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Os ciclos dos negécios estao cada vez mais curtos e exigem das organizacdes a quebra de paradig-
mas. A inovacao exige disrupcao. O cenario competitivo exige revisitar os mercados e suas fronteiras.
A entrega de valor exige rever processos, parcerias e o proprio conceito de valor, considerando o
ponto de vista dos stakeholders. Como obter insights e liderar nesse novo ambiente sera o objeto da
dimensao estratégica do Forum de Varejo FGVcev.
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s ciclos de negdcios estao mais complexos. A celeri-

dade das mudancas rompe as certezas e exige que as

organizacoes desenvolvam novas capacidades para se

manterem influentes e lucrativas. Possuir capacidades
dindmicas ja nao é suficiente; as organizacoes precisam desen-
volver capacidades adaptativas, as quais as habilitam a ajustarem
a trajetoria e a responderem com prontidao.

As organizacoes devem desenvolver capacidades que lhes possi-
bilitem, em passo acelerado, analisar o mercado, antecipar tendén-
Cias e ajustar a estratégia para se adaptar com rapidez e propriedade.
Esse cendrio demanda que as capacidades de marketing também
sejam atualizadas, pois mudancas no tradicional mix de marketing
nao sao mais suficientes para acompanhar a volatilidade do mer-
cado. As organizacoes devem aprender a antecipar as mudancas,
realizar experimentacoes e conectar-se as capacidades dos parcei-
ros de negocio. Unidas a essas novas capacidades adaptativas, as
tradicionais capacidades do marketing se tornam mais responsivas
e preparadas para gerar resultados promissores®.

Neste artigo, Sergio Zimerman (CEO da Petz), Vanessa Sandrini
(Diretora de Varejo no JHSF&FASANO) e Marcos Carvalho (Diretor
de Marketing da Swift) exemplificam como as constantes mudancas
tém movimentado a maneira como as empresas se estruturam
e se posicionam. A inovacao exige disrupcdo e esses trés cases
aprenderam a romper as barreiras para, em meio as turbuléncias
do mercado, crescer e inovar. No varejo, velocidade e capacidade
de adaptacao sao competéncias fundamentais.

Organizacoes vigilantes

Mudancas podem ser previsiveis ou inesperadas. As organizacoes
devem desenvolver a capacidade de agir de maneira vigilante para
observar ativamente o mercado e tentar antecipar as mudancas que
despontam no horizonte. Nesse contexto, é imprescindivel que as
organizacoes superem a reatividade e atuem de maneira curiosa,
atenta e consciente para prever as movimentacoes futuras.

Sergio Zimerman, CEO da Petz, observa a importancia de acom-
panhar as movimentacdes que estdo ocorrendo em ambito inter-
nacional, principalmente nos EUA e em paises da Europa. Em
2015, o mercado pet internacional estava em expansao. Os vare-
jistas aumentaram o investimento nos canais de vendas online,
fator que impulsionou a Petz a olhar com mais atencao para o seu
e-commerce. Na época, a diretoria identificou uma tendéncia e
concluiu que, caso esse movimento se concretizasse, nenhum
player estava se preparando para atender esse mercado no Brasil.

Ao observar ativamente a dindmica do mercado internacional,
a Petz mapeou potenciais oportunidades para o seu segmento de
atuacao. Investir no e-commerce foi o primeiro passo para iniciar
a cultura da omnicanalidade na empresa. A decisao de fortalecer
seu canal de vendas online e preparar um ambiente omnicanal
foi acertada e fez com que a Petz assumisse a lideranca do seg-
mento em poucos anos. Em 2017, a Amazon comprou a Whole
Foods?, confirmando que a tendéncia omnicanal estava na visdo
dos grandes empreendedores.

Alguns momentos de transformacdo surgem a partir do
posicionamento ativo, visionario, inquieto e questionador
inerente a cultura da organizacao. Outros, sao impulsionados por

instabilidades do mercado e fatores externos impossiveis de con-
trolar ou evitar. Recentemente, a pandemia de COVID-19 foi a
grande catalisadora dessas transformacoes. No inicio de 2020, os
varejistas se viram em uma situacao de incerteza e precisaram se
adaptar com rapidez e inteligéncia. Apesar dos resultados nega-
tivos da pandemia nos ambitos social e econémico, alguns negdcios
conseguiram superar a instabilidade e crescer.

Zimerman evidencia que esse periodo conturbado solidificou as
estratégias de negocio que vinham sendo implementadas ao longo
dos ultimos anos. No quesito e-commerce, a Petz ja operava com
uma estrutura robusta e rentavel. Em 2020, a participacdo das ven-

das online no faturamento aumentou de 7% para 25%.

A cultura da antecipacdo incentiva as empresas
a se manterem em constante preparacdo para
periodos desafiadores e inesperados. Quando

eles surgirem, as organizacoes estardo mais
atentas e menos vulnerdveis.

Enguanto alguns negdcios se adaptavam e cresciam, outros
foram desafiados a inovar. Vanessa Sandrini, Diretora de Varejo no
JHSF&FASANO, enfatiza que momentos de turbuléncia e trans-
formacao demandam maturidade e surgem novas tendéncias e
necessidades que podem ser exploradas. Foi em um momento
como esse que surgiu o Emporio Fasano. Como uma alternativa
para transportar a experiéncia Fasano para a casa dos clientes no
periodo de lockdown, o grupo Fasano optou por desenhar um
novo negocio correlato. O momento exigiu inovacao e esforcos
otimizados para que o Empdrio iniciasse a operacao com veloci-
dade e rentabilidade.

A pandemia de COVID-19 foi uma situacao inesperada que
movimentou o cotidiano das empresas, exigindo criatividade,
lideranca e colaboracao sem precedentes, capacidades valiosas para
continuar inovando pdés-pandemia®. Ndo obstante, as empresas
nao devem aguardar momentos turbulentos, tendéncias favoraveis
ou movimentos abruptos do mercado para investir em inovacao.
Os clientes ja estao presentes no cotidiano dos negocios e o
relacionamento com eles permite obter valiosos insights para
melhorias e mudancas significativas na operacao do varejo. Sandrini
destaca que é necessario olhar para o cliente e identificar todos
os detalhes de sua jornada de compra. Os varejistas devem agir
com velocidade: ler o comportamento dos clientes, mudar rapido
e observar os sinais constantemente.

O consumidor é fonte de valiosas informacoes. Marcos Carvalho,
Diretor de Marketing da Swift, evidencia que os insights ofereci-
dos pelos consumidores permitiram perceber potenciais oportuni-
dades que nao haviam sido mapeadas inicialmente. Tendo em vista
que a visao da Swift é transformar a forma como as pessoas com-
pram e consomem proteina, esses insights tornaram a experién-
cia de compra mais fluida, coerente e adequada as demandas dos
consumidores.

Em 2015, a Swift comercializava basicamente pecas congeladas.
Ouvindo os consumidores através do SAC, a diretoria compreen-



deu que era momento de trazer inovacao e mais praticidade para
0 seu portfolio de produtos. Assim, a Swift desenvolveu equipa-
mentos para fazer o corte da carne e oferecer o IQF (individually
quick frozen, traduzido como congelamento rapido individual) de
bovino. A carne de frango ja era vendida com essa tecnologia, mas
a Swift se tornou pioneira ao oferecer produtos como cubos de
filé mignon e bifes soltos congelados. Além disso, para atender a
demanda dos consumidores por praticidade, a empresa também
passou a oferecer pratos prontos congelados (como galinhada, stro-
gonoff de carne e frango xadrez) e frutas e vegetais congelados.

Na estrutura da drea de marketing da Swift existem quatro areas
com o objetivo de estreitar a conexao com o cliente: Swift Resolve,
Swift Encanta, Swift e Vocé e o CRM. Todas essas areas sao pon-
tos de contato com o cliente em diferentes situacdes e geram um
banco de dados repleto de insights. A Swift estuda ativamente essas
informacoes. Todas as demandas, principalmente as reclamacoes,
sao tratadas e analisadas de uma maneira muito especial; tudo se
torna objeto de estudo da equipe de qualidade da industria.

Na Petz, as decisdes partem da analise da situacao sob a
perspectiva dos consumidores. Como exemplo, a decisao de man-
ter as lojas fisicas abertas por 24h seguiu essa premissa. Zimerman
observa que a ouvidoria € um excelente canal para conhecer as
necessidades e anseios dos consumidores, pois ela retroalimenta
a organizacao com situacdes novas e imprevisiveis. Além disso, 0s
lideres devem estar presentes no ambiente das lojas para capturar
informacoes ricas com os colaboradores que atuam diariamente
junto aos clientes. Insights valiosos surgem quando observamos a
dindmica cotidiana do varejo.

Organizacoes vigilantes orientam-se pelo mercado e
valorizam os insights que despontam fora do ambiente controlado
da companhia, seja identificando insights junto aos consumi-
dores, observando os concorrentes, mapeando o movimento de
outros varejistas ou identificando tendéncias promissoras em outros
paises. Contudo, apenas observar as mudancas nao é suficiente.
A mentalidade da organizacdo deve estar voltada para a inovacao.

A cultura do aprendizado constante

A inovacao € um processo continuo. Para fomentar as capaci-
dades adaptativas, os lideres devem incentivar o pensamento critico
e estar preparados para mapear 0s possiveis cenarios futuros. A
mentalidade inovadora precisa estar embebida na cultura organiza-
cional. Essa mentalidade possui caracteristicas muito especificas.

Os lideres devem estimular a experimentacao e criar um ambi-
ente aberto e acolhedor, incentivando que os colaboradores inovem,
corram riscos e, em situacoes de insucesso, aprendam com 0s erros.
Zimerman evidencia que quem nao arrisca, nao cria, Nao inova e
nao rompe o mercado. Erros oriundos de iniciativas e de proces-
sos de experimentacdo e inovacao devem ser aproveitados pelas
organizacoes pois geram aprendizados. E necessario eliminar o pen-
samento de que erros sao sinbnimo de fracasso: a inovacao nao
acontece se os colaboradores estiverem presos ao medo de errar.

Essa mentalidade esta alinhada a capacidade adaptativa de
desenvolver o aprendizado constante. As organizacdes devem
realizar experimentos para gerar insights e validar ideias®. Nesse

quesito, Zimerman evidencia que a Petz possui uma mentalidade
de startup. A empresa realiza experimentacoes, testes e provas de
conceito para validar as inovacoes que estao no radar. Pesquisas e
testes sao realizados para indicar o caminho mais frutifero para o
sucesso da iniciativa. A mentalidade ¢é testar rapido para fazer as
mudancas necessarias com velocidade e seguranca.

Segundo Sergio Zimerman, uma cultura forte
é uma cultura que se adapta ao momento da
organizacdo. As circunstdncias mudam e a
cultura precisa acompanhar a mudanca.
Uma cultura forte é uma cultura flexivel.

Os novos modelos de negdcios devem ser responsivos e
adaptaveis. Sandrini destaca que a mentalidade de experimentacao
guiou as primeiras decisoes da diretoria em relacao ao Emporio
Fasano. Antes que significativos investimentos fossem realizados,
era necessario observar como a nova marca seria recebida pelo
mercado. Utilizando os recursos ja existentes no grupo e sem
impor elevadas mudancas organizacionais, foi realizado um teste
de mercado. O “MVP” visava oferecer a experiéncia de compra, via
delivery, com os produtos de marca propria ja existentes. No tur-
bulento Natal de 2020, durante a pandemia, o "Empdrio Fasano"
iniciava sua operacao vendendo cestas especiais, com core da
marca Fasano, para presentear amigos e familiares separados pelas
restricoes impostas pela pandemia. O projeto piloto foi um sucesso.
A experimentacao fomentou o aprendizado e ofereceu informacoes
valiosas sobre a receptividade dos consumidores, questoes que
viabilizaram o inicio do novo empreendimento varejista.

Nesse sentido, nota-se que é fundamental que as marcas
realizem pesquisas para verificar a receptividade dos consumi-
dores aos produtos e servicos oferecidos. Na Swift, por exemplo, a
atencao ao consumidor é tamanha que a empresa valida os novos
produtos desenvolvidos via envio de amostra e aplicacao de ques-
tionario com os clientes.

Carvalho avalia que os processos de inovacdo na Swift sdo
resultado de uma mentalidade de gestao colaborativa e aberta aos
desafios da inovacao, um processo em rede que fortalece o modelo
e permite mais e melhores ideias. O diretor de cada area envolve-se
com 0s processos de tomada de decisao das outras areas, ofere-
cendo insights e colaborando com a discussdo de ideias. A troca
de informacdes entre os membros da diretoria cria um ambiente
mais propenso a aceitar os erros, avaliar os aprendizados e a buscar
solucdes. Essa mentalidade reverbera em todos os niveis hierarqui-
cos da organizacao, fazendo com que os colaboradores se envol-
vam mais com a marca e se sintam acolhidos para propor iniciativas.
Esse formato de gestao elimina possiveis barreiras entre as areas,
incentiva a sinergia e promove a inovacao conjunta e continua.

A capacidade adaptativa voltada a experimentacao oferece sub-
sidios para a geracao de novos insights que, quando interpreta-
dos e compartilhados com todos os niveis organizacionais, forta-
lecem a capacidade das empresas aprenderem e adaptarem a rota.
No varejo, essa mentalidade é essencial para que a inovacao seja
implementada com mais rapidez e seguranca.



A organizacao além de seus limites

A terceira capacidade adaptativa que deve ser desenvolvida
¢ a habilidade da organizacao para estabelecer relacionamentos
frutiferos com os parceiros de negdcio. Os parceiros possuem
capacidades complementares e podem agregar recursos que seriam
custosos, escassos e até inacessiveis. Organizacoes dispostas a se
relacionar com os parceiros e a compor uma rede aberta de troca
e desenvolvimento muUtuo tendem a se adaptar com mais agili-
dade e destreza.

Muitas organizacoes tém optado por entrar em ecossistemas,
formando uma rede de parceiros independentes que entregam
solucoes variadas aos consumidores. Outras empresas se unem
a parceiros com competéncias complementares para conquistar
novos segmentos e/ou oferecer mais valor aos clientes atuais. Ainda,
algumas empresas optam por criar negécios sob o guarda-chuva
da companhia, fortalecendo sua esfera de atuacao e influéncia. Um
exemplo desse formato € a Petz, a qual optou por administrar um
ecossistema para ampliar a entrega de valor ao cliente.

Em esséncia, o proposito do Grupo Petz é estar presente em
todo o lifelong journey do pet oferecendo solucdes para salude e
bem-estar animal, com a visdao de ser mundialmente reconhecida
como o melhor ecossistema do mercado pet até 2025. A partir
dessa decisao, a Petz busca aumentar os pontos de contato com os
clientes através de uma solucao “One-Stop-Shop’, implementando
iniciativas para interagir com um potencial tutor antes mesmo que
ele adote ou compre um pet e, posteriormente, participando da
escolha da raca, nome, enxoval e primeiros cuidados de salde,
oferecendo solucoes até o final do ciclo da vida do animal. Esse
processo de construcao de plataforma é continuo e so € possivel
em funcao de um time de colaboradores apaixonados por pets e
focados em encantar os clientes, inseridos em um ambiente meri-
tocratico, com esforcos reconhecidos e resultados premiados.

Para desenvolver essa inovacao na companhia, a diretoria buscou
aprender junto a empresas referéncias no segmento. Inicialmente,
eles contrataram uma consultoria e viajaram para os EUA para fazer
benchmark com as duas maiores redes de hospitais veterinarios do
mundo. Apos, a diretoria internalizou os conhecimentos adquiridos
e avaliou o que seria vidvel e atrativo no contexto do mercado bra-
sileiro. A Petz utilizou os insights adquiridos para aprender com o
mercado e trazer para dentro da organizacao as novas capacidades
necessarias para implementar os servicos desejados. Todas as ini-
ciativas estao alinhadas a visao estratégica de se tornar o melhor
ecossistema do mercado pet até 2025.

Essa visao exige que a propria organizacao compartilhe capaci-
dades entre as empresas presentes em seu portfdlio de negocios.
No caso do Empdrio Fasano, novas capacidades foram necessarias
para desenvolver uma visao de varejo na companhia. Muitas
capacidades e recursos foram naturalmente compartilhados pelos
outros negocios do Grupo Fasano, mas inUmeras capacidades e
valores foram construidos e/ou compartilhados através da rede
de parceiros.

Sandrini evidencia que os clientes ndo sao atraidos especi-
ficamente pela "loja", mas pela experiéncia Unica de visitar um
"Fasano". Dado que a experiéncia deve ter um DNA Unico em todos

0s servicos oferecidos pelo grupo, é essencial que as competén-
cias, posicionamento e visoes sejam compartilhados e incentiva-
dos pela companhia. Para fomentar essa mentalidade, a equipe de
colaboradores do Empodrio Fasano vivenciou, em seu periodo de
treinamento, um final de semana na Fazenda Boa Vista, um dos
empreendimentos mais conhecidos do grupo. Essa vivéncia obje-
tivava apresentar aos colaboradores a experiéncia que deveria ser
entregue e fortalecida pela operacdo do varejo.

O posicionamento estratégico da empresa se estrutura sobre
a experiéncia consistente e a conexao emocional com 0s consu-
midores. O Empdrio Fasano comercializa produtos que remetem
a esses vinculos emocionais com a marca como, por exemplo, 0s
travesseiros utilizados nos quartos dos hotéis do grupo Fasano.
Eles remetem as lembrancas emocionais e afetivas dos clientes
gue frequentam os hotéis desde que sao criancas. O Empadrio
Fasano reune uma ampla variedade de produtos em linha com o
posicionamento da marca, incluindo produtos da marca propria e
rotisseria com receitas classicas do Fasano. Aos olhos do consumi-
dor, a marca é uma so! A experiéncia deve ser oferecida de maneira
consistente e harmonica.

Os consumidores aspiram por criar relacionamento com as
marcas que eles confiam. Nesse sentido, os varejistas devem
estar atentos a novas maneiras de oferecer valor de maneira
surpreendente e duradoura, seja por meio de parcerias ou via NOvVoS
negocios pertencentes ao guarda-chuva da organizacdo. Em um
cenario de mudancas constantes que demandam respostas rapi-
das e assertivas, as empresas devem estar dispostas a transformar
a mentalidade tradicional e fomentar parcerias frutiferas e justas
para todos os envolvidos.

As capacidades adaptativas na sua organizacao

Organizacoes com capacidades adaptativas apuradas sao
resilientes, questionadoras, curiosas e visionarias. Elas agem de
maneira vigilante para aprender junto ao mercado, fomentam a
experimentacdo, incentivam a cultura da inovacao e desenvolvem
relacionamentos voltados ao compartilhamento de capacidades e
competéncias com parceiros valiosos. Essas capacidades solidificam
a vantagem competitiva das empresas no longo prazo e fomen-
tam o pioneirismo.

Organizacoes que desenvolvem essas capacidades transformam
o sentimento de incerteza em impeto para inovar e surpreender.
Quando turbuléncias inesperadas batem a porta, elas j& estao muni-
das e preparadas para enfrentar os desafios impostos pelo novo
cenario. Para prosperar, as organizacoes devem estabelecer uma
lideranca ativa e vigilante, um modelo de negdcios responsivo e
uma estrutura organizacional voltada para a inovacao.



Sintese - Insights sobre posicionamento estratégico

e Organizacdes vigilantes observam ativamente o mercado para tentar antecipar as mudancas. Desenvolver essa
capacidade as prepara para agir de maneira mais resiliente em cenarios previsiveis ou inesperados. Organizacoes
vigilantes orientam-se pelo mercado e valorizam os insights adquiridos ao observar os consumidores, 0s concor-
rentes, os movimentos que estao acontecendo no varejo e as tendéncias emergentes no ambito internacional.

e Para se preparar para momentos de mudanca, as organizacoes devem desenvolver e incentivar a mentalidade
da inovacao em toda a companhia. Quando o foco é inovar, os erros fazem parte do processo. Organizacoes
adaptaveis investem constantemente em experimentos para gerar insights e validar ideias antes de sua efetiva
implementacao.

e As organizacoes devem desenvolver suas capacidades relacionais para estabelecer relacionamentos frutiferos
com potenciais parceiros de negocio. Os parceiros possuem capacidades complementares que possibilitam
expandir a proposta de valor oferecida. Negocios pertencentes a mesma empresa guarda-chuva sao parceiros que
naturalmente compartilham recursos e capacidades. Essa estratégia proporciona uma experiéncia mais harmoénica
e consistente para os clientes.
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