ser baseados em moda e em formadores de opinido como por

exemplo, a Internet para o varejo de confeccao

8.9Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizacdo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa nédo faz uso de TIl. Entretanto o executivo por
ndo ser da area de TI preferiu ndo dar nota sim assinalar as tecnologia utilizadas

pela empresa que se encontram na tabela a seguir:

Tabela 38 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 8

Tecnologias Utilizo
Pdv Sim
Sistemas Integrados Sim
Intranet Sim
Email Adminstrativo Sim

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA

191/242

Tecnologias Utilizo
EDI Nao
Extranet Sim
E-procurement Né&o
Email com Fornecedores Sim
Loja Virtual Né&o
Delivery Né&o
CRM Sim
Data Warehouse Sim
Data Minig Sim
Gerenciamento de Categoria | Ndo
Reposicdo Continua Né&o sei

8.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizagcdo e no setor

Acho que devera ser utilizada para melhorar a previsdo de demanda e a alocacao dos

produtos e melhorar mais ainda o controle.

O CRM tera que evoluir muito, pois o que tenho hoje ainda é muito dado

demografico, o que me permite pouca inferéncia.

Devo também usar a tecnologia para obter agilidade e flexibilidade. Entretanto o

uso de ferramentas como o EDI para integracdo com os fornecedores ndo sera de

facil de utilizar no setor de moda.

Valendo salientar que a Tl tera que atender rapidamente as necessidades e ser facil

de utilizar.
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9 0O CASO 9

Trata-se do executivo de Tl de uma grande empresa de eletro-eletrénico com um
faturamento na ordem de 780 milhdes de reais e com aproximadamente 5500

funcionarios.

9.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Vendo comoditi num mercado dindmico, competitivo e que ndo existe diferenciacdo

por produto.

A diferenciacdo se dar por servico, um servico que é viabilizado pela TI. Uma
diferenciacdo que vem da disponibilidade do produto em estoque e por uma gestédo
do cadastro de clientes, pois uma boa parte da rentabilidade do neg6cio vem da
parte financeira e das operagdes de crédito. Muitas vezes a area de TI esta fazendo

0 papel de um banco.

Trabalhamos num mercado que deve ser algo em torno de 15 bilhdes de reais onde

os grandes players sdo: Casa Bahia, Colombo, Magazine Luiza e o Ponto Frio.

9.2 Quais 0s pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os processos criticos deste negocio ate pelas suas proprias caracteristicas € a

distribuic@o, o atendimento e a concessao de crédito.
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9.3 Qual a histdria de Tl dentro da organizacao?

Inicialmente a Tl comecou terceirizada nas operagcbes de back Office. Depois a
empresa decidiu colocar um mainframe trazendo as operagbes para dentro da
empresa e comecando a informatizagdo das lojas de forma off-line. O passo seguinte
foi a informatizacdo das lojas de forma on-line e a integracdo dos processos

corporativos com as lojas e finalmente a integracdo da cadeia de suprimento.

Hoje a Tl tem uma posicdo de diretoria e 0 seu papel é considerado estratégico,
encontra-se na estrutura principal da empresa. Os gasto com Tl hoje estdo na ordem
de 1,5% do faturamento e todas a decisfes de Tl sdo centralizadas num comité

formato pelo diretor de T1 e 3 gerentes.

9.4 Propositos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdésitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 39 — Propositos de Uso - Caso 9

Proposito Nota
Economia de custo 5,0
Velocidade 50
Inovagao 5,0
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Propdsito

Nota

Controle

50

Eficiéncia Operacional

5,0

Novos negdcios

5,0

Melhorar a Competitividade

5,0

Criar Novos Produtos e Servicos

50

Imagem de uma Empresa Inovadora

5,0

Automacdo da Frente de Loja

5,0

Logistica e Distribuicdo

50

Melhoria da qualidade

4,0

Flexibilidade

4,0

Integracdo com o Cliente

4,0

Integracdo com fornecedores

4,0

Atuar em novos mercado

4,0

9.5 Uso da Tl no Setor

O setor que mais investe em TI hoje é o setor de supermercados, pois a sua cadeia

de suprimentos permite e demanda.

E setor que menos investe € o setor de automoveis, concessionarias, em virtude do

giro dos produtos que é baixo com isto tenho menor necessidade.
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9.6 Principais Contribui¢c6es da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 40 — Contribuicdes Gerados Pela T1 — Caso 9

Contribuicdes Notas
Inovacéo 5,00
Controle 5,00
Eficiéncia Operacional 5,00
Novos negocios 5,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,00
Logistica e Distribuicdo 5,00
Economia de custo 4,00
Melhoria da qualidade 4,00
Velocidade 4,00
Flexibilidade 4,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 4,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 4,00
Atuar em novos mercado 4,00
Automacao da Frente de Loja 4,00
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9.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

O maior dificuldade € trabalhar as pessoas, “compra a Tl é facil o dificil é usar

bem”. Fazer com que 0s usuarios e técnicos saibam usar e aplicar bem no negocio.
Uma outra questdo é o custo embora tenham caio 0s recursos ainda sao escassos.

Como facilitadores temo o acesso a Tl, a sua maior disponibilidade e a queda dos
custos, entretanto gasto mais pois necessito de um maior poder computacional para

dar suporte a operacao.

9.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

O principal objetivo é criar diferenciais competitivos, como por exemplo, uma
entrega mais eficiente, onde com uso da Tl a taxa de ndo entrega por motivos
diversos caiu de 5% para 1%. Atraves de uma melhoria no processo deste o

preenchimento do cadastro na loja até a entrega em si.

Estou sempre usando a Tl com o objetivo de melhorar 0s processos, a performance

da cadeia de suprimento e diminuir 0s custos.

Como critério de investimento tenho por um lado o payback, “tem que se pagar”, e a

inovacdo como diferencial.
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9.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizacao?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:

Tabela 41 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 9

Tecnologias Notas
Pdv 5,0
Sistemas Integrados 5,0
Intranet 5,0
Email Administrativo 5,0
EDI 2,0
Extranet 4,0
E-procurement 0,0
Email com Fornecedores 5,0
Loja Virtual 5,0
Delivery 4,0
CRM 4,0
Data Warehouse 5,0
Data Mining 3,0
Gerenciamento de Categoria 4,0
Reposicdo Continua 4,0
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9.10 Qual devera ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

Diminuir as ilhas de informagdo entregando cada vez mais informacdes para 0s
vendedores, através do uso de dispositivos wireless. Ter informagdo cada vez mais

disponivel na ponta e para os clientes.

Deveremos ter também uma loja virtual que devera ter algo de diferente da operacao

tradicional, algum diferencial.

No varejo como um todo (eletro) vejo o uso na integragdo da cadeia, nos servicos de

crédito e uma fusdo das areas de Tl e logistica dentro das grandes empresas.

10 O CASO 1

Este caso trata-se de um executivo da area de Tl de uma grande organizacdo do
setor de eletro-eletrénico com um faturamento na ordem de 3,5 bilhdes de reais e

com aproximadamente 7500 funcionarios.

10.1 Como voceé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Trata-se de um varejo mercantil que vende comoditi, num mercado competitivo de
aproximadamente 20 bilhdes de reais, onde os principais players sdo casas Bahia,

Ponto Frio, Lojas Colombo e Armazém Luiza.
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10.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os processos criticos deste negdcio sdo: estratégia comercial, mais especificamente
o relacionamento com os fornecedores; Distribuicdo e logistica, controle de estoque

e pés-venda.

10.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacao?

Comecou com uma estrutura subordina a &rea de financas, depois sofreu
terceirizacéo, voltou para dentro da empresa com a preocupacao com venda, estoque

e administracdo financeira.

Hoje a area de Tl é considerada estratégica com um posicionamento de Diretoria
gue tem com preocupacgdo: processos, Operacdo e Infra-Estrutura de Tecnologia de

informacdo. Os gastos com Tl na empresa séo na ordem de 1,5% do faturamento.

10.4 Prop6sitos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:
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Tabela 42 — Propositos de Uso - Caso 10

Propdsitos Notas
Melhoria da qualidade 5,0
Controle 50
Integracdo com fornecedores 5,0
Automacéo da Frente de Loja 5,0
Logistica e Distribuicéo 5,0
Velocidade 4,0
Criar Novos Produtos e Servigos 4,0
Economia de custo 3,0
Flexibilidade 3,0
Melhorar a Competitividade 3,0
Eficiéncia Operacional 2,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,0
Integracdo com o Cliente 2,0
Inovacao 1,0
Novos negocios 1,0
Atuar em novos mercado 1,0

10.5 Uso da TI no Setor

Vejo que o setor que mais investe em Tl sdo os supermercados me virtude da

necessidade de girar o estoque mais rapido e os produtos serem pereciveis.
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Por outro lado o setor que menos investiu historicamente foi o setor de comodites

mercantil, mas hoje esta investindo mais.

10.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicdo. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 43 — Contribui¢bes Geradas Pela Tl — Caso 10

Contribuicdes Notas
Velocidade 5,00
Controle 5,00
Eficiéncia Operacional 5,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 5,00
Automacdo da Frente de Loja 5,00
Logistica e Distribuicdo 5,00
Melhoria da qualidade 4,00
Flexibilidade 4,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 4,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 4,00
Inovagéo 3,00
Atuar em novos mercado 3,00
Economia de custo 1,00
Novos negécios 1,00
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10.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

Como principal obstaculo para o desenvolvimento da TI, temos a falta de visdo da

contribuicdo da T1 para as empresas de varejo.

Como facilitador demos o consumidor que esta ficando cada vez mais sofisticado o

que repercute numa maior demanda por Tl

10.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Os principais investimentos hoje sdo: Fortalecer as plataformas das lojas, melhorar a

integracdo dos sistemas e disponibilizar informacao em todos os niveis.

O critério para investimento € sempre o retorno “em numeros”

10.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagdo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a sequir:
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Tabela 44 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 10

Tecnologias Notas
Pdv 5,0
Intranet 5,0
Email Administrativo 5,0
EDI 50
Email com Fornecedores 5,0
Loja Virtual 5,0
Delivery 5,0
Gerenciamento de Categoria 4,0
Sistemas Integrados 2,0
CRM 1,0
Data Warehouse 1,0
Data Mining 1,0
Extranet 0,0
E-procurement 0,0
Reposi¢do Continua 0,0

10.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organiza¢do e no setor

O futuro da TI dentro da empresa devera ser o aprimoramento dos processos

operacionais e a participacdo nos processos de gestdo e decisdo através da

disponibilizacéo de informacéo e de ferramentas.
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11 O CASO 11

Trata-se de um executivo da area de Tl de uma empresa do setor de alimenticio mais
especificamente supermercados, com um faturamento na ordem de 1,7 bilhdes de

reais no mercado brasileiro e com aproximadamente 6000 funcionarios

11.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Hoje me defino com uma grande loja de departamentos, com mercearia
seca,mercearia liquida e hortifruti. Sou varios kategory killers numa loja s6. Tenho

operacBes em varios formatos que vao de 15 mil skus a 70 mil skus.

O nosso negécio é totalmente baseado em crescimento organico com base no
Retorno Sobre o Investimento (ROI). Sou norteado por um modelo econémico de

resultados.

Estou num mercado que formalmente é algo em torno de 79 bilhdes de reais e as
grandes redes, as 10 maiores, representaram 35,9 bilhdes de reais em 2002. Sendo
que estamos falando apenas das 500 maiores empresas, se olhar o mercado
alimenticio como um todo as grandes devem representar apenas 16% e se

colocarmos a parte informal esta participacao deve cair para 8,0%.

Este mercado possui caracteristicas regionais onde na regido sudeste temos uma
saturacdo dos hipermercados e pela teoria do péndulo estamos voltando para a loja

de vizinhanga, pois numa cidade como S&o Paulo transitar € mais complicado.
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Analisando as regides sul e nordeste estdo presas ao desenvolvimento econémico e

ainda existe muito espaco para diversos formatos.

Os grandes players hoje deste mercado sdo CBD, Carrefour, Bomprec¢o, Sonae, Wal-

Mart, Sendas e outros.

11.2 Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os pontos criticos deste mercado sdo todos os processo de logistica da cadeia como

estoque, quanto menor melhor.

Uma outra questdo é preco. O posicionamento da nossa empresa é sempre ter o
melhor preco para o consumidor, desta forma cada gerente faz um acompanhamento
diario. Sendo assim tudo implica em custo, eficiéncia, menor preco e resultado

econbmico para 0 negocio.

11.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizagao?

A TI dentro da organizacdo cresceu junto com o modelo de auto-servico. Hoje
utilizo a TI para tirar o maximo do auto-servico. Comecei 0 meu processo de

informatizacdo fazem cerca de 30 anos.

Na visdo da nossa empresa informacdo quanto mais compartilhada melhor para o

negocio e para todos.
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Tenho atividade como o top-to-top onde a alta direcdo da empresa conversa com a
alta direcdo dos fornecedores, pois 75 grandes fornecedores respondem por 80% do

faturamento.

Realizo encontro com os compradores de todo mundo criando oportunidades para

novos fornecedores atuarem em novos mercados.

O meu sistema de integracdo com os fornecedores hoje tem a participacdo de 4000

fornecedores com um alto grau de compartilhamento de informacao.

A TI hoje tem um posicionamento estratégico dentro da empresa com cargos de

diretoria e vice-presidéncia.

11.4 Prop6sitos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizagdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 45 — Propositos de Uso - Caso 11

Propositos Notas
Economia de custo 5,0
Melhoria da qualidade 5,0
Velocidade 5,0
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Propositos Notas
Flexibilidade 50
Controle 5,0
Eficiéncia Operacional 5,0
Melhorar a Competitividade 5,0
Integracdo com fornecedores 5,0
Automacao da Frente de Loja 5,0
Logistica e Distribuicdo 5,0
Inovagao 3,0
Integracdo com o Cliente 2,0
Novos negdcios 0,0
Criar Novos Produtos e Servicos 0,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 0,0
Atuar em novos mercado 0,0

11.5 Uso da Tl no Setor

Hoje o setor que mais investe em Tl é o setor de supermercados em virtude da

necessidade de diminuir os custos e busca eficiéncia.

O setor que menos investe é o setor de calcados,

familiares.

a maioria das operacfes sao
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11.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 46 — Contribui¢des Gerados Pela TI — Caso 11

Contribuicdes Notas
Economia de custo 5,00
Melhoria da qualidade 5,00
Velocidade 5,00
Controle 5,00
Eficiéncia Operacional 5,00

Melhorar Relacionamento com Fornecedores 5,00

Automacdo da Frente de Loja 5,00
Logistica e Distribuicdo 5,00
Flexibilidade 3,00
Inovacéo 3,00
Novos negdcios 0,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 0,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 0,00
Atuar em novos mercado 0,00
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11.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

O maior obstaculo para o desenvolvimento da Tl hoje na empresa sdo 0s pequenos

fornecedores, ou seja, automatizar o pequeno para viabilizar a integracéo.

A padronizacdo dos produtos e dos processos é o grande facilitador

11.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Hoje os principais objetivos de investimento da Tl encontram-se na renovacdo do

parque e no desenvolvimento de solugbes wireless.

Como somo uma organizacdo norteada por resultados econdmicos, o critério de

investimento é o retorno.

11.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagdo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a sequir:
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Tabela 47 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 11

Tecnologias Notas

Pdv 5,0
Sistemas Integrados 50
Email Administrativo 5,0
EDI 5,0
Extranet 5,0
Email com Fornecedores 5,0
CRM 5,0
Data Warehouse 50
Data Mining 50
Gerenciamento de Categoria 5,0
Reposicao Continua 5,0
Delivery 3,0
Intranet 1,0
Loja Virtual 1,0
E-procurement 0,0

11.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

Estamos vivendo uma revolucéo silenciosa que € o desenvolvimento do RFID, ou
seja, a etiquetas inteligentes de radiofreqiiéncia. No passado o checkout puxou a Tl

no futuro é a prateleira que vai puxar a Tl com o chip de ID.

O Chip ID de radiofrequiéncia seré a proxima grande revolucdo do varejo.
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12. O CASO 12

Este caso trata-se de um executivo da area de Tl de uma grande empresa do setor de
supermercados, com um faturamento na ordem de 12 bilhdes de reais e com

aproximadamente 60 mil funcionarios.

12.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Trabalhamos com um varejo de alimentos e ndo alimentos que se caracteriza por ser
altamente competitivos com a presenca de players internacionais, com uma
concorréncia estruturada com grandes empresas e uma concorréncia de pequenos

fragmentada e desorganizada.

O nosso mercado também se caracteriza por um grande contingente de clientes de
baixo poder aquisitivo. Num mercado que de acordo com a ABRAS é de 75 bilhdes
de reais, mas se colocarmos outros formatos e o mercado informal chegaremos

facilmente a 150 bilhdes.

Hoje as principais empresas desde setor sdo: o Carrefour, CBD, Soane, Sendas,

Bomprego e outros.

12.2 Quais 0s pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os processo mais criticos deste negdcio séo o atendimento e o abastecimento das lojas.
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12.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacgao?

A TI existe na empresa desde a década de 60, onde comeg¢ou com 0s processo de
retaguarda e foi evoluindo. Passando pela automacdo comercial de retaguarda e
processo de contagem off-line. Depois veio a automacao comercial de frente de loja
com o codigo de barra. E a partir desde ponto passou-se a automatizar o

abastecimento, através da troca eletrénica de documentos.

Hoje estamos comecando a pensar além das fronteiras organizacionais ou seja
estamos rompendo tanto as barreira intra-organizacionais com as inter-
organizacionais. Hoje a Tl tem um posicionamento estratégico que € evidenciado na
comunicacdo da empresa. ATl hoje tem uma posicdo de diretéria com gastos na

ordem de 1,5% do faturamento.

12.4 Propositos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam o0s
propdésitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

proposito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 48 — Propositos de Uso - Caso 12

Propositos Notas
Imagem de uma Empresa Inovadora 50
Flexibilidade 5,0
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Propdsitos Notas
Inovacéo 50
Velocidade 4,0
Automacao da Frente de Loja 4,0
Logistica e Distribuicdo 4,0
Eficiéncia Operacional 4,0
Integracdo com o Cliente 4,0
Integracdo com fornecedores 4,0
Melhoria da qualidade 4,0
Controle 4,0
Melhorar a Competitividade 3,0
Economia de custo 3,0
Criar Novos Produtos e Servigos 3,0
Novos negocios 2,0
Atuar em novos mercado 1,0

12.5 Uso da Tl no Setor

O setor que hoje mais investe em Tl no varejo brasileiro € o setor de supermercados
em virtude do nivel de competitividade e da necessidade cada vez maior de disputar
cliente com outras arma além do preco. Preciso reter e compreender o meu cliente e

para fazer isso preciso da TI.

O setor que menos investe é setor de material de construgcdo em virtude de uma falta
de padronizacdo. O setor encontra-se hoje num estdgio que o setor de

supermercados estava ha 20 anos atras.
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12.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicdo. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 49 — Contribui¢des Gerados Pela Tl — Caso 12

Contribuicdes Notas
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 5,00
Inovagéo 5,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 5,00
Logistica e Distribuigdo 5,00
Controle 5,00
Eficiéncia Operacional 5,00
Automacdo da Frente de Loja 4,00
Velocidade 4,00
Melhoria da qualidade 4,00
Economia de custo 4,00
Flexibilidade 3,00
Novos negdcios 3,00
Atuar em novos mercado 3,00
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12.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

Ainda temos alguns aspectos culturais geram conflitos entre fetiches e realidades.
Em alguns momentos existe uma percepcdo de que TI € custo e ndo investimento.
De uma forma geral o grande problema é uma falta de clareza das potencialidades
reais, pois em alguns momentos a organizagdo estd subestimando e em outros esta

superestimando.

No setor como um todo acho que o maior problema é a frustracdo que as empresas
de tecnologia geram ao vender um fetiche tecnolégico e as empresas compram em

virtude da ignorancia do setor quanto ao uso.

O principal facilitador para nés é a visdo que a empresa tem de TI.

12.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Hoje tenho trés grandes objetivos. O primeiro é aumentar a venda compreendendo o
cliente e melhorando o servi¢co para este. O segundo é a reducdo de custos atraves
da racionalizacao dos processos. O terceiro é evitar e prevenir custos desnecessarios

trabalhando a eficiéncia da cadeia como um todo juntamente com os fornecedores.

O critério de investimento sempre que possivel sdo analisados com base em retornos
quantitativos, mas infelizmente na maioria das vezes isto ndo é facil de ser obtido. O
que facilmente conseguimos é mensurar 0s custos, pois o retorno € influenciado por

outras variaveis como: mudancas no processo, eventos, promocgdes e outras.

RELATORIO DE PESQUISA N° 28 /2004



FGV-EAESP/GVPESQUISA 216/242

12.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagdo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:

Tabela 50 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 1

Tecnologias Notas
Pdv 5,0
Sistemas Integrados 5,0
Intranet 3,0
Email Administrativo 3,0
EDI 5,0
Extranet 5,0
E-procurement 4,0
Email com Fornecedores 5,0
Loja Virtual 5,0
Delivery 5,0
CRM 5,0
Data Warehouse 5,0
Data Mining 5,0
Gerenciamento de Categoria 5,0
Reposicdo Continua 5,0
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12.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizagéo e no setor

Na empresa vejo que o futuro é usar a Tl para conseguir uma maior intimidade com
o fornecedor, entender melhor o comportamento do ponto de venda, obter uma
melhor racionalizagdo dos processos e romper barreira interorganizacionais atraveés

de préaticas mais eficazes e do intercambio de informacGes.

No setor vejo um uso mais eficiente das informacdes geradas, pois 0 uso ainda é

muito primitivo.

Como tendéncias gerais vejo a eletronizacdo dos relacionamentos, o uso de
tecnologias moveis (sem fio) e a terceirizacdo de atividade que ndo sejam core como

desenvolvimento.

13 O CASO 13

Este caso trata-se de um executivo da area de negdcios da mesma empresa do caso 12.

13.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Entendo o meu negdcio como um prestador de servico que trabalha com diversos
formatos, através de varias bandeiras. O que gera problemas de diversas dimensdes

para a empresa.

O mercado que trabalhamos é bastante competitivo com um numero razoavel de

empresas informais. Entretanto a visdo do mercado é que o setor é concentrado na
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méao de poucos varejistas, quando na realidade o mercado formal reponde apenas
por 50%. Isto é facil de calcular. Basta confrontarmos a produc¢édo da industria com

0 que é vendido pelo varejo formal.

Quando olhamos a relacdo com os fornecedores, acreditamos que o varejo é
predatdrio, mas na realidade a maio parte do lucro fica com os fornecedores que em
alguns casos, como a Ambev teve um lucro de 21% enquanto temos 1,5%.
Trabalhamos num mercado em que o fornecedor ndo encara o varejista como um

cliente e sim como um canal.

Vivemos num mercado que é “oferteiro”, em virtude de no passado o meu lucro ter

sido financeiro. Esta guerra de ofertas acaba com o preco da mercadoria.

Uma outra questdo sobre este mercado € que ele vem passando por uma
profissionalizacdo dos seus recursos humanos, vem se capitalizando e vem usando

melhor os recursos da T1I.

O que temos de movimento mais recente neste setor sdo as centrais de compra sendo
criadas pelos pequenos varejistas, para ter escala e melhor negociar, e pelos

fornecedores para fugir dos grandes canais concentrados.

Os maiores players deste mercado hoje sdo Carrefour, CBD, Wal-Mart e outros.
Sendo que os meus concorrentes variam de acordo com a bandeira deste grande
empresas internacionais até os pequenos formais e informais e este mais ainda em

virtude “do baixo custo de estrutura e da sua flexibilidade fiscal”
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13.2 Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

Os pontos criticos deste negécio sdao: Comprar bem; Logistica pois um erro de
logistica pode comprometer de forma substancial o meu lucro; Localizacdo da loja
pois a grande questdo ndo é o custo de construcdo mas a localizagdo da loja em si e
cada vez mais a capacidade de analisar os resultados da minha acdo em virtude da
mudanc¢a do comportamento de do meu consumidor, que com a queda da inflacdo
deixo de realizar compras de abastecimento passando a ir com mais freqiéncia ao

supermercado.

13.3 Qual a historia de Tl dentro da organizagdo?

Durante muito tempo a TI trabalhou a eficiéncias dos processos, num Visdo
operacional. Hoje estou comecando a trabalhar informacdes gerenciais. No passado
visemos muito investimento que hoje estamos comecando a lapidar. Tenho bastante

incentivo a uso de TI, pois é um dos pilares da organizagéo.

Ha varios anos tenho informacdes sobre estoque, mas ainda vejo que 0S usuarios em

geral fazem uso operacional e pouco gerencial.

Estamos numa fase operacional esforcando-se para o uso passar a ser gerencial e
estratégico. Para isso precisaremos definir e padronizar o significado das

informacdes.

Quero usar a Tl na apenas para controlar e sim para gerenciar “que usar a Tl para

organizar a minha oferta”.
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13.4 Propositos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 51 — Propositos de Uso - Caso 13

Propositos Notas
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,0
Velocidade 5,0
Automacdo da Frente de Loja 5,0
Logistica e Distribuicdo 5,0
Flexibilidade 4,0
Inovacéo 4,0
Eficiéncia Operacional 4,0
Integracdo com o Cliente 4,0
Integracdo com fornecedores 4,0
Melhorar a Competitividade 4,0
Melhoria da qualidade 2,0
Economia de custo 2,0
Criar Novos Produtos e Servicos 2,0
Controle 1,0
Novos negdécios 1,0
Atuar em novos mercado 1,0
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13.5 Uso da Tl no Setor

O setor que mais investe em Tecnologia da Informacdo é o setor de supermercado

em virtude de ser um setor mais competitivo.

Quem menos investe séo as lojas de conveniéncia em virtude da falta de capital.

13.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribuicdes geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicdo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 52 — Contribuic¢bes Gerados Pela Tl — Caso 13

Contribuicdes Notas
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 5,00
Inovacéo 4,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 4,00
Automacdo da Frente de Loja 5,00
Logistica e Distribui¢do 4,00
Velocidade 4,00
Controle 3,00
Eficiéncia Operacional 3,00
Flexibilidade 4,00
Melhoria da qualidade 2,00
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Contribuigdes Notas
Economia de custo 1,00
Novos negécios 1,00
Atuar em novos mercado 1,00

13.7 Obstaculos, Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da TI

Os principais obstaculos para o desenvolvimento da Tl sdo: A cultura de processos
operacionais, pois preciso progredir para uma cultura gerencial; Alguns usuérios
ndo querem ver graficos e sim apenas nameros; Em virtude de ser grande os meus
investimentos sempre sdo altos e sempre tenho muita gente para treinar e por dltimo

a falta de padronizacédo das informacdes.

Como facilitadores temos a visdao da empresa que a Tl é um dos seus pilares,

portanto a empresa investe bastante.

13.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Hoje vejo que o principal objetivo de investimento é organizar a informacao para

que esta possa trazer benéficos para o gerenciamento e para a estratégia.

Os critérios de investimento sdo bastante influenciados por componentes politicos
como quem estd demando e o patrocinador, ou seja, se que esta demandando sabe o

que faz e o nivel do patrocinador do projeto.
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13.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagado?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:

Tabela 53 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 13

Tecnologias Notas
Pdv 5,0
Intranet 5,0
Email Administrativo 5,0
EDI 5,0
Extranet 5,0
Email com Fornecedores 4,0
CRM 3,0
Gerenciamento de Categoria 3,0
Reposic¢éo Continua 3,0
Loja Virtual 2,0
Delivery 2,0
Data Warehouse 2,0
Sistemas Integrados 1,0
E-procurement 1,0
Data Mining 1,0
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13.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizagéo e no setor

Hoje o operacional ja esta basicamente superado.Vejo que num futuro bem préximo
bem estarei fazendo uso intensivo de forma gerencial e nos proximos anos terei um

uso estrategico de forma difundida.

No mercado vejo que muitas empresas ainda precisam investir no operacional, quem

ja esta no operacional vai para o gerencial, mas serdo poucos.

14 O CASO 14

Trata-se de um executivo da area de negdcios de uma grande empresa do setor de
alimentos que trabalha com operacdo de atacado e varejo. Os clientes de varejo ja
representaram 41% da carteira de clientes. A empresa tem um faturamento na ordem

de 2,8 bilhdes de reais e cerca de 3000 funcionarios.

14.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

Sou uma operacdo de atacado e varejo de auto-servico num mercado pulverizado
com énfase em atacado de auto-servico. O mercado que atuamos no Brasil é algo em

torno de 45 bilhdes de reais e é pulverizado.

Trabalho com lojas com 15000 skus para um publico que na media realiza quatro

compras por més.
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14.2 Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

O ponto criticos sdo a definicdo do foco em virtude de ser auto-servi¢o; a relacédo
com a industria que acha que ndo precisa deste tipo de canal; a gestdo de estoque

que hoje praticamente ndo tenho e a logistica que no Brasil é complicada.

14.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacao?

Tenho uma estrutura centralizada e proprietaria e ja faco uso de ferramentas de
CRM deste 1972, inicialmente usei as informacdes para comprar e hoje uso também
para vender, pois tenho condi¢cdes de segmentar de forma confiavel, pois

anualmente faco investimento para manter o0 meu cadastro atualizado.

Hoje a Tl tem um posicionamento operacional e estratégico, com uma posi¢ao de

diretoria. Quanto aos gastos com TI ndo sei informar.

14.4 Propositos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:
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Tabela 54 — Propositos de Uso - Caso 14

Propositos Notas
Economia de custo 5,0
Melhoria da qualidade 50
Velocidade 5,0
Inovagao 5,0
Controle 50
Integracdo com o Cliente 5,0
Integracdo com fornecedores 50
Atuar em novos mercado 5,0
Automacao da Frente de Loja 5,0
Logistica e Distribuicdo 5,0
Flexibilidade 4,0
Melhorar a Competitividade 3,0
Eficiéncia Operacional 2,0
Novos neg6cios 2,0
Criar Novos Produtos e Servicos 2,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,0

14.5 Uso da Tl no Setor

Hoje vejo que o setor que mais investe em Tl é o setor de auto-servi¢co em virtude

da necessidade de controle e eficiéncia operacional.

Quanto ao setor que menos investe o entrevistado preferiu ndo opinar.
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14.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 55 — Contribui¢des Gerados Pela Tl — Caso 14

Contribuicdes Notas
Economia de custo 5,00
Melhoria da qualidade 5,00
Velocidade 5,00
Flexibilidade 5,00
Controle 5,00
Eficiéncia Operacional 5,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 5,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 5,00
Atuar em novos mercado 5,00
Automacdo da Frente de Loja 5,00
Logistica e Distribuicdo 5,00
Inovagéo 4,00
Novos negocios 4,00
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14.7 Obstaculos,Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

Como principal obstaculo € ter um quadro de pessoal para desenvolver pois sou uma
estrutura enxuta. Como facilitador vejo o nivel de informacdo que ja tenho que

serve como patamar de referéncia.

14.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Os principais objetivos de investimento hoje séo: facilitar acesso aos sistemas, gerar

flexibilidade e é claro gerar resultados.

Os critérios de investimento sdo norteados pelas necessidades do mercado e por

aproveitar e explorar oportunidades para o negécio.

14.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagédo?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Entretanto o entrevistado
por ndo ser da area de TI preferiu apenas sinalizar as tecnologias utilizadas néo

atribuindo notas.
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Tabela 56 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 14

Tecnologias Uso
Pdv Sim
Sistemas Integrados Sim
Intranet Sim
Email Administrativo Sim
EDI Sim
Extranet Sim
E-procurement Néo
Email com Fornecedores Sim
Loja Virtual Né&o
Delivery Sim
CRM Sim
Data Warehouse Sim
Data Mining Sim
Gerenciamento de Categoria Sim
Reposi¢do Continua Sim

14.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

Acho que o papel da Tl devera ser no entendimento do cliente, pois a questdes de
controle ja estdo relativamente resolvidas. A grande tendéncia ¢ o CRM *“tomando

cuidado para o projeto ndo ficar subordinado a area de T1”.
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15 O CASO 15

Trata-se de um executivo da area de Tl de uma empresa de varejo virtual puro, ou
seja, atua apenas na Internet. Com um faturamento na ordem de 130 milhdes de

reais com 300 funcionarios.

15.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo?

Sou um varejista que ndo vende produtos de primeira necessidade e que atuo de
forma remota. Num mercado novo e que esta em crescimento. Um mercado que hoje

possui uma ordem de grandeza de aproximadamente 1,6 bilhdes de reais ano.

As compras realizadas pelos meus consumidores sdo compras de conveniéncia por

um puablico que é o usuario de Internet.

Os principais concorrentes hoje sdo: Americanas, Submarino, Saraiva, Ponto Frio,

Som Livre, Shoptime e outros.

15.2Quais os pontos criticos deste mercado (Processos)?

O principal processo é a venda deste a ordem do pedido até a entrega. Outras
questdes criticas sdo a gestdo do estoque e no meu caso a questdo de seguranca do

ambiente eletronico.
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15.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacgao?

A historia da Tl comeca em 1999 com a empresa onde o uso de TI, pelo proprio tipo
de operacdo, esta presente em todos os setores. Principalmente na gestdo de estoque
e armazenamento. A evolucdo tem ocorrido nas areas comerciais e na incorporagao
de ferramentas como data mining. Entretanto nos ultimos anos tenho reduzido os

investimentos sem reduzir 0 uso.

A TI ¢ estratégica para a empresa onde no passado os gasto foram consideravel e
hoje representa algo em torno de 3% do faturamento. A &rea de Tl hoje tem uma

posicéo de diretoria englobando também a parte de logistica.

15.4 Propositos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s
propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

propdsito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 57 — Propositos de Uso - Caso 15

Propositos Notas
Melhoria da qualidade 5,0
Novos negocios 5,0
Melhorar a Competitividade 5,0
Integracdo com o Cliente 50
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Propdsitos Notas
Automacao da Frente de Loja 5,0
Logistica e Distribuicdo 5,0
Economia de custo 4,0
Inovagéo 4,0
Eficiéncia Operacional 4,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 4,0
Integracdo com fornecedores 4,0
Flexibilidade 3,0
Controle 3,0
Criar Novos Produtos e Servigos 3,0
Atuar em novos mercado 3,0
Velocidade 2,0

15.5 Uso da TI no Setor

O setor que hoje mais investe em TI é o varejo virtual em virtude de ser um novo

modelo e 0 a venda ser realizada através de um canal eletronico.

O setor que menos investe € o0 setor de automoveis (concessionarias) pois é um setor

que evoluiu muito pouco e tem pouca capacidade de investimento.
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15.6 Principais Contribui¢cbes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribui¢des geradas pela Tl para a
organizacdo frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicéo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 58 — Contribui¢des Gerados Pela T1 — Caso 15

Contribuicdes Notas
Melhoria da qualidade 5,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 5,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 5,00
Atuar em novos mercado 5,00
Automacdo da Frente de Loja 5,00
Logistica e Distribuicdo 5,00
Economia de custo 4,00
Inovacéo 4,00
Flexibilidade 3,00
Controle 3,00
Eficiéncia Operacional 3,00
Novos negécios 3,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 3,00
Velocidade 2,00
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15.7 Obstaculos, Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da Tl

Os principais obstaculos e dificuldades sdo obter recursos para investir e conseguir

justificar quantitativamente os investimentos

Como facilitadores temos a dependéncia da Tl para implementar o nosso negocio e

o canal que é eletrdnico

15.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

Ampliar a capacidade da empresa de forma que o faturamento possa triplicar e no
méaximo ter que dobrar a capacidade. Em 2002 o grande objetivo foi a busca pela
produtividade e adaptacdo a regulamentacdes governamentais e em 2003 é focar em

novas fontes alternativas que possam aumentar a lucratividade do negdcio.

Os critérios de investimento sdo o retorno financeiro e a qualidade no atendimento

com o objetivo de diminuir os erros.

15.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagéao?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a sequir:
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Tabela 59 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 1

Tecnologias Notas
Pdv 5,0
Sistemas Integrados 5,0
Email Administrativo 5,0
Loja Virtual 5,0
Delivery 5,0
CRM 5,0
Data Warehouse 50
EDI 4,0
Email com Fornecedores 4,0
Intranet 3,0
Data Mining 3,0
E-procurement 2,0
Gerenciamento de Categoria 2,0
Reposicdo Continua 2,0
Extranet 0,0

15.10 Qual deverd ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

O Papel da TI na organizacdo devera ser conhecer mais o cliente e permitir o acesso

deste cliente por multiplos canais.

No varejo virtual, ndo apenas no virtual, vejo como grande objetivo conhecer cada

vez mais o cliente.
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16 O CASO 16

Trata-se do executivo, da area de TIl, de uma grande empresa do varejo de farmacias

com um faturamento na ordem de 1 bilhdo de reais e 4500 funcionarios.

16.1 Como vocé caracteriza o ramo de atuacdo da empresa ? Tipo de

Varejo ?

O nosso negdcio é varejo farmacéutico onde ndo vendo apenas medicamentos mas
também produtos de higiene e outros (sorvetes, refrigerantes e etc). Vendo também

servigos como: venda de vale transporte e revelacéo de fotografias.

Hoje sou o maior vendedor da Kibon no nordeste, sou um grande canal da coca-
cola, sou um grande vendedor de cartdo telefonico e sou correspondente bancério de
uma grande Banco, pois me tornei interessante para o banco que corta os custos de

ter que colocar uma agéncia.

No meu negdcio tenho um grande contato com o publico, portanto sou um grande

canal de distribuicéo.

Nas minhas lojas que sdo na ordem de 200 tenho opera¢6es com 200 skus até 10 mil

skus.

Este mercado estd passando por mudancas, inclusive de legislacdo. Um mercado
com cerca de 60 mil farméacias, ou seja, pulverizado. Um mercado onde as grandes

redes ainda sdo conservadoras.
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O mercado brasileiro hoje é da ordem de 15 bilhdes de reais, onde os grandes player

sdo regionais como: Drogaria Raia, Sdo Paulo, Pacheco, Aradjo. Panvel e outras.

16.2 Quais 0s pontos criticos deste mercado (Processos)?

O processo e pontos criticos sdo: Distribuicdo, preciso ter o produto certo, na loja

certa e no tempo certo, Compras; Preco e a operagdo da loja em si.

Uma questdo que vale ressaltar é a dificuldade que tenho na integracdo com
fornecedores, em usar EDI ja tentei algumas vezes e ndo consegui. Hoje tenho cerca

de 400 fornecedores onde 40 sdo classificados como A.

16.3 Qual a histéria de Tl dentro da organizacao?

A TI dentro da empresa comegou na gestdo de estogque e noOS Processos
administrativos e depois foi para a frente de loja e automacdo comercial. Hoje

estamos com um foco gerencial no administrativo financeiro.

A TI hoje tem uma posicdo estratégica, ocupando um cargo de diretoria € com

gastos na ordem de 1,0% do faturamento.

16.4 Propositos de Uso da Tl

Nesta fase da entrevista solicitou-se ao executivo que identificasse quais seriam 0s

propdsitos de uso da Tl na organizacdo. Esta identificacdo foi realizada através da
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atribuicdo de uma nota de 1 a 5 cada um dos propdsitos, onde um significa um uso
menor com um determinado proposito e 5 um uso intenso para um determinado

proposito. Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 60 — Propositos de Uso - Caso 16

Propositos Notas
Logistica e Distribuicdo 5,0
Velocidade 4,0
Flexibilidade 4,0
Novos negocios 4,0
Automacdo da Frente de Loja 4,0
Economia de custo 3,0
Melhoria da qualidade 3,0
Controle 3,0
Eficiéncia Operacional 3,0
Melhorar a Competitividade 3,0
Criar Novos Produtos e Servicos 3,0
Inovacéo 2,0
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,0
Atuar em novos mercado 2,0
Integracdo com o Cliente 1,0
Integracdo com fornecedores 1,0
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16.5 Uso da Tl no Setor

O setor que mais tem investido em TI é o setor de supermercado em virtude do
tamanho do mercado, do nivel de concorréncia em toda a cadeia e do nivel de

profissionalismo hoje existente.

O setor que menos investe é o setor de cal¢cados em virtude da falta de

profissionalismo é um setor passivo onde o nivel de concorréncia € menor.

16.6 Principais Contribuicdes da Tl Para a Empresa

O executivo atribuiu notas de 1-5 as principais contribuicdes geradas pela TI para a
organizacao frente aos propositos de uso, ao onde 1 significava baixa contribuicédo e

5 uma alta contribuicdo. Os resultados obtidos foram os seguintes

Tabela 61 — Contribuicdes Gerados Pela Tl — Caso 16

Contribuigdes Notas
Logistica e Distribuicdo 5,00
Eficiéncia Operacional 4,00
Novos negocios 4,00
Automacao da Frente de Loja 4,00
Economia de custo 3,00
Melhoria da qualidade 3,00
Velocidade 3,00
Flexibilidade 3,00
Controle 3,00
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Contribuicdes Notas
Inovacéo 2,00
Imagem de uma Empresa Inovadora 2,00
Atuar em novos mercado 2,00
Melhorar Relacionamento com os Clientes 1,00
Melhorar Relacionamento com Fornecedores 1,00

16.7 Obstaculos, Dificuldades e Facilitadores para o Desenvolvimento
da TI

Os principais obstaculos e dificuldades dentro da organizacdo pe o nivel de

profissionalizacdo e a falta de conhecimento do que posso conseguir através da TI.

Como facilitadores tenho as necessidades e a concorréncia.

16.8 Principais Objetivos e Critérios de Investimento

.Os principais objetivos sdo controle da operagdo, financeiro e estoque e também a

velocidade da operacéo.

Os critérios sdo necessidade e a relacdo custo beneficio. Valendo ressaltar que o

custo, do projeto, ainda é uma grande norteador.
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16.9 Tecnologias de Informacdo mais utilizadas na organizagado?

Nesta etapa da entrevista de acordo com o protocolo solicitou-se para o executivo
que atribuisse notas de 0 a 5 para as principais tecnologias utilizadas na empresa.
Onde 0 (zero) significa que a empresa ndo faz uso de TI. Os resultados encontram-

se dispostos na tabela a seguir:

Tabela 62 — Tecnologias Utilizadas Pela Empresa — caso 16

Tecnologias Notas
Pdv 5,0
Sistemas Integrados 5,0
Email com Fornecedores 5,0
Email Administrativo 4,0
Delivery 4,0
Intranet 3,0
CRM 3,0
Data Warehouse 2,0
EDI 1,0
Extranet 1,0
Gerenciamento de Categoria 1,0
E-procurement 0,0
Loja Virtual 0,0
Data Mining 0,0
Reposicdo Continua 0,0
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16.10 Qual deveréa ser o papel da Tl na organizagdo e no setor

O papel da TI devera ser o de melhorar os processo na empresa e na loja. Ser
utilizada na oferta de novos produtos e servi¢os. Viabilizar uma venda mais ativa
na area de conveniéncia (delivery) e ter um uso mais gerencial através do uso e

conceitos de Bl.

No setor como um todo vejo a Tl sendo mais utilizada na integracdo da cadeia como

um todo.
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