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RESUME

Cette these a analysé l'innovation au sein de greggkbaux de commerce de détail installés
au Brésil. Pour cela, cette étude est partie deuposé selon lequel l'innovation dans le
commerce de détail se développe a différents niwedude différentes facons. L'analyse
bibliographique concernant les théories de lintioma plus spécifiguement dans le

commerce du détail, locus de cette recherche, al@téloppée d'apres des considérations
faites par C. Gallouj (2007).

En effet, cet auteur présente quatre approchespaudéent de prémisses différentes : les
approches environnementales, liées a l'influenckedeironnement sur la mise en place des
innovations ; les approches cycliques qui sont giklsattues, qui présentent les théories de la
roue de distribution, de l'accordéon, de la paddiasm et du cycle de vie, et qui ont été
approfondies par d'autres auteurs ; I'approchéirderaction et du conflit ; et les approches
dites multicriteres ou combinatoires. F. Galloup@2) défend la these selon laquelle les
services doivent étre compris comme un processgsietieur structure doit étre exposée a
partir des compétences du prestataire de servides, compétences du client et des
technologies, matérielles et immatérielles qui feminles caractéristiques du service. Il y a
innovation lorsque n'importe lequel de ces factastsmodifié, chaque innovation pouvant
étre classée comme radicale, d'amélioration, inenéate, ad hoc, de recombinaison est de
formalisation.

A partir de ces bases théoriques, une rechercHeéagwya et comparative a été faite dans le
cadre d'une étude de différents cas de chaine wenecce de détail. Pour collecter les
données, il a fallu avoir recours a des entretirgsune analyse de données secondaires mises
a disposition par les entreprises, comme des répfioanciers et des résultats destinés aux
actionnaires. Quatre grands réseaux de détaikantsté étudiés par rapport aux innovations
qu'ils ont mises en place des leur fondation, afen mettre l'accent sur les influences
novatrices, la description des obstacles et leglteés obtenus grace aux innovations. Les
résultats de cette recherche démontrent que lardrdes clients permet de développer des
innovations et que celles qui sont les plus ugksécorrespondent aux innovations
incrémentales. Il est également clair que les iations présentées font partie d'une logique
dominante du service. De fagcon générale, ces @mg@mms n'ont pas da affronter beaucoup
d'obstacles pour mettre en place leurs innovatibeslus, grace a elles, les clients y gagnent
en efficience et se sentent plus impliqués. Emiour les entreprises, la plus-value vient avant
tout d'une fidélisation de la clientéle.

Mots-clés: innovation, services, commerce de détail, résdaudétaillants.



RESUMO

Esta tese procurou investigar a inovacdo em graretkss varejistas atuantes no Brasil. O
pressuposto assumido € que a inovacao no varejdeaeoem diversos niveis e em diversos
processos. Foi realizada uma pesquisa descritcangarativa, com estudos de multiplos

casos. Os instrumentos de coleta de dados foramrevista e analise de dados secundarios
disponibilizados pelas empresas, como os relatdnasceiros e resultados para acionistas.
Quatro grandes redes varejistas foram questionsolae inovacdes implantadas desde a
fundacao da rede, procurando-se ressaltar asmefagpara inovar, a descricdo das barreiras
e resultados obtidos com as ag¢des inovativas.

A revisao bibliogréafica sobre teorias de inovacsgeeificamente no varejo, l6cus de pesquisa
da tese, foi desenvolvida a partir das considegmg@eCamal Gallouj (2007) que apresenta
guatro abordagens que partem de premissas diferease abordagens ambientais, mais
voltadas para a influéncia do ambiente na formaeg&anovacdes, abordagens ciclicas, sendo
as mais polémicas e aprofundadas por outros automssquais se apresentam as teorias da
roda da distribuicdo, do acordeon, polarizacacle cie vida, abordagem interacionista e de
conflito, sendo as ultimas abordagens conhecida® coulticritério ou combinatérias.

Faiz. Gallouj (2002) sustenta a tese de que oscesrdevem ser compreendidos como um
processo e sua estrutura pode ser exposta agestzompeténcias do prestador de servicos,
das competéncias do cliente, das tecnologias raetee imateriais, formando as
caracteristicas do produto do servico. As inovaghesm respeito a qualquer alteragcdo em
um destes vetores, podendo ser classificadas emmagéo radical, de melhoria,
incremental, ad hoc, recombinacéo e formalizacao.

Os resultados da pesquisa demonstram uma tendé@&ngtdizacdo do demand pull como
forma de surgimento da inovacédo e a utilizacdo @radlante de inovagdes incrementais.
Percebeu-se, também, a logica dominante do sergayoo contexto das inovacgdes
apresentadas. Poucas foram as barreiras enconpaldasorganizacdes para implantagdo das
inovacdes. Como criacdo de valor para os cliefdésjnalizada a eficiéncia e envolvimento
do cliente. Quanto & apropriacéo de valor, as esaprapresentaram a fidelizacao do cliente.

Palavras-chave:lnovacao, servicos, varejo, redes varejistas



ABSTRACT

This thesis aimed at investigating the innovatiommajor retailing chains acting in Brazil.
The presupposition assumed is that the innovatiometailing takes place in several levels
and in several processes. It was carried out ariggge and comparative research, with
multiple cases studies. The data collection insémis were the interview and analysis of
secondary data which were made available by thepaaras, as well as the financial reports
and results for stock holders Four major retailth@ins were questioned on the innovations
implanted since the chain foundation, trying tohfight the influences to innovate the
barriers description and results obtained withitim@vative actions.

The bibliographical review about innovation thesrgpecifically on retailing, the locus of the
thesis ‘research, was developed from the considesabf Gallouj (2007) who presents four
approaches which assume different premises: theosmvental approaches, turned more to
the influence of the environment on the innovatiormations, cyclic approaches, being the
most polemic and goes deeper by other authors, hichwit is presented the theories of
distribution wheel, accordion, polarization ane Idycle, interactionist approach and conflict
approach, being the latter approaches known asganitéition or combination ones. Gallouj
(2002) bears up the thesis that services must Berstood as a process and its structure may
be exposed from the service provider's competenoe the client’s competence, from the
material and immaterial technologies, making up sbevice product’s characteristics. The
innovations comprise any alteration in one of thesetors, and may be classified into radical
innovation, improvement, incremental, ad hoc, relsimiation and formalization.

The research results showed a trend to use therdkemdl as way for the innovation arising

and the predominant use of incremental innovatidngvas realized, also, the Dominant-

Logics Service as context of the innovations presenFew were the barriers found by the
organizations for the implantation of the innovatoAs value creation for the clients, it was
signalized the efficiency and the client’s invoharh Concerning the value appropriation, the
companies showed the client’s loyalty.

Key-words: Innovation, services, retailing, retailing chain
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RESUME SUBSTANTIEL

L'INNOVATION AU SEIN DU COMMERCE DE DETAIL : ETUDE DE CAS DE
GRANDES CHAINES DE DETAILLANTS

1 INTRODUCTION

Le commerce de détail a pris de l'importance ausdéne économique des pays
développés et émergents, soit parce qu'il contrébda création d'emplois ou au Produit
intérieur brut (PIB), soit parce qu'il participe daveloppement général de I'économie du
pays. En raison de tout cela, le secteur entrepriheest en plein débat, tout comme le
champ de la gestion qui, avec des études académiqoentribuent a approfondir la
connaissance et la mise en place de théories ratausturées dans ce domaine.

Le commerce de détail se trouve en fin de la chdendistribution et est le dernier
maillon permettant le contact avec le consommafieat grace a la revente — qui pour le
commerce de détail est un mot adapté puisque ledupps lui ont déja été vendus par
I'industrie ou un autre maillon de la chaine — dmlpits neufs ou d'occasion. Cela démontre
I'importance de ce secteur dans le commerce, diayims qu'l détient une source
d'informations fondamentale en ce qui concerneteportement, les demandes et les besoins
du consommateur, ce qui alimente tout le processuamont. Les achats réalisés par le
commerce de détail peuvent étre décisifs pourdeésiou I'échec des efforts effectués tout au
long de la chaine.

Au Brésil, le commerce de détail regroupe un gnamichbre d'établissements. D'apres
I'enquéte annuelle du commerce (EAC), ce sectqrésente le plus gros pourcentage des
recettes nettes du commerce depuis 2010. Lesaifin commerce de détail dépassent aussi
les autres branches du secteur. En effet, avemilli@n d'entreprises (78,9%), il génere 789,3
milliards de Réaux de recettes nettes (42,5%). &mbme de personnes employées par le
secteur est de 6,888 millions (73,6%), avec unesenaalariale de 70,1 milliards de Réaux,
soit 62,4 % du total des revenus produits par tererce. La part de la commercialisation du
commerce de détail a été de 206,4 milliards (52¢8P4otal). De plus, méme s'il s'agit d'un
secteur surtout composé de petites unités, aprésstdhilisation de |'économie et

laugmentation du pouvoir d'achat de la populatide, grandes chaines nationales et



internationales ont commencé a prospecter de naMvearchés et a s'établir sur les marchés
émergents du Brésil, de I'Inde et de la Chine, df&m saisir les opportunités. L'Institut au
développement de commerce de détail (IDtEans son bilan sur le commerce de détail
datant de la fin de I'année 2013, la croissanceederéseaux au Brésil est exponentielle ces
derniéres années. Pour 2014, les investissemensslelasecteur sont estimés a environ 7,8
milliards de Réaux, dont 58 % pour I'ouverture daveaux magasins, le reste étant destiné a
la rénovation des magasins déja existants.

Dans ce contexte concurrentiel plus dur, les gjireséd’'entreprise d'amélioration de la
compétitivité doivent étre développées au seinifférents domaines. L'une d'entre elles est
celle de l'innovation. Dans le commerce de détaihovation n'est pas toujours vue comme
l'une des meilleures fagcons de gagner en comptditi€ela est probablement di au mythe
que le commerce de détail n'innove pas, étant dqafiéne fait que revendre les produits
élaborés par le secteur industriel. D'autre panplireux sont ceux qui croient que n'importe
quelle innovation provenant du commerce de détailt pétre facilement imitée par la
concurrence, comme lorsqu'apparait une nouvellonfad'exposer qui pourrait étre
rapidement copiée aprés une simple visite chearlewsrent. Les secrets commerciaux ou les
brevets ne sont pas possibles dans le cas dewvitian dans le commerce de détail. Malgré
tout, en ce qui concerne les détaillants, il essjibe de trouver des exemples d'entrepreneurs
qui adoptent cette stratégie.

Différents articles traitant de l'innovation damsdommerce de détail ont déja été
publiés, mais la théorie tend a comprendre l'intiomapar rapport a la mise en ceuvre de
nouveaux formats commerciaux, comme les grands siegyalans les années 1860, les
magasins populaires en 1910, les supermarchés3) €8 magasins discount en 1950 et les
magasins de matériels de bricolage en 1965. Cevations ont été étudiées aussi bien dans
le contexte européen que dans celui des Etats-BmiBrésil, des efforts ont été réalisés pour
faire avancer la recherche dans ce domaine. Le résrigtino-américain de commerce de
détail (CLACD), qui existe depuis 2008, dévelopgiéférents themes comme: «Le
commerce de détail dans les marchés émergentses stratégies dans le cadre de scénarios
turbulents », « La compétitivité dans le commereedétail », « Les réseaux sociaux et le

commerce de détail » et «Le commerce de détadfis det opportunités des marchés

1 Cet institut représente le commerce de détaildiféé&rents secteurs (alimentaire, électroménageubles,
quincailleries, produits d'hygiéne et de nettoyagesmétiques, matériel de construction, produits
pharmaceutiques, habillement et chaussures). tiUhgiue un rdle national et son principal objeest de
participer au développement durable de I'économésilienne, pour un développement éthique et formel
national.



émergents ». Ainsi, le fait de choisir l'innovatian sein du commerce de détail brésilien

comme objet de recherche est-il pertinent pourchirries connaissances existantes pour cette
activité dans ce pays, surtout parce que cela queldifférents acteurs, caractéristiques et
connaissances a différents niveaux et couchessieiaté.

Le choix de grandes chaines de distribution deémdiffts secteurs provient de la
diversité des gestions qu'elles présentent, ceanmet de mettre les processus d'innovation a
I'épreuve de situations qui recouvrent difféererdstdurs de motivation. Si d'un coté le
commerce de détail est en contact direct avec nsaumateur final et qu'il est capable de
I'écouter a tout instant, d'un autre cété, des gqames administratifs différenciés peuvent
amener des innovations dans le cadre de proceswuads grace a des décisions purement
organisationnelles. Chaque entreprise, avec satgteu particuliere, permet de mettre en
place des recherches sous l'optique de motivatanselles et d'acteurs aux caractéristiques
typiques a lintérieur de chaque rayon d'actionrevae localisation. Au moment ou ils
s'installent dans les différentes villes du pags,rhodéles et les formes de gestion conduisent
a une diversification des structures de gestiotiggiération aussi bien au sein du commerce
local que pour I'entreprise en tant que telle, esumodifiant la structure urbaine de la région
et la facon d'agir.

Afin d'identifier les lacunes de cette problématigde décrire et de mettre en relation
I'ensemble complexe des situations présentées cauafihnovation dans le secteur du
commerce de détail, cette these va présenter jestidb et les propositions qui vont donner le

cap opérationnel de I'étude.

1.1 Objectifs

Il s'agit d'analyser les déterminants concernastib@ovations introduites par les
grandes chaines de distribution du commerce del @&taBrésil, ainsi que la dynamique
d'implantation, les résultats et les mécanismgsrdiction développés pour assurer les gains
obtenus.

Pour répondre au projet général de cette thésepbgtifs spécifigues sont les
suivants :

a) ldentifier les déterminants du développement etl'ideplantation du projet
d'innovations.

b) Décrire les innovations mises en place.
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c) Etablir une relation entre les compétences du lt#itiet les clients pour chaque
innovation.

d) Mettre en relation les caractéristiques matériagtammatérielles présentes dans
ces innovations.

e) Analyser les différentes réponses obtenues aprgddntation des innovations.

f) Identifier la période pendant laquelle l'avantagempétitif obtenu grace a
I'innovation a eu lieu.

g) Décrire le contexte et les agents qui ont caugédéin de certaines innovations.

1.2 Propositions de recherche

Apres l'élaboration de la problématique, qui egident de départ de n'importe quelle
recherche scientifique, la mise en place d'un dibjgénéral, qui en est le point d'arrivée,
passe par la formulation de propositions. A l'orégiles propositions présentées dans cette
thése découlent d'études théoriques antérieugsugent étre consultées dans les références.
Ainsi :

* Proposition 1: Les innovations dans le commercedéil peuvent renforcer la
différenciation entre les entreprises et entrafl@sravantages compétitifs.
Cette proposition s'appuie sur les études réaligaeBavies (1992). Ce dernier explique que
la fonction économique du commerce de détail ctmsisoffrir au consommateur final des
produits au moment ou celui-ci veut les consommans une quantité et une combinaison
résultant d'une échelle de valeurs. Dans ce cakcédisation, la variété des produits et
I'environnement sont d'autant plus fondamentaux|'gupérience d'achat est percue comme
une valeur ajoutée. Pour cela, le détaillant doiefla différence par rapport & ses concurrents
et I'innovation est I'une des fagons d'atteindrbute
» Proposition 2 : Le développement de caractéristiqgtede compétences déterminées
par l'organisation peut conduire a une différemmmatiurable grace a l'innovation.
Cette deuxieme proposition dérive du modele cometple l'innovation dans les services
développé par Gallouj (2002). Cet auteur présentenadele composé des compétences du
prestataire de service et du client, ainsi que atactéristiques matérielles et immatérielles.
Dans le cadre de cette vision, les services nevamtue comme une extension des produits
industriels, avec des caractéristiques comme iigibdite, I'expiration, la difficulté de mise
aux normes et les stocks. Toutefois, Gallouj (20@@porte une contribution significative a
la problématique, car il présente les services cenguelque chose de dynamique, aux
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combinaisons infinies qui peuvent entrainer difiéseclassements allant des innovations
radicales, en rupture avec le modéle en vigueux immovations incrémentielles ou

d'amélioration qui, sans modifier la structure dargaigme actuel, le modifient de facon
significative.

» Proposition 3: Les retours sur l'innovation damsdmmerce de détail peuvent étre
multiples. En effet, ils vont de la fidélisation dlient a I'amélioration de la prestation
de services, en passant par I'augmentation dessvehtune prise de bénéfice par les
actionnaires.

Sorescu et al (2011) présentent une étude danslladis affirment, a partir de différents
exemples pris dans des réseaux de détaillants tis-Bnis et en Europe, que le retour sur
innovations dans le commerce de détail recouviférdifits aspects : retour sur l'efficience et
l'efficacité opérationnelle, qui ont un impact darstructure financiére et la lucrativité de
l'organisation, tout comme des retours sur la iBdébn du client, sans une augmentation
immédiate des ventes, mais une garantie de lomg@atr l'organisation. Par conséquent,
cette proposition concerne un éventail importantedeurs sur investissement qui va bien au-
dela du lien qui existe entre l'innovation et leses retours financiers.

» Proposition 4 : Apres un certain temps, le résualéatinnovation dans le commerce de
détail est en déclin du fait de différents facteissi, chaque innovation a son propre
cycle de vie.

Cette derniére proposition s'appuie sur les étddeBavidson, Bates et Bass (1976), puis sur
celles postérieures de Davidson et de Johnson (188% études ont appliqué le modéle du
cycle de vie des produits au secteur et ont défire chaque innovation présente une phase
d'implantation, de croissance, de maturité et d#irddl ne s'agit pas ici de déterminer que
toute innovation est condamnée au déclin, carderBaffinage de I'étude le modeéle du cycle
de vie a évolué vers une jonction avec le modélgaefeuille d'actions, dans le cadre
duquel les organisations peuvent repousser leimdeéde croissance ou de maturité a partir
d'un portefeuille d'actions novatrices allant der pavec linnovation originelle. Par
conséquent, cette proposition va permettre de Bués innovations qui sont, d'une fagon ou
d'une autre, arrivées au dernier stade de leurugonl Ainsi, les innovations qui sont en
période d'implantation, de croissance ou de matmet seront pas traitées sous l'optique d'un

déclin inéluctable.
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1.3 Méthode

Pour pouvoir répondre a la question de départ,nuéithode d'étude a choix multiples
a été adoptée dans le cadre d'une approche gualitdtautant plus qu'il s'agit d'une thése
exploratoire qui prétend approfondir la compréhemgles innovations dans le commerce de
détail. Elle ne présente pas de coupe longitudidédimie aux dimensions d'analyse répondant
a I'état actuel des innovations, ni de donnéeeggérctives au caractere descriptif et explicatif
permettant de comprendre le processus d'innovatipartir des facteurs ayant déterminé leur
apparition jusqu'au stade actuel.

Cette étude s'appuie sur l'identification des imtioms au sein de grandes chaines
brésiliennes de commerce de détail, soit : les MiagaRenner, Magazine Luiza, le Réseau de
Pharmacies « Pague menos » et Telhanorte. Avartlliecte effective des données, les plus
grandes entreprises de commerce de détail du Bmétsiété identifiées d'aprés les recettes
présentées par l'Institut exécutif du commerce ékild(lbevar), en 2012, sur la base de
lannée 2011. Parmi ces entreprises, les trenteni@res d'origine brésilienne ont été
contactées. Parmi celles-ci, seize ont répondu gremier contact en disant qu'il leur était
impossible de participer a la recherche, dix nf@# répondu et quatre ont accepté l'invitation.

La collecte de données a été faite en trois étapasrelevé de données secondaires
d'aprés des informations officielles sur I'orgatisadisponible dans des rapports financiers,
voire d'autres informations importantes trouvéeaslssite officiel de I'entreprise et fournies
aux médias en général. De plus, des informationmasse ont été utilisées aprés avoir eu
recours a des moteurs de recherche. Les motséatibisit été : innovation, recherche et
développement, création, lancement et synonymgsurik de toutes ces sources de données,
des informations sur l'entreprise ont été réunies|'exemple de la participation des
actionnaires, le nombre d'employés, de magasingskau et leur localisation, ainsi que les
citations liées aux innovations proposées ces éemiannées. Les recherches sur le site de
I'entreprise et d'autres sites d'informations deseant été nécessaires pour pouvoir faire le
tour des innovations non seulement prises en corpptel'entreprise, mais aussi celles
retenues par la société, ce qui a permis une aaiafion entre celles-ci lors de la troisieme
étape de la collecte de données.

Lors de la deuxieme phase, les services d'accugibasommateur, les directeurs des
départements marketing, les ressources humainedagibns avec les investisseurs ont été

contactés par téléphone et courriel. Les directens identifié les personnes-clés du
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processus d'innovation en tant que tel, cellesatiamsuite répondu a des questionnaires.
Cette étape a été d'une grande importance, carlggopersonnes contactées, il a été constaté
que les réseaux de détaillants choisis innovaieria et avaient des professionnels capables
de décrire tout le processus d'innovation. Néansjairfaut ici rappeler que cette recherche
ne présente pas de coupe longitudinale précisenbesations implantées par I'entreprise ont
été analysées, depuis leur mise en place jusquéuent présent, puisqu'il fallait le cas
échéant construire la courbe déclinante de chaeured cas particuliers. Par conséquent, et
de facon théorique, les innovations les plus am&srevaient présenter une courbe tendant a
décliner ou pointant vers une incorporation darailture de I'entreprise.

La troisieme phase est caractérisée par l'ideatifin des cas d'innovation par les
personnes ayant répondu au questionnaire. Yin {2€disidere que I'entretien est lI'une des
sources les plus importantes pour une étude déJoasntretien approfondi a été choisi, car la
personne qui y répond fait office d'informateur. Pkis, les questions ahsights sur
l'innovation permettent également d'obtenir desicattbns sur d'autres candidats aux
entretiens, voire sur de nouvelles sources diirdtion. L'intention n'a pas consisté a
interroger des personnes jusqu'a atteindre le pidéntsaturation, le but recherché a été
d'obtenir une meilleure contribution ou des détpliss précis sur certains cas présentés lors
des premiers entretiens. Dans chaque organisatianddférents moments, au moins deux
employés ont répondu aux entretiens.

Le modéle de la these est le point de départ dalyse de la collecte de données
effectuée lors des études de cas d'innovation. réir mhes rapports et des documents, il a
d'abord été possible d'identifier les compétentéssecaractéristiques des innovations, ce qui
a permis leur analyse postérieure. Pour pouvoacafer 'analyse des données collectées, il a
fallu avoir recours a une méthode descriptive etgarative, dans le cadre d'une analyse des
contenus, de la dynamique de l'innovation et dedé&als, aussi bien de présentation que de
processus. Une représentation graphique de la fatimu du produit du service a été
construite, afin de prendre en compte les compétenit prestataire de service [C], des
clients [C] et les caractéristiques matériellesmanatérielles [T] du service final [Y]. Cette
représentation graphique est basée sur les étedésltbuj (2002). D'autre part, une analyse
des facteurs ayant motivé l'innovation a été dfifeet tout comme une étude des objectifs, des
obstacles, du retour sur investissement (pour ient}l et d'appropriation de valeur (pour

I'entreprise).
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1.4 Justification

Du point de vue du marché, la forte compétitiontquiche le secteur du commerce de
détail, les faibles barrieres d'entrée, l'arrivéntleprises étrangeres sur le marché national,
les marges bénéficiaires en baisse, la gestioral@s, ainsi que le changement de profil du
consommateur brésilien dans le temps, ont entraiméesoin de mettre en place des
méthodes compétitives différenciées. Par exemptaghtio (2008) affirme qu'entre 2004 et
2006 12 millions de personnes ont été incorpordasciasse C, et que les classes D et E ont
subi une croissance visible. D'autre part, mal@4 rillions de téléphones portables et 40
millions de téléphones fixes, seulement 22 % de®rfo possédent un ordinateur, ce qui
démontre le potentiel de croissance de commerceé@d dans ce secteur.

Il est donc important d'analyser I'éventail d'opsicstratégiques qui peuvent servir a
faire la différence en termes de compétition, dautplus que les produits vendus sont
également disponibles a la vente dans d'autredisSeinents, ce qui entraine aussi une
banalisation de la plupart des produits. Cette limaten finit également par diminuer les
marges de vente des produits, car une « guerrprokes se met en place. Les grands groupes
du commerce de détail ont recours aux meédias p@ar eine image qui les différencie, en
plus de stratégies de localisation, d'environnerdannhagasin, de diversité quant a la taille et
aux couleurs des gammes de produits, entre autieses. Les changements ou les
modifications des opérations provenant de linnowatpeuvent permettre d'obtenir un
avantage compeétitif, mais toute une série d'actesisnécessaire pour mettre en ceuvre un
environnement novateur et faire en sorte que Essidurvivent et soient rentabilisées.

D'un point de vue académique, le débat théoriguepgse encore différentes
possibilités d'étude. Vieira et al (2012) considéigu'actuellement le domaine du commerce
de détail doit promouvoir de nouvelles connaisssne@profondir la compréhension des
expériences existantes, analyser les résultagglusssurprenants et définir une approche des
problemes de gestion les plus intéressants. Let @éb@ les services et le commerce de détall
doit d'ailleurs encore étre approfondi et allerdala des indicateurs les plus spécifiques lors
de la réalisation de recherches. Les conceptaretlyse d'indicateurs comme les compétences
et les caractéristigues n'ont pas encore été tdatésce secteur, tout comme les facteurs qui
peuvent entrainer le déclin d'une innovation. DayiE992) indique que l'imitation peut étre
I'un de ces facteurs, mais il n'a réalisé aucureldgpement empirique concernant cette
question, comme il n'a indiqué aucune piste dearetie quant a son application.

Les approches théoriques développées entre leesaurB@ et 70 concernent des



15

recherches plus liées a l'apparition du commercdédail, ainsi que cela a été exposé dans
cette thése. De plus, leurs applications empiricaoeg plus axées sur le cas spécifique des
supermarchés. L'analyse des chaines du commerdétaié des différents sous-secteurs est
encore peu exploitée, voire inexistante lorsquadis de l'innovation. Aucun article n'a été

trouvé dans les banques de données nationaletegtdtionales sur les grandes chaines du

commerce de détail et I'innovation.

2 MODELE THEORIQUE DE LA RECHERCHE

A partir du concept de la formulation du produitsirvice grace a ses caractéristiques
et ses compétences, concept résultant du classatasninnovations proposé par Gallouj
(2002), il faut affirmer que l'innovation chez l@étaillants existe et qu'elle peut étre mise en
place afin de renforcer une différenciation detlgprise sur le long terme, la rendant donc
plus compétitive et la consolidant au sein de sanch&. Pour cela, il faut donc déterminer
une facon de présenter les caractéristiques eblapétences qui produisent l'innovation, en
plus des types dinnovation qui existent dans letese du commerce de détail et, par
conséguent, les déterminants et les condition®dlurabilité sur le long terme. Les parties de
ce modele sont composées des liens existants leatkecteurs qui forment les produits du
service, leurs combinaisons dans la formation whedvation et I'impact qui conduit a

l'avantage compétitif.

2.1 La formulation du produit du service appliquéeau commerce de détail

Les chaines de détaillants sont généralement padiéés par la littérature, et,
lorsqu’elles le sont, les études se concentrentesuréseaux alimentaires, souvent liés aux
différents formats qui sont apparus tout au long dernieres décennies. Cette thése est
consacrée a d'autres types de chaines de commerdétail, comme celles du secteur de
I'nabillement, de la parfumerie et des cosmétiqdesla chaussure, des sous-vétements, de
I'électroménager et de I'électronique, des joue€s, 'ameublement et des ustensiles
domestiques, des matériels de construction etefiment, de la pharmacie. Ces chaines sont
complexes en termes de diversité des produits ayamnpact direct sur les préférences du
consommateur. Par conséquent, il est importantalyser le commerce de détail de ces
chaines a partir de la logique dominant du servi@ans le cadre d'une vision plus

traditionnelle, plus connue sous la dénomination déogique du produit dominant » (avec
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une attention apportée exclusivement au produit), Sgra présentée dans ce travail, le
commerce de détail est compris comme étant centréa transaction des produits, dans une
transposition des articles fabriqués et définislpadustrie vers leur écoulement final, c'est-a-
dire vers un transfert des produits au consommatieat. Avec l'augmentation de la
concurrence, non seulement au niveau national, ewzsi international, cette logique du
transfert ne permet pas de viabiliser les affartesg terme. Avec l'apparition de l'internet, de
la mondialisation et, surtout au Brésil, de citayequi ont commencé a voyager plus
frequemment a I'étranger, la concurrence est devemndiale et la diminution des ventes
quelque chose de plus en plus concret. Levitt (L8&rme que pour n'importe quel secteur
de I'économie, aussi bien les expansions gque tectiéns prennent la forme de vagues. Ce
qui a été un facteur décisif a un certain momentt pe plus I'étre l'instant d'apres. De
nombreuses entreprises déclarent que cela estlalgauration du marché, mais cet auteur
considére qu'il s'agit plus d'une erreur de gedes processus administratifs. De plus, il cite
des exemples de marchés qui ont eu un franc déeiognt avant de décliner, comme dans
le cas des entreprises ferroviaires qui ont retadé a d'autres moyens de transport et qui
n‘ont pas compris que leur role principal ne sam&st pas seulement au rail, mais au secteur
des transports.

Ici, l'idée de la Logiqgue dominant du service apffacomme une nouvelle fagon
d'organiser l'entreprise et de construire un modtddfaires principalement basé sur le
service. Chaque produit contient une fonctionnadit@éine finalité de prestation de services.
Méme une brosse a cheveux n'a pas de valeur emuantelle, mais sa fonction, celle de
peigner, est un service rendu a celui ou celldajpossede. Les auteurs de ce concept, qui a
l'origine a été développé pour le marketing, ne saotres que Vargo et Lusch (2004, 2006 et
2008) qui considérent que le produit n'apporte gasvaleur au client, mais plutdét des
bénéfices associés a son utilisation. Méme si tleétge contribue au débat sur la conception
des services, elle réaffirme avant tout que leisergépasse l'idée selon laquelle il ne serait
gu'un résidu ou un complément de l'industrie, mald s'agit de compétences qui, au moyen
de connaissances, d'habiletés et d'attitudes diguds par l'institution produisent un bénéfice
aussi bien pour le client final que pour I'orgatisaelle-méme (VARGO, LUSCH, 2004).

Cette these affirme qu'il est cohérent de concikesr attributs du produit et des
services dans le cadre d'une complémentarité, rejpae d'une exclusion, comme cela a été
présenté par Vargo et Lusch (2004). Pour celafdlla s'appuyer sur les opérations liées aux
produits d'une chaine de détaillants, a partir detp cruciaux comme le choix de

fournisseurs capables de proposer des produitsnmasocomme étant de qualité par le
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consommateur final, en plus de la variété de s#estacouleurs et fonctionnalités, surtout

dans le cas de I'électroménager et de I'électreniqu s'affirment des besoins et qui sont
reconnus comme ayant une valeur. Les descriptiealsniques, les certificats de qualité

reconnus par des organismes indépendants, les esarggpommeées sur le marché peuvent
étre autant d'exemples de I'importance des progaiis ce secteur.

D'autre part, toujours d'apres l'activité proposéesst important d'insister sur les
équipements informatiques qui permettent de cosdirfrexistence d'un produit déterminé
dans les différents magasins de la chaine, laitatan, la facilité d'acces, I'emplacement
permettant une bonne expérience d'achats, I'emaroent accueillant, avec ses odeurs, ses
couleurs, son éclairage, le niveau de pollutiorosenl'aération, la température ambiante et le
nettoyage, autant d'éléments qui composent « f@mqme d'achat » du consommateur. Enfin,
la prestation de services, qui demande des profassis avec des compétences techniques,
des connaissances sur le produit, mais aussi Splafedes magasins et/ou n'importe quel
doute sur la fagon de procéder lors de la conaludél'achat. Méme si les grandes chaines de
commerce de détail sont spécialisées dans le «ddamace », les fonctionnaires qui traitent
les questions présentées ci-dessus sont peu nawmbreu

Lorsque l'organisation est basée sur la Logiqueselvice dominant, les bénéfices
concrets sont aussi importants que les caractgregides produits, et ne sont plus seulement
un simple support de vente (VARGO ; LUSCH, 2004jalit également mettre I'accent sur le
fait que pour ces auteurs le terme de « servi@@superpose au terme « services » au pluriel,
car ce dernier mot renferme des caractéristiguesrémtes a la pensée industrielle, avec l'idée
gu'il existe différentes prestations de serviceseain d'une économie d'échelle, ainsi qu'une
impersonnalité. Lorsque le mot service est utibsésingulier, la relation s'établit entre le
prestataire et le consommateur, avec une refémosgersonnelle, une valeur ajoutée percue
par l'usager qui va bien au-dela d'un simple adf@atjl existe une relation et une utilisation
du produit, plus connue comme service du produtSCH ; VARGO, 2006).

Face a l'optique de la Logique du service dominaatfallu étudier le commerce de
deétail par l'intermédiaire de la proposition fatar Gallouj (2002) qui analyse le service a
partir de ses compétences et caractéristiques. s®irvice est une somme de connaissances, il
est possible d'affirmer que les compétences etdesctéristiques s'adaptent a cette vision et
que, dans ce cas, elles sont adaptables au comae@étail, dans la mesure ou il présente
des caractéristiques inhérentes au secteur ddseserge qui permet également de répondre a
I'ensemble de la prestation de services, prestapiornva au-dela d'une simple vente. Pour

Gallouj (2002), les caractéristiques finales quprteduit du service offre [Y], ainsi que cette
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thése I'a déja affirmé, est le résultat de compétenu prestataire de services [C], des clients
[C'] et des caractéristiques techniques matérieliémmatérielles [T]. Cette structure s'adapte
clairement a la définition présentée dans cetteethpuisque le commerce de détail y est vu
comme une activité qui implique une vente [C] dedpits [Y1] ou d'une prestation de
services [Y2] a un consommateur final [C'] qui veuta besoin de ces produits ou services
aux caractéristiques déterminées [T] pour une cunsation finale personnelle, familiale ou
résidentielle (MATTAR, 2011).

A partir de cette structure, diverses configuratisont possibles, en plus de celles qui
ont d'abord été présentées par Gallouj (2002),ocorément a la figure 1 :

Compétences
du prestataire

Cl
C2
________________ Ck

Cp e,

' T

Compéten- b
ces du clientC*1 C*2.C°3 . C'k .. Cq
" 4

&

H Caracléristiques
Nnales on de service

-—— T
Tn

Caraciéristigues lechmigues
matérielles et munatérielles

Figure 1 — Formulation générale d'un produit de sevice
Source : Gallouj (2002).

Au départ, cette configuration démontre une utilisade tous les éléments, méme si

cela n'est pas toujours possible ou ne se manifestalans des cas pratiques. Selon Gallouj
(2002, p.59), différents scénarios sont possiBlessi :

a) [T] < ---- > [Y]: ou prévaut une utilisation desreatéristiqgues techniques de la
prestation de service et ses combinaisons possibles
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b) [C] <----> [C] ---- > [Y]: représente le servcen tant que tel (service pur), qui
a également été décrit par Meirelles (2006), dagsdl la compétence interne
(organisationnelle) et externe (consommateur fipadduit le service final, a
I'exemple d'un service de consultant ;

c) [C] ---- > [Y]: cette configuration représente lidre-service, dans le cadre
duquel seules les compétences du consommateungaiguées ;

d) [C] ---- > [Y]: Seulement les compétences du presta de services sont
impliquées dans la relation du produit du servies,caractéristiques du service
ou l'intervention du client ne sont pas prises @mme, comme dans le cas des

services de nettoyage qui demandent des machipbstquées.

Toujours selon Gallouj (2002), les situations dére-service », comme dans le cas
des chaines de commerce de détalil, les fast-fdesiservices bancaires via internet et les
distributeurs, le modéle le plus fréquent fait réfice a la situation « C ». Toutefois, ces
exemples ne sont pas exhaustifs, d'autres semguedemandent un « libre-service » ne sont
pas obligatoirement formés par le seul élémentrpetence des clients ».

Pour opérationnaliser les vecteurs au sein desaugsede détaillants, les
caractéristiques des prestations des servicesxfioaue type de produit acheté, les garanties,
le paiement et la livraison du produit au consonemafY] ont été pris en compte.

Les caractéristiques matérielles et immatériellgsgui sont normalement présentées
isolément sont ici décomposées pour une meilleuoenpeehension. Les systemes
informatisés déack-officeet front-office (GALLOUJ, 2002), la localisation, I'environnement
la variété des produits, la politique des prixestdrmat du magasin (GALLOUJ, 2007) seront
eégalement observés. En ce qui concerne les congesterattention doit étre renforcée. En
effet, chez Gallouj (2002) ce concept n'a pas gpeadondi, tout comme l'opérationnalisation
des compétences. Cet auteur ne cite que les nodmdmternational Organization for
Standardization(ISO), ainsi que des études provenant du sectesiressources humaines
comme pouvant étre utilisées en tant que supportededéfinitions. Sur ce point, il est
également important de distinguer les caractéustsqtechniques immatérielles [T] des
compétences [C]. La compétence se restreint aursava capacité de mettre quelque chose
en ceuvre. Les caractéristigues, quant a elles, asdamtcharge des instruments utilisés qui,
souvent, n'ont pas de caractéristigues matérielesyme les procédures techniques du
cadastre des ventes ou les techniques d'approatieedu

Gallouj (2002) met l'accent sur le fait que le eect[C] recouvre aussi bien les
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compétences mobilisées par le groupe ou la persguireffectue la prestation de service que
I'entreprise en tant que telle. Dans ce cas, cetepétence peut avoir été disséminée par
I'interaction entre les parties impliquées de fagmturelle, c'est-a-dire par des contacts
quotidiens — que Gallouj (2002) présente commes«idieractions sans codts ». Chaque
participant développe ses compétences de deux dacane individuelle, grace a une

formation de départ et une organisationnelle,@aoihiveau académique ou tactique, voire aux
deux. Ce développement peut également avoir lieul'paermédiaire de compétences

cognitives (scientifiques et techniques) ; de caemees relationnelles (internes, lorsqu'elles
touchent I'équipe, ou externes, lorsquelles faference au client ou d'autres parties
intéressées) ; de compétences combinatoires otiveeéqui combinent des caractéristiques
techniques) ; et, de compétences opérationnellesn{anuelles) (GALLOUJ, 2002). Par

conséquent, l'analyse des produits du service §¥d $aite dans le cadre des combinaisons

existantes a partir du systéme de Gallouj (200@)iqué aux réseaux de détaillants.

2.2 La logique de l'innovation appliquée aux chaireede commerce de détaillant

A partir du démembrement de la composition du pitodiu service, il est possible de
la concevoir comme un instrument d'analyse desviimns dans les services, ce qui a
également été proposé par Gallouj (2002), conforemérau tableau 9. Cet auteur considere
gu'une fois que lI'approche est acceptée, I'innowgteut étre définie comme une modification
qui affecte un vecteur ou plus. Cependant, l'intioman'est pas comprise comme un résultat
final, mais comme un processus, raison pour laguml modele analyse la fagcon dont les

interactions ont lieu jusqu'a former l'innovation .
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"2

:_I_es mod_eles de Nature de << 'action >> sur les caractéristiques
innovation
- Définition restreinte: la création d'un nouvel semble de
Radical fonctionnaliés {[C ], €], [T, [ Y] o
- Définition large: la création d'un nouvel enseentié fonctionnalité
{[C "], [C *], [T *]} tout [Y] reste inchangé
Ameélioration Augmentation du volume (qualité) desactéristiques
Incrémentielle Addition (ou suppression) des daréstiques
Production de nouvelles compétences [C], la catifin et la
Ad hoc formalisation de [C], qui est la transformation €] dans [T]
caractéristiques (technigues et incorporels)
Recombinaison Combinaison ou de séparation de gsot caractéristiques
Formalisation Formatage et uniformisation des dérastiques

Tableau 1 — Les différents modeles d'innovation éa dynamique des caractéristiques
Source : Gallouj (2002).

La configuration du tableau permet de mettre eneplane analyse plus compléte de
I'innovation, d'identifier tous les types de changeats possibles, ainsi que les acteurs qui ont
causé ces transformations. Il faut donc mettrecdac sur le fait que l'origine des
modifications des vecteurs qui entrainent l'innimvatqui est aussi I'un des objets d'étude de
cette these, peut également étre liée aux diffégesituations. L'innovation est analysée par
des approches différentes qui prennent en comsta hien la connaissance scientifique que
la demande du marché en tant que facteurs détertaida ce processus. Par conséquent, il
existe un modéle linéaire pour lequel le procesiidinnovation provient de la science,
comme une réponse aux avancées technologigueseat application productive, avec un
développement orienté et conscient et de fortssiis@ements en R&D, c'est-a-dire de
recherches de base plus connues cormarence-pushi{quand la science est un facteur de
création) ouechnologie-pusliiquand la technologie joue ce réle) (CAMPOS, 200&ns ce
sens, les innovations présentes au sein des résieadeétaillants seraient alors le résultat
d'une modernisation réalisée par des agents estecamme les universités et les centres de
développement de nouveaux attributs liés au pramuid de nouvelles formes de gestion. Il
n'‘est pas rare de trouver dans les chaines de cmenrde détail des secteurs de R&D ou
d'investissements dans le développement de teajieslde pointe et de nouvelles formes de
gestion, cette vision ne peut donc pas étre écaiéenouvelles compétences cognitives
provenant du monde scientifique pourraient ausslifieo et entrainer une innovation dans ce
secteur, méme si elle n'est pas développée adsdivrganisation.

La demande serait donc l'un des facteurs de l'mwmmv au sein de la science, |l

s'agirait d'une réponse aux opportunités offereedgopmarché, plus connues comdesnand-
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pull ou market-pul (SCHMOOKLER, 1966). Dans ce cas, le marché estsmece d'idées
qui seront développées, puis mises en vente sun&mae marché. Pour les chaines de
détaillants, le contact direct avec le consommataeitite la collecte des informations sur le
comportement et la perception du client par rapgaddus les facteurs qui pourraient avoir un
impact sur I'avantage compétitif de I'organisation.

Godinho (2003) affirme que de nos jours les chemshen'assument que trés
difficilement une analyse considérant que les imtions ont une seule et méme origine. Un
modele interactif qui associe les innovations daes demand-pullet a lascience-push
diffusé par Freeman (1979), est donc mieux adipa€aneiro et Cunha (2011) ont présenté
le concept introduit par Tushman et O'Reilly 11P@b), il s'agit du modéle des organisations
« ambidextres ». Ces organisations partiraient ele doerspectives pour mettre en ceuvre
leurs innovations. Elles chercheraient a répondreadtentes du marché et, en méme temps, a
investir dans le développement scientifique etretdgique, afin d'obtenir des innovations a
long terme. Ces auteurs ont aussi présenté liééMarch (1991) qui utilise deux autres
termes avec le méme sens. En effet, March (199li3eute termeexploration qui fait
référence a la prospection de nouvelles connaissa@cience-pushet exploitation liée a
l'utilisation des compétences déja existantearket-pul). Etant donné que ces termes sont
liés aux compétences, il est évident qu'il fautrfesttre en rapport avec les idées présentées
par Gallouj (2002), tout en démontrant que l'emtseppeut choisir les différents types de
compétences sur lesquels elle portera ses effmite méme qu'elle peut étre ambidextre. De
plus, il est également possible de relier les dmmncepts au type d'innovation, conformément
a ce qui a été présenté par Gallouj (2002). Dudaé les innovations qui découlent de
I'exploration sont liées a la « prospection, les activités detman une recherche, une
flexibilité, une prise de risques, une expérimeatat une découverte, des changements
radicaux », ici les innovations tendent a étreaalds. Par contre'ekploitationest associée
«a la discipline, au contrdle, a la modélisatian,l'efficience, a l'exécution et a une
amélioration continue », elle est donc tournée vkss innovations incrémentielles,
d'amélioration, de formalisation et de recombinai@dACANEIRO ; CUNHA, 2011, p. 29).
Cette thése a adopté le concept des organisatiobisl@xtres et a mis en place une recherche
pour analyser les facteurs qui ont amené l'innomatsans pour autant préétablir un seul
paradigme.

Si les concepts théoriques de Gallouj (2002), prtésedans les références théoriques
de cette these pour l'analyse des innovationsédesux de détaillants, a partir du tableau 10,

sont transposés, les classements comportent g% g modeles basés sur la dynamique (en



23

termes d'organisation, de qualité et de quantéé)adractéristiques et des compétences :

a)

b)

d)

Radical : la création d'un produit de service @ta&nt nouveau, avec un nouvel
ensemble de caractéristiques et de compétenceqqu€hearactéristique et
compétence présentée n'existait pas avec le prdduservice précédent et ne
peut pas en étre dérivée. Méme les compétencesclaggs devront étre
développées, car il faudra leur apprendre a ad@ptarutiliser ce produit. Tout
ce qui existait auparavant doit étre détruit pawe b classement soit accepte ;
Amélioration : malgré les modeles incrémentieldiad et la recombinaison, qui
concernent aussi une certaine amélioration, dansake spécifique de ce
classement, I'amélioration est la seule forme évaae différenciation. Elle
n'interfere dans aucune des compétences et desaratques — [C], [CT] et [T]
— qui restent inchangées, malgré une augmentatoia djualité de chacune
d'entre elles, seules ou isolées. Il est possild#ircher que chaque vecteur
passe a un niveau supérieur en termes de valede qualité, par rapport a la
situation précédente, avec une amélioration coetinu

Incrémentiel : il propose également une améliomtionais sa principale
caractéristique vient du rajout ou de la suppressie caractéristiques ou de
compétences. De facon générale, [C], [C] et [Btewt les mémes, méme si
certains vecteurs sont rajoutés ou supprimés lerfadcomposition finale du
produit de service. Ce type d'innovation, a la&léhce de I'amélioration, a lieu
de facon discontinue, avec une action spécifique.

Ad hoc : il permet de mettre en place la constamctnteractive d'une solution
pour un probleme spécifique proposé par un cliétgrthiné ou une contingence
spécifique. Il modifie les vecteurs [C] et [T], &arésentant plus spécifiquement
des caractéristiques immatérielles. Deux éléments $ondamentaux pour
gu'une innovation soit classée comme ad hoc, epasrcomme amélioration ou
incrémentielle : il s'agit d'une innovation qui pient de linterface client-
prestataire de service, qui émerge (sans étre grogée) et présente une
solution originale a un nouveau probleme ou pdeteént a un nouveau du
client.

Recombinaison: ce modéle d'innovation est basé lsurréutilisation
systématique ou le «recyclage » de compétencedeocaractéristiques déja
existantes. Il peut prendre la forme d'une agrégatiu d'une désagrégation,

comme d'une fragmentation de la structure des wetn vigueur. [C], [C'] et
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[T] restent les mémes, méme si leurs liaisons soodifiees ou utilisées de
facon différente.

Formalisation : il s'agit d'un type d'innovationxacaractéristiques différentes
des précédentes, car il n‘est pas classé d'apmésdidication de [C], [C'] et [T],
mais parce qu'il formalise l'innovation avec unsihilité et une modélisation
qui lui permet d'étre recopié par d'autres actguisont eu un contact avec

l'innovation.

Dans ce cadre, l'innovation au sein des réseauxiédaillants correspond a un

changement des caractéristiques finales du prdduservice [Y]. Gallouj (2007) affirme que

les innovations chez les détaillants proviennemalgvelles méthodes de vente, de nouveaux

concepts ou formats de magasins, de nouveaux psodtiiservices (développés par les

distributeurs ou a leur initiative), de présentatitans le magasin, de nouvelles procédures

(ou nouvelles fagcons d'organiser et de fonctionaarkein d'un méme format, de nouveaux

processus (nouvelles facons de s'organiser etrdigpExternes, d'application et d'utilisation

de nouvelles technologies (dans un méme formaneiiaannement de méme taille — clients,

fournisseurs, autres magasins). Méme si Galloup{RCes traite en tant que dimensions de

l'innovation dans le commerce de détail, il s'atgxemples pratiques d'innovations qui se

trouvent au sein des réseaux de détaillants. Arpdetla vision théorique proposée par ce

modeéle, ces innovations sont le résultat de :

a)

b)

un changement total des compétences et des cishgtas, le systeme

logistiqgue peut d'ailleurs étre compléetement refdém avec I'existence d'un

nouveau format et de nouveaux contacts de ventedaotres impacts sur tous
les processus liés a I'innovation ;

une altération de la qualité des compétences etatastéristiques qui peuvent
provenir d'un apprentissage quotidien de l'orgaioisad'investissements dans la
formation ou upgrade informatique ;

une redéfinition, inclusion ou suppression de cdemees et caractéristiques,
comme la suppression de processus, ce qui réeduibi#s ou l'augmentation de
protocoles d'accueil et personnalise le serviceliant ;

une altération des compétences ou des caractéastignmatérielles dans le

cadre d'une construction commune avec le client ;

nouvelles facons d'utiliser les compétences etdeactéristiques déja existantes,

y compris par la mise en place d'autres typesaiolis ou de systemes ;
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f) formalisation grace a des protocoles, des formedaides organigrammes et des

procédures provenant d'innovations précédentes.

Malgré sa complexité en ce qui concerne les aé8ivitovatrices des chaines de
commerce de détail, ainsi que des activités liéeslea questions organisationnelles,
opérationnelles et relationnelles, cette étude emeplace un cadre d'analyse complet qui
permet de vérifier les détails et la logique denlivation, y compris les caractéristiques
spécifiques des localités ou s'installent les dsea détaillants. Par conséquent, la prochaine
et derniére partie du modele conceptuel de la tlasdyse I'origine de l'innovation, ses
caractéristiques et ses compétences, et son cleasseostérieur, en liaison avec la longévité

espéree apres implantation.

2.3 La durabilité de l'innovation et la recherche @ la longévité de I'avantage compétitif

Parmi les théories présentées dans cette thespagtiade I'ceuvre de Gallouj (2007),
il faut mettre l'accent sur certaines d'entre elldans une perspective d'analyse des
propositions définies. Il est important de comprengue l'innovation améne, par définition,
un gain ou un avantage compétitif a l'organisatioobjectif de cette thése n'est pas de
remettre en cause la structure théorique de I'agantompétitif, la création ou I'appropriation
de valeur. Malgré tout, une analyse de la questisinici nécessaire, car elle permet de
présenter les impacts de l'innovation et sa dutabil

Le terme: «avantage compétitif » est souvent idéns comme évident dans les
articles scientifiques et dans le quotidien de i en entreprise (BRITO. BRITO, 2014).
Vasconcelos et Cyrino (2000) ont étudié cette esgpom le plus completement possible et
affirment que l'avantage existe quand une entregestrouve devant ses concurrentes. Jusque
la le consensus sur le concept est indéniable, lm&s;on dont I'avantage arrive ou peut étre
mesuré dépend d'un courant de pensée, de prémisdame philosophie. Cette dialectique
peut correspondre a une performance économiqueisupga la moyenne du marché, a une
vision plus centralisée sur le marché, a I'exerdplee que défend Porter (1989), qui présente
les choix stratégiques du positionnement, du d@palment de procédures de routine et de la
capacité dynamique (TEECE; PISANO ; SHUEN, 199W)de I'obtention par I'entreprise de
ressources rares ou inimitables (BARNEY, 1991 nrdvation ne serait qu'une fagcon parmi
d'autres d'obtenir un avantage compétitif dansatkecde la concurrence du marché.

Dans les chapitres précédents, les différenteati@ms qui existent dans le cadre de la
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prestation de service et les facteurs qui influahaeette composition ont été présentées.
L'analyse du produit du service par l'intermédiales compétences et des caractéristiques
présentées par Gallouj (2002) contribue de facaerehénante a la mise en place d'un
classement cohérent de l'innovation appliguée awungerce de détail. Toutefois, sous l'angle
de l'analyse des classements, il existe des méstigc théoriques quant & l'impact de
I'innovation et sa longévité. Le point de départ'aealyse est renforcé par la composition du
produit du service, mais ses effets de retour elulabilité ne sont pas encore pris en compte.
[l faut donc avoir recours a une autre théorie.

Pour Sorescu et al (2011), il existe deux fagooBtdhir un avantage compétitif grace
a l'innovation dans le commerce de détail : pasréation d'une valeur, qui est inhérente au
concept de l'innovation, et par I'appropriationnd'waleur. Dans les deux cas, l'opération a
lieu parce qu'il y a une efficience et une efficdapérationnelle du client et par la fidélisation
et I'implication de ce dernier. Ces auteurs affimtreaussi que l'innovation peut avoir lieu dans
un cadre interne ou externe, voire au sein de lBwysteme du commerce de détail. Par
conséquent, I'analyse des compétences et desératques est pertinente lorsqu'il s'agit de
comprendre la dynamique de l'innovation et seséuiguats. Ce travail a adopté ce modele afin

de vérifier les résultats obtenus dans le contgeténnovation, conformément au tableau 2 :
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. Innovations Principales Retour sur
R . Traditionnellement | . . P . ;
Théme du design : d'implantation du | prémisses du innovation
mis en place comme| . : N
théme du design modele
f . Réduction des
Réduire le codts des
Modéle de stock et mettre
) processus
collection en place une . .
A . .~ | . Réduction du
éphémére rotation rapide .
temps passé sur
. des stocks
Environnement les processus
Efficacité simplifié du magasin Accélérer la
opérationnelle | et opérations de « | Modele self- distribution
back-end » service des
marchandises
Modele « faite | Minimiser la
. non-utilisation
votre prix » des produits
(NYOP) S P
périssables
.Augmentation
Offrir des des ventes
. produits avec | .Augmentation
Développement de . e
. ... | les services et des bénéfices
complémentarités o .
. le savoir-faire | .Augmentation
Gestion des

Efficacité
opérationnelle

fournisseurs, gestion

de I'entreprise

de l'inventaire et

des bénéfices a
I'unité

Appropriation - . Capitaliser la
de Valeur études de marche demande pour
Modéle une expansior]
d'adjacence en dehors des
limites de
I'affaire
Assortiment | .Augmentation
de produits | dumarket share
uniques et .Augmentation
Profiter des inimitables et | du nombre de
produits exclusifs | produits avec | clients qui
une participent au
proposition de| programme de
. . valeur définie | fidélisation
Client fidele | Modele basé surla Diminution des
confiance Test continu |
our pouvoir dépenses de
Relations durableq PO4" P publicité
- _identifier les .
de consommation : .Augmentation
A A produits
grace a des . des ventes chez
X adaptés et ; :
processus a canay . les clients qui
multiples e participent aux
savoir-faire
. programmes de
aux clients -
fidélisation
Tableau 2 - Classement des innovations du modeléaffaires du commerce de détail

conformément aux thémes du projet
Source : SORESCU et al (2011)

Lorsque le résultat de linnovation correspond & wappropriation de valeur,

I'efficacité opérationnelle entraine une accélératle la réalisation des activités, qui sont plus
directes, plus simples et moins chéres. Par coeséaiepuis la mise en place de la prestation
de service, les détaillants modifient les agencasnenles présentoirs, en plus d'adopter les

nouvelles technologies. Le résultat de ce typendimtion réduit les codts et le temps passé
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sur les procédures organisationnelles. L'efficamjtérationnelle est liée a I'offre d'une variété
de produits qui correspondent a la demande, a es/griables qui attirent la clientéle et
permettent de faire un maximum de bénéfices sardeché. Pour le détaillant, elle se traduit
en recherche marketing et gestion des donnéesdafgonnaitre et de comprendre le client,
ce qui entraine une augmentation des ventes, dudes bénéfices de I'organisation ou d'un
bénéfice sur chaque piéce.

La fidélisation du client est la troisieme stragégjui permet d'obtenir un avantage
compétitif pour une prise de valeur. L'idée comsestfixer le client apres des codts initiaux
d'acquisition. Traditionnellement, cela prend lanfe de surcodts en cas d'abandon du
programme de fidélisation ou d'une absence de giodvides colts d'abandon. Comme ce
procédé peut affecter la satisfaction du clierst, détaillants peuvent chercher des mécanismes
de mise en place d'une confiance et d'une saifiapbur que celui-ci ne recherche pas la
concurrence. Ces actions se traduisent par uneemigtion de la participation sur le marché
ce qui, si le détaillant le choisit, peut se traelygar une diminution des co(ts publicitaires, car
les clients sont plus fidélisés. Lorsque l'orgatmsapropose des programmes de fidélisation
de la clientéle, il est possible d'observer unenmargation du nombre de participants au
programme de fidélisation, voire d'une augmentati®s ventes auprés de ceux qui y
participent déja.

Quand il s'agit d'actions novatrices qui ont un aetpsur la prise de valeur, des

situations comme celles qui sont présentées taBBlesan été observées :
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Innovations

Retour sur innovations

i 3 : Principales
\ ; Traditionnellement | d'implantation o
TSI CY S mis en place comme| du théme du Premisses eIl
; modele
design
. Plus grandnombre de
Département au| points de vente
e s . sein du magasin
Différents points, Format novateur 9
Efficacité pour | exposition des qui facilite . L
. . . . . Presentatioqui
le client produits, supports et | I'expérience ; .
: favorise le choix des
ventes, etc. d'achats Vente .
automatique produits
q Facilitation des moyens
de paiement
Acteurs . Augmentation de la
contribuant a Co-création du | variété des produits
déterminer la client quant a la couleur, a la
Efficacité du Grande variété guantité idéale taille et a la diversité
Création | consommateur de produits et de . Possibilité de choix et
de valeur services destinég Co-création du | création d'un produit
aux fournisseur personnalisé (cocréatio
consommateurs
Produits . Expérience unique
provenant de d'achat
sources durables
pratiques de
— ) Confiance dans | commerce
Implication du | Confiance dans la
o les valeurs durable
consommateur publicité SO
ajoutées tie-ins | Incorporer le
produit au sein
d'un important
savoir-faire du
magasin

Tableau 3 — Résultats d'innovation dans le commerade détail concernant la création de

valeur

Source : SORESCU et al (2011)

Pour ce qui est de la création de valeur, qui edinente pour évaluer s'il y a une

innovation dans l'action adoptée, le premier paiatvue concerne l'efficience du client.

by

L'efficience du client est liée a un acces faciliggace a une localisation qui favorise le

déplacement d'un plus grand groupe de personnesneadans le cas de la disposition des

produits (exposition) ou d'autres types de supgertentes (vente internet ou sur catalogue).

Le deuxieme point vient de l'efficacité du clieid, détaillant doit

offrir une variété de

produits qui répondent aux besoins et aux attetgsslients en termes de couleurs, de tailles,

de types de produits. Certains détaillants préfedenc se spécialiser dans un seul domaine

pour pouvoir répondre aux clients sans augmenterctilts ou faire des contrats plus

spécifigues avec les fournisseurs. La co-créativac ae client est une autre option

d'innovation. Avec ce systeme, le client peut dha@a méme préparer son produit avec les

intrants proposeés par I'entreprise.

L'implication du client correspond a la fagcon d@ntlétaillant est capable de projeter

~
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des sensations, des expériences et créer des amqtibtranscendent les achats. Dans ce cas,
le client vit dans le détail une expérience unigqué dépasse la variété des produits, une
bonne localisation ou les autres facteurs déj&.clié détaillant cherche a transmettre toute
son expérience par lintermédiaire d'une persosetdn, thématisation ou construction
d'idées au sein de I'environnement du magasin, d#iffiaire vivre une expérience unique.
L'implication va au-dela de la satisfaction, cattealerniere ne concerne que des clients
passifs, ici, le client est actif, il construit desnsations. Sorescu et al (2001) expliquent qu'il
faut comprendre que l'implication est I'un des Ibessplus importants du détaillant et que les
indices directs d'évaluation de cet objectif ne g@s encore disponibles.

Aprées l'analyse directe des impacts de l'innovatibrest nécessaire d'étudier la
durabilité¢ de ceux-ci. Il est clair que, dans lalreades théories de l'innovation dans le
commerce de détail étudiées dans cette thése, mhatentre elles apporte des dimensions
déterminées a l'existence de l'innovation et, diagement, & sa longévité. Ainsi, I'approche
environnementale amene une vision chronologiquelygliche a décrire les innovations dans
le commerce de détail a difféerentes époques, gloeda vision déterministe considéere que la
législation, le rbéle de la classe moyenne, la telduie, le temps a disposition des
consommateurs pour leurs achats sont autant deufacjui entrainent des innovations. Des
théories encore plus complexes ont été mises ere,pleomme l'approche intégrée des
variables environnementales, la combinaison desanix de recettes et de dépenses, le niveau
de la technologie des transports, les technolatgesproduits et le niveau de croissance de la
population et des systemes urbains. Tous ces fadt@eragissent entre eux et contribuent a
modifier trois autres dimensions du commerce deaildéta variété de la structure de la
consommation, la structure du commerce de détallagglomération ou la localisation
commerciale. Les approches de conflits refleters deguations de marché hautement
compétitives, dans le cadre desquelles la conctgrentre les organisations est trés forte, ce
qui fait gu'elles restent centrées sur les réastien les adaptations des entreprises de
commerce de détail pour pouvoir rester sur le m@ar€rans ce cas, les modéles présentés
étudient les phénoménes d'opposition, de confliswetout d'imitation de la part de la
concurrence. lls expliquent comment les détaillatse battent plus sur autre chose que les
prix et analysent la structure comportementaleedemtreprise se trouvant déja sur le marché
face a un autre compétiteur. Les approches muédties cherchent eux aussi a comprendre un
aspect déja présent dans ce modele conceptudd|lesuveérifient les liens qu'il y a entre les
différentes variables de facon dynamique, a I'exenges préférences du consommateur

(demand pull) et des stratégies de l'organisatechfiology push), qui ont été observées soit
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séparément, soit conjointement.

L'approche cyclique, qui est probablement la piffsisée dans le monde académique
en ce qui concerne linnovation dans le commercedélail, présente des théories qui
s'appuient sur la vision de Schumpeter sur la saoise économique en cycles. La théorie de
la roue de distribution, quant a elle, présentecledts et les marges en tant que facteur
principal d'entrée de nouveaux concurrents surdech@, avec leur développement, puis leur
déclin. En effet, un prix et des marges faibled fersucces de l'entrée sur le marché, mais a
mesure que l'entreprise se développe le consommageient plus exigeant et ce qui avant
était un avantage devient une source de déclinsiAle détaillant se voit obligé d'augmenter
sa qualité et perd son avantage en terme de irmddéle accordéon est également basé sur
les cycles, car les entreprises varient comme desr@éons (croissance et rétraction), aussi
bien en ce qui concerne leur taille, leur diversit&pécialisation. Lorsqu'elle est appliquée au
commerce de détail, la théorie du cycle de vie #pp@&galement une contribution
significative a la problématique de cette thesenetonstitue une des prémisses. En effet, elle
considere qu'une innovation comprend une périadek#intation, de croissance, de maturité
et de déclin. Lors de la phase d'implantationidaedVation, il y a peu de concurrents, les taux
de croissance sont élevés et la rentabilité modEe@vestissements de I'entreprise sont plus
faibles, mais les risques sont élevés. Il n'y adesecours aux technologies de contréle et le
style de gestion doit étre entrepreneurial. Apré<ertain temps, celui-ci étant indéterminé,
les caractéristiques changent et une phase desanois se met en place, avec un taux de
croissance encore plus élevé et une rentabilitaugmentation. Au moment de la phase de
maturité, la croissance est faible, la rentabiéig® de nouveau modéré et la concurrence
commence a apparaitre. L'utilisation de technigdescontréle devient importante, voire
indispensable, et le style de gestion devient gedd@nel. Lors de la phase de déclin, il y a
peu de concurrents, les taux de croissance somonuhégatifs, la rentabilité est trés faible et
I'entreprise ne réalise qu'un minimum d'investissgm

Aprés avoir compris ce qu'est une innovation awaatéristiques de déclin, il faut
identifier les facteurs qui produisent cette phpaser mettre en ceuvre une réadaptation des
attitudes de l'organisation, afin bien évidemmeatl'dviter. Le déclin, surtout en ce qui
concerne les théories cycliques, provient du factpu a entrainé l'innovation. Dans le
modele de la roue de distribution, I'entrée d'uaveau concurrent, dans ce cas une entreprise
novatrice, est due a des prix bas et a une faditabilité, comme cela a déja été analysé.
Ainsi, avec le temps, les consommateurs obligemntreprise a se qualifier, a proposer de

meilleurs produits et une plus grande variété dx-og les prix et les marges qui auparavant
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faisaient la différence sont alors un facteur deidéle I'organisation, car avec des codts plus
importants et des prix plus élevés, conformémerd gui a été présenté par Nielsen (1966),
I'entreprise doit faire face a l'arrivée d'une rallevclientéle avec de nouvelles exigences, ce
qui lui fait perdre la niche qu'elle avait conquisk l'oblige a s'affronter a de nouveaux

concurrents aux innovations plus efficaces. Dansase le succés de l'innovation détermine
son déclin.

Christensen (2003) confirme cette idée dans some lix La croissance par
I'innovation » et une recherche effectuée en usidérurgique. Dans son analyse, les mini-
usines ont obtenu un avantage compétitif graceeainmovation au niveau de leur format :
elles sont plus petites, avec une structure siipliét une main-d'ceuvre moins chere, elles
ont conquis le marché parce que leurs chainesathugtion étaient capables de fournir un
produit 20 % moins cher. Dans un premier tempsslewduits étaient de moindre qualité et
elles ont occupé une niche de marché qui n'étaitmpportante pour la grande sidérurgie déja
établie. Par la suite, ces mini-usines ont fini je&@lement dominer le marché sur lequel elles
étaient en compétition, avec des gains apprécigia@esapport a la grande sidérurgie, qui a
fini par se retirer du marché. A ce moment-Ia, i@ai-usines sont rentrées en concurrence
entre elles et leur rentabilité a chuté, car aedlesd( s'adapter a la concurrence d'entreprises
nées de la méme innovation. L'étude de cet autelyse aussi les différents niveaux qui ont
permis a ces mini-usines de pénétrer sur de nonwearchés sidérurgiques, jusqu'a ce que la
grande sidérurgie finisse par se retirer des mart@gsplus sophistiqués et qu'elles proposent
de meilleures marges, y compris aux Etats-Unis.

A partir de la perspective des théories de l'intiovadans le commerce de détail, les
compétences et les caractéristiques des innovatiohgpermis d'identifier les principaux
facteurs d'apparition des innovations et d'analigans interactions au cours du temps, ainsi
que les situations qui les ont entrainés vers whndéu une durabilité. Dans la prochaine
partie, l'application de ce modéle conceptuel an ses grandes chaines de détaillants
installées au Brésil sera présentée, ce qui paaneéi comprendre la dynamique des

innovations dans le commerce de détail.
3 LES CHAINES DE COMMERCE DE DETAIL ET L'INNOVATION
Cette partie présente les analyses des cas d'immo\qui ont été identifiés dans les

grandes chaines de commerce de détail au Brésik &a, ce travail aura recours aux

théories présentées précédemment. Les compétepsgaeabtataires de service et des clients,
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gu'elles soient théoriques, pratiques, organisaéildes ou relationnelles ont été identifiées,
avec leurs caractéristiques techniques matérietleamatérielles et par rapport au matériel, a
la logistique, a l'information, aux connaissancesax relations. Dans cette perspective,
l'objectif est d'identifier les opérations de seevileurs impacts pour l'organisation et les
clients et, enfin, le niveau ou elles se trouv&gtte partie est organisée par entreprise et
présente les quatre innovations détectées damsitetiens aupres des Magasins Renner, les
sept innovations de la chaine « Magazine Luizagdibesnnovations du réseau de pharmacies

« Pague Menos » et enfin les cing innovationsegaréprise « Telhanorte ».

3.1 Magasins Renner

Les Magasins Renner sont des magasins a départeap&Etialisés dans I'habillement
(vétements et chaussures). L'entreprise a été doadél922 dans la ville de Porto Alegre,
dans la région sud du Brésil. Au départ, elle faipartie d'un groupe plus important, le
groupe A. J. Renner. Ce n'est qu'en 1940 querdjgnge a pris ce format. Elle ne
s'émancipera du groupe qu'en 1965. Aprés une castation au début des années 1990,
I'entreprise s'est focalisée sur la mode.

Cette entreprise présente 4 innovations, conformémetableau 4 :

Caractéristiqn
Compét techni Caractéristi
Entrepri| . |, . Influence Type | Compétences orpe EI:II'.‘.ES & e’c lmquees Aractensi . Création de [Apprppriation
Numéro | L'innovation | . . ] | duprestataire | matérielles ef |ues finales ou| Barriére 5
se d'imnover | d'innovation | du client [C'] L. .o valeur de Valeur
[€] mmatérielles |de service [Y]
I
lication du
| |Focantémero | Demandpull | Radical x x x x Non Im"{: ‘:“ Clet Fidéle
e
- - Efficience du |  Efficacité
2 |Lifestyle Demand pull | Incrementiel Non X X X Non c1§nce . C? o
5 client | Opérationnelle
g Effcience du |  Effcacité
. Technology , , clhent | Opérationnelle
o
A 3 |Corporati In fie] N Out
il R e - : : : Bffcacié cn | Efcience
chent | Opérationnelle
Cartio co- ) : ) Efficience du |  Efficactté
4 bcanded Demand pull | Incrementiel Non b b b Oui dent | Opéationnele

Tableau 4 : Les innovations des Magasins Renner

La premiére innovation présentée par les Magasins Renner ooada politique
« enchantement » proposée par l'organisation. agasl de cette philosophie est le suivant :

« enchanter nous réalise ». De fait, I'innovatioavignt d'un tableau électronique appelé
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‘enchantomeétre’ qui se trouve a la sortie des 28@asins du pays. Il permet de suivre la
perception de la qualité des employés, des prodtids I'expérience d'achat.

L'idée d'implanter ce tableau découle d'un besessenti par I'entreprise qui voulait
ameéliorer ses relations avec le client. Pour lpalsable des relations avec les investisseurs,
I'absence de canal de communication peut éloignecliant insatisfait ou méme empécher
une possible réclamation. Un moyen de communicatfficielle entre le client et I'entreprise
rend crédible et transparente la relation clientegmise.

En ce qui concerne les compétences réunies [C] pette implantation par
I'entreprise, aucun développement plus élaboré ébéa nécessaire, ni de la part de
l'organisation, ni de la part des clients. Toutefaiette institution a d0 développer des
connaissances cognitives [C1], comme un entrainedes employés qui ont commenceé a
travailler avec l'aide du tableau, et des compé&®melationnelles internes [C'1], étant donné
que le client doit étre disposé a participer a daherche de satisfaction et avoir les
connaissances nécessaires pour exprimer ses ciis$aet insatisfactions avec l'aide d'un
employé. Pour ce qui est des caractéristiques el@ér un systeme d'information [T1] a été
mis en place, avec une méthode de comptage eait&@page du tableau. La caractéristique
immatérielle [T2] s'est résumée a la mise en cediurenouveau protocole d'accueil, pour que
I'employé invite le client a participer et que égherche soit prise en compte.

I n'y a pas eu de résistance a limplantation de systéme. Au départ,

« I'enchantométre » n'était qu'un tableau en cagtoravait la forme d'un bloc-notes. Par la
suite, ce tableau est devenu électronique, avecsysteme d'informations simples qui
enregistre les valeurs désignées par les clients.

Comme cela a déja été analysé, le retour offectiant correspond a la mise en ceuvre
d'un canal de communication qui a permis une néeifetme d'interaction dans le cadre de
laquelle le client peut choisir s'il veut ou nopaadre et vivre une expérience d'achat unique.
Pour I'entreprise, la prise de valeur a lieu dansésure ou les manques ou les questions
devant étre améliorées sont identifiés par rappoth perception des clients et que les
améliorations organisationnelles ont lieu a paléis situations exposées, ce qui entraine une
fidélisation du client.

La deuxiemeinnovation présentée par l'entreprise est celleahcept de « style de
vie » : les collections sont développées confornméraax styles de vie. A partir de 2002, les
magasins ont vu leur présentation modifiée afir@mndre a ce que I'entreprise consideére
comme le « style de vie » du client : casuel, jeund@®-traditionnel, «in » et contemporain,

grace a la création de six marques d'entreprisset (Be, Cortelle, Request, BlueSteel,
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Marfinno et Preston Field) qui refletent les intérées valeurs, les attitudes, les personnalités
et les habitudes des clients. A partir de celandgasin a élaboré le slogan suivant : « Vous
avez un style, Renner les a tous »

Cette mise en ceuvre a pris trois ans. De pluspueeau style a cherché a exposer les
produits de fagon a faciliter le choix du consoneunatet a optimiser le temps de ce dernier.
D'aprés un rapport administratif (2007, p.5) : «tecept des styles de vie met en ceuvre,
développe et permet de vendre des marchandisesr(@@ts et accessoires de mode, ainsi que
de la lingerie, des chaussures et des cosmétiguasdemmes, aux hommes, aux adolescents
et aux enfants ».

L'analyse de l'innovation a eu lieu a partir deefitification des motivations qui ont
entrainé l'implantation de ce nouveau style d'degdion dans les magasins. L'innovation est
partie d'une initiative de I'organisation aprés/agage que le Président de la compagnie a fait
aux Etats-Unis. Il s'agissait d'un modéle déja eg®lpar de grandes chaines américaines
comme Gap, Macy's et JC Penney, le président agliistinitiative de I'implanter au Brésil.
Son but était d'offrir au client un environnemeatilbsente qu'il ne faisait pas qu'acheter des
vétements, mais un objet de mode adapté a son deode.

En ce qui concerne les compétences de l'entrefp@$emises en place pour
l'implantation de cette deuxieme innovation, il éstident que différentes compétences
doivent étre accumulées et développées, voire negrtlenchées lors de la mise en place de
cette nouvelle organisation. Comme cela a été ptésdans le modele théorique, ces
compétences sont de nature théorique, pratiquganisationnelles et relationnelles. A partir
de I'entretien avec le Directeur financier et ddatrons avec les investisseurs, il est possible
d'affirmer que les principales compétences quidinétre travaillées lors ce processus sont
celles qui dépendent des relations cognitives. éiigeprise de consultants, spécialisée [C 1]
en styles de vie a été embauchée, son siége Estraugal, mais elle travaille aussi aux Etats-
Unis. Au Brésil, elle a tout spécialement réaliséec étude pour les Magasins Renner. Selon
cette entreprise, sa mission consistait a créetangage commun adapté aux différents
secteurs de l'entreprise quant a la compréhensen< qui est le public cible » et de
« comment anticiper les besoins et les aspiratsiunsconsommateur » par le biais de la
« méthode du style de vie ». Toujours d'apres tesutants, cette méthode est un outil
d'analyse, de segmentation et de définition dunch& moyen de ses préférences de style, au
lieu d'avoir recours a des définitions basées darmode, les études démographiques et le
pouvoir d'achat » du consommateur.

L'autre compétence cognitive qui a di étre dévelemst celle de I'équipe de ventes.
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Toute équipe ayant un contact direct avec le consateur a été entrainée [C2] pour répondre
au client a partir du style de vie, et non plus @port au produit. L'entrainement a été
réalisé par le méme entreprise de consultantsd&finonstruire et d'exécuter une définition
claire du profil du public-cible, sur la base duncept de marque, de développement du
produit, de la planification des achats, du visdelmerchandisinget de la stratégie de
marketing.

L'entrainement a permis de répondre a la probléuatdes compétences cognitives
tout en permettant une avancée en termes de campsteelationnelles externes [C3] et
opérationnelles [C4], surtout parce que l'inteactavec les clients a commencé a jouer un
role de différenciation, avec des changements taf@con d'aider a choisir un produit en
magasin. Des protocoles d'accueil par styles deomieété mis en place, en plus d'une
présentation des produits a laquelle les vendentri@ obligés de s'adapter pour pouvoir
informer les clients.

Pour ce qui est des caractéristiques matériellds datte nouvelle disposition a
demandé, et demande encore, une entente parfdie les équipes de développement,
d'achats, de logistique et d'opérations des mag§fit], avec une synchronisation du travail
par le biais de systéemes d'information [T2]. ligalément fallu mettre un terme a la vente de
draps, nappes et serviettes [T3] pour adapterdetes au « style de vie ».

Intrinséquement, méme si la structure du changemenda présentation du magasin
demande des investissements colteux et des éfppiegandies, les Magasins Renner n'‘ont
pas eu de problémes lors de l'implantation de aevewmu style. Toutefois, il existe une
difficulté particuliére a ce concept qui dure emcocelle de réunir des produits qui plaisent
au client. D'aprés la responsable des relations l@genvestisseurs, I'entreprise ne choisit pas
toujours des collections qui ont du succes.

Pour la responsable des relations avec les ingesitis, I'entreprise a percu un retour
sur l'efficience du client, car l'implantation distyle de vie » a facilité I'expérience d'achats
en simplifiant le choix des produits et en amélwraitilisation du temps d'achat. Avec cette
présentation par styles de vie, le magasin cheaxgiveposer des produits pour toute la famille
(one-stop shopet a mettre a disposition des chaussures etaessoires qui complétent le
style de vie, toujours d'aprés le rapport admiaigtpublié en 2007. Le retour sur la prise de
valeur a entrainé une meilleure efficacité opénaidle avec une augmentation des occasions
de ventes croisées, un meilleur écoulement dekssteans superposition de marchandises, un
moindre besoin de baisser les prirmatkdown¥y et une augmentation des marges,

conformément a ce qui a été présenté dans le tapgoninistratif de 2007 et dans celui de
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2012, ces informations étant aussi disponibles thapsésentation institutionnelle publiée en
octobre 2013.

Malgré une implantation en 2002, cette innovati@stnpas encore copiée par d'autres
magasins ou détaillants, elle est encore aujourgit@isentée comme une stratégie et I'un des
grands avantages compétitifs de cette organisation.

La troisieme innovation proposée par cette entreprise estnchogiquement, celle de
la premiére entreprise brésilienne dont le capitabtalement été fragmenté a la Bourse de
valeur de Séao Paulo (BM&BOVESPA) en 2005. En 196iitreprise a ouvert son capital tout
en restant une entreprise familiale dont les astiétaient peu négociées en Bourse. En 1998,
la troisieme génération de la famille aux commardke$organisation a décidé de vendre la
compagnie. L'entreprise J.C. Penney Brazil IncpRétaire d'une des plus grandes chaines de
magasins des Etats-Unis a pris le contrdle de eetteprise, avec 98 % du capital.

Toutefois, en juin 2005, la haute administratiors déagasins Renner a décidé de
vendre le contrble de la compagnie par le biaima'wffre publique d'action a la
BM&BOVESPA. Les Magasins Renner ont alors été édagsomme « sans statut » au sein du
nouveau marché de la Bovespa et comme la premigrepeise avec pres de 100 % de ses
actions en circulation. Dans la plupart des enisepr un ou deux associés contrdlent la
majorité du capital de I'entreprise, mais chez Remiaprés la convention de l'organisation,
aucun actionnaire ne peut détenir plus de 20 % adi®ns. Si a cause d'une situation
guelcongue un actionnaire dépasse cette limiteDd®,al devra automatiquement vendre son
surplus d'actions. Il s'agit donc d'un statut catgshent destiné a la protection des
actionnaires minoritaires.

D'aprés le Directeur financier et des relationscales investisseurs, le processus
d'inscription a la liste des entreprises cotéelsaemse a pris pres de 6 mois, surtout parce qu'il
y a des conditions légales et institutionnelles,pkts particulierement par rapport a la
gouvernance de I'organisation. Conformément auwornmétions du rapport rapport
d'administration datant de 2005, I'entreprise anwditre en place un nouveau modéle de
gouvernance corporative, caractérisé par une wiofesalisation de la gestion, une
séparation de la fonction de Président du congailnainistration de celle de Président de la
compagnie, par la formalisation d'un Conseil cordpds membres indépendants et par un
effort permanent capable de maintenir une fortemmamcation avec les actionnaires.

Pour cela, les principales compétences [C] qui dintétre modelées pendant le
processus sont avant tout cognitives. La haute rasiration de l'entreprise, avec l'aide de

consultants spécialisés (consultants |égaux) [@1His en ceuvre une nouvelle relation de
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travail entre le Conseil et la Direction de la cagpie, le Conseil se réunissant en cas de
besoin ou au moins une fois par mois. Le rappantiaidtratif en date de 2007 décrit qu'en
2006, il a fallu apporter des améliorations auustadcial, afin de répondre aux modifications
effectuées au sein du nouveau marché de la BovEsp2007, les travaux ont été axés sur la
formalisation des reglements internes du Conseddmdinistration, du Comité des
rémunérations et du Conseil fiscal, ainsi que ssinhodifications du Plan d'option d'achat des
actions (POAA). De plus, des améliorations ontagportées aux statuts de Responsabilité
sociale de l'entreprise (RSE) et de Gouvernangeocative. En plus de ces statuts, le Manuel
de participation des actionnaires aux assemblé&té défini pour une meilleure transparence
et garantir une prise de décision consciente ¢icpative de la part de tous les actionnaires,
grace a leur présence physique ou par le biaie deprésentation. Cette initiative a recu le
prix IBGC de gouvernance corporative dans la catégolnnovation de [I'Institution
brésilienne de gouvernance corporative. Enfin, artipde I'exercice 2007, I'entreprise a
divulgué des informations additionnelles conformatrée la norme nternational financial
reporting standards (IFRS) du reglement du nouveau marché de la §aeDés mai 2007,
I'entreprise a également mis en place des portlefeuhéoriques a la Bovespa et est entrée
dans les indices Ibovespa e IBRX-50.

En plus des compétences cognitives des consultanteyps de direction a été obligé
de se professionnaliser [C2], dans le cadre d'wvesu style de gestion qui a commencé a
répondre non plus a un seul propriétaire, maiseamultitude de propriétaires fragmentés et
localisés dans différentes parties du monde. Alelongnt, il y a 7 843 actionnaires, dont 86 %
d'étrangers et 14 % de Brésiliens. Les directeaigedt répondre a un Conseil fiscal et & un
Conseil d'administration. D'autre part, d'apre®ieecteur financier et de relations avec les
investisseurs, l'entreprise est plus exposée, esarigormations sont publiées dans des
journaux et des revues spécialisées, en plus de lfabjet d'études et critiques provenant
d'analystes du marché. Par conséquent, les congpétesiationnelles externes ont également
été développées de facon plus assertive et toupngs le but de préserver la valeur des
actions des investisseurs [C3].

Une fois encore, il n'a pas été nécessaire de necmux compétences des clients,
surtout parce gu'il s'agissait d'une décision d¢igre des affaires internes. En ce qui concerne
les caractéristiques matérielles [T], il n'y a pasde modifications visibles, mais, pour ce qui
est des caracteéristiques immateérielles, de nouveaniocoles de procédures et de relations
[T1], résultats des statuts et des conventionseptéss, ont di étre formulés.

Cette innovation a fait I'objet de résistances durent jusqu'a maintenant. Les
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investisseurs brésiliens se sont inquiétés, se®miots du Directeur financier et des relations
avec les investisseurs, de l'administration d'urgardsation « sans propriétaire ». Jusqu'en
2014, la plupart des investisseurs sont encoretiasgers.

Pour ce qui est de la prise de valeur, une ensemui ouvre son capital a une plus
grande visibilité dans les médias et une meillegestion causée par la mise en ceuvre de
meilleures pratiques de gouvernance. Le principgahéfice de ce systéme provient de
l'obtention de ressources supplémentaires sanstemeést de I'entreprise. Dans le cas des
Magasins Renner, cette entrée de ressources aoagnkgixpansion de l'entreprise qui, aprés
son entrée a la BMF&BOVESPA, a ouvert plus de 3@asms et s'est installée dans la région
nord du pays. Cela s'est traduit par une efficagfiérationnelle plus grande, a partir du
moment ou les ventes et les bénéfices ont augmieiéectement, lI'achat plus volumineux
de lots de produits — de vétements et de parfum®galement amélioré les négociations de
prix et de délais, ce qui a aussi permis d'amélicefficacité opérationnelle de I'entreprise et
entrainé des retours indirects. Pour le client,al eu également des conségquences qui ont eu
un impact sur son efficience et efficacité, caa ppu avoir acces a un plus grand nombre de
points de vente et a une plus importante variéfgroeuits.

Quant au cycle de vie, il est possible de voir gu@lement il y a plus de cinquante
entreprises brésiliennes qui présentent les méraexctéristiques, mais que cela n'a pas
touché les gains percus avec la fragmentation pitataEn effet, les investisseurs parient sur
le long terme, ce qui garantit l'investissemenamene de nouveaux investisseurs qui font
bouger la base de I'entreprise. Finalement, en,2@bdt-quatre banques, brésiliennes ou
étrangeres, ont émis des rapports périodiquessuvihgasins Renner pour le portefeuille de
leurs clients, ce qui a élargi la visibilité dentieeprise a de potentiels investisseurs.

La quatrieme et derniére innovation présentée par les Magadamner a été celle de
la mise en place de la carte de crédit cobrandémafiasin (Mastercard et Visa) en 2010. II
s'agit du premier réseau de détaillants a assaociercarte de crédit au magasin avec la
marque d'autres entreprises financieres. L'innoradi été lancée par I'entreprise sous le nom
de « Ma carte » et avec le slogan: « Une carteregpecte vos choix ». Le client peut
l'utiliser comme carte spécifique pour les Magastesner, c'est-a-dire comme carte réservée
au magasin, avec la possibilité de mensualiseadbats et de les payer sur cing mois sans
intéréts ou sur huit mois avec intéréts, et un pEerpaiement soixante jours apres la
réalisation de l'achat. Elle peut également étilssée comme carte de crédit internationale,
dans ce cas elle est soumise aux regles de la enaeg établissements financiers l'ayant

délivrée.
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L'initiative concernant cette innovation est pade|'entreprise qui s'est apercue que
les Magasins Renner perdaient les clients de e cir crédit Bvate Labef & cause des
systemes de cartes de crédit traditionnelles draieht des promotions de milles aériens ou
de points pouvant étre échangés contre difféerentslugs. La solution a donc été de
transformer la carte de crédit de I'entreprise &mecde crédit liée a d'autres établissements
financiers, pour pouvoir récupérer ces clients.l&cstratégie de I'entreprise Renner consiste a
renforcer la relation avec ses clients, a développ#lisation de ce produit et a faciliter les
options de crédits au moment des achats.

Les compétences [C] se restreignent une fois engorprestataire de service. Les
compétences cognitives découlent d'un contrat alesx consultants [C1] et le service
technologie de linformation de [I'entreprise [C2]travaillé au support technique du
programme. L'entreprise a également été obligéabdiéun contact avec les systemes Visa et
Mastercard [C3]. Les employés travaillant a I'adooet été entrainés [C4], afin de répondre a
deux besoins : l'utilisation de la carte par lerdliet par I'entreprise.

En ce qui concerne I'entreprise, il s'agissait @®qrupations liées a la sécurité et, en
méme temps, a la rapidité de la demande, de lecéion et de la validation de la carte. Les
employés ont donc di utiliser de nouveaux protacdlaccueil et de nouvelles technologies
d'information capables de supporter I'innovation.

Les caractéristiques matérielles [T] ont vu lewistique d'accueil [T1] influencée par
de nouveaux systemes d'information. En effet, puerle partenariat ne se restreigne qu'aux
entreprises Visa et Mastercard, I'organisationt sestructurée [T2] et a mis en ceuvre de
nouveaux départements et fonctions financieressiAia secteur des Services financiers a été
mis en place, avec toutes les activités bancaikesssaires réalisées en interne. Pour ce qui
est des caractéristigues immatérielles, de nouveganatocoles d'accueil [T3] ont été
nécessaires pour les procédures de ventes etrfemndes d'émission des cartes de crédit.

Des obstacles ont surgi surtout a cause de problééseau systeme d'information et a
I'adaptation du département technologie de l'infdiom de l'entreprise. D'autre part, il n'est
pas encore possible d'affirmer que ce processuis &g car il faut régler les problemes qui
existent au sein des systemes créés par l'innovdio plus de problemes technologiques, en
2010, l'article 39 du Code de défense du consomm&EDC) a été promulgué, ce dernier
définit qu'il est « abusif de fournir au client ymoduit ou un service qui n'a pas été

demandé ». En conséquent, les entreprises et leguds ne peuvent plus envoyer

2 Le Private Label ou carte de crédit du magadinms carte de crédit proposée par le détaillanbheypeut
étre utilisée que pour effectuer des achats danétédblissements inscrits au programme.
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automatiqguement des cartes de crédit chez lestzli®apres la responsable des Relations
avec les investisseurs, ce projet d'implantatieat sippuyé sur un modeéle d'envoi direct au
client, sans demande préalable. A partir de ceiierdiction, il est devenu nécessaire de
modifier la plate-forme technologique de tous leagslsins Renner, pour que la carte soit
offerte au client dans les magasins. Cela a retardése en place du produit d'environ un an.

La procédure actuelle fait que le systeme, au mordenl'achat du client, avertit
I'employé que le client a le profil pour faire partiu programme « Ma carte ». Dés lors, la
carte de crédit est proposée et, en cas d'acaapthiclient signe les documents nécessaires a
I'émission de la carte, qui, a partir de 1a, poétra envoyée a son domicile. Malgré toutes ces
barriéres, en 2013, I'entreprise a émis un mikibdemi de cartes de crédit.

Toujours d'apres la responsable des Relationslasenvestisseurs, la commission qui
normalement est destinée aux banques a été versédamasins Renner, ce qui constitue un
retour sur investissement. Pour elle : « pourqeotieprise paierait-elle quelque chose si elle
peut le faire a lintérieur de la compagnie et gagde l'argent ? ». Il faut rappeler que
I'entreprise recoit également un pourcentage despises Mastercard et Visa sur tous les
achats réalisés avec « Ma carte » dans d'autrbBsétaments. Un autre retour provient du
déclin de la carte de crédit Renner. Selon le Detecfinancier et des relations avec les
investisseurs, les émissions de carte de crédiedgpe ont continué a baisser, méme si cette
baisse est moindre depuis quelques mois. Pouridatclle retour provient de nouvelles
formes de paiement qui sont facilitées, ce qui erekon efficience.

La présentation des résultats 2014 démontre dfied@té opérationnelle a augmenté
avec une croissance des émissions de cartes dé guddsont passées de 18,4 millions en
2011, & 20,2 millions, puis & 22 millions en 201213, soit une augmentation de 10 et
8,7 %. La facture moyenne de la Carte de crédinBen également augmenté, passant de
136,64 Reéaux en 2011, a 147,61 Réaux en 2012 &6M6L Réaux en 2013, soit une
augmentation de 8,3 % et 6,3 %. 25,4 % des vemtes payées en liquide et 74,6 % sont
faites avec une carte de crédit, dont 51,4 % aveaittePrivate labelet 23,2 % avec d'autres
cartes de crédit qui ne sont pas distribuées paralgasin. Ces résultats sont ceux de l'année
2013.

Pour reprendre la chute des ventes avec la cartedReentre 2008 et 2009, elles ont
décliné de 2,9 % et, entre 2009 et 2010, de 3,&8062010, le programme Ma Carte a été
implantée et, en 2011, la chute a été moins imptatgouisquelle n‘a été que de 1,9 %,
I'année suivante, elle a été de 2,6 %. Entre 202013, la diminution n'a été que de 0,7 %.

Les innovations trouvées dans les Magasins Remmegwrecours, de facon générale,
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a la demandpull. Trois innovations : « I'enchantometre », le Stgle vie et la carte co-
branded tirent leur origine des demandes du martlénovation Corporation a des
caractéristiques dechnologypush car il s’agit d’'une initiative de I'organisatioui a eu
besoin de développer d’autres bases pour que Vatien soit implantée. Cette entreprise
pourrait étre classée comme entreprise ambidean@emu’elle réussit aussi bien a répondre
au marché qu’'a développer des innovations, mémefait dire qu'’il n’existe pas de
processus formel de mise en ceuvre d’'innovationgepemt de la technology push, d’autant
plus que ce cas semble étre le seul.

En ce qui concerne les vecteurs d’altération oyodtasur le produit du service, les
innovations sont analysées de facon individuellasdee cadre de chaque entreprise, les
magasins Renner présentent trois innovations aveet[[T] qui entrainent [Y] et une seule
innovation avec [C] et [C’] qui produit [Y]. Il faurappeler que pour toutes les innovations
[Y] ont été modifiées, ce qui d'aprés Gallouj (2D@'est pas nécessairement le cas, méme
pour les innovations radicales. Les formations fE][T] n'ont pas été présentées dans
'analyse de Gallouj (2002). L'évaluation de l'inragion Style de vie démontre qu’il s'agit
clairement d’une logique de service dominant, darcsadre de laquelle le service proposé par
I'entreprise est un centre de qualité et d’avantamepétitif pour I'organisation. La vente des
produits passe au second plan et les conseils die mbde style apparaissent comme un
service additionnel capable d’augmenter les vesitele faire la différence sur la prestation de
services . Les deux autres innovations qui préasentee configuration semblable sont la carte
co-branded et Corporation. La carte co-branded anée en place non pas pour évaluer ou
développer une nouvelle expérience, mais pour destigpns financiéres de chute des recettes
causée par un type de paiement. Toutefois, il &otiter que la moyenne des ventes du
magasin n'a pas diminué, ni non plus la valeur mogede I'organisation, qui continue a
monter. Néanmoins, les ventes liées a la carteréditade la compagnie étaient en baisse
depuis plusieurs années, elle n'était donc plusidérée par l'entreprise comme un mode de
paiement rentable. Dans ce cas, linnovation ais@ns s'adapter au comportement du
consommateur qui cherchait a obtenir un avantageatement, qui n'existait pas jusqu'a ce
que cette innovation soit mise sur le marché. €antage a également touché l'organisation.

L'innovation « corporation » est aussi une inn@rabrganisationnelle. Dans ce cas,
I'entreprise a été obligée de remodeler et de enetirplace de nouvelles formes de gestion
construites sur de nouvelles expertises. Méme lai Tamene aucun avantage direct aux
clients, la capitalisation permise par ce nouveadéte de gestion a permis a l'entreprise de

s'installer dans d'autres Etats du Brésil et drarrdans la région Nord et Nordeste, en
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guelques années. Il faut ici rappeler qu'il s'iEgde la seule innovation qui a été imitée parmi

les innovations présentées par l'entreprise. Malgué, méme aprés sa copie, l'avantage
compétitif est resté durable pour I'entreprise aGedut étre mesuré par l'entreprise en termes
d'augmentation de son portefeuille d'investissetidu nombre d'entreprises qui voudraient

faire partie de ses actionnaires. Il n'y a donc @asde déclin quant a la demande de

participation, ni de diminution de la valeur momeétades investissements. Pour sa part,

«L'enchantometre» a été créé dans le but de mdaugaalité des services apres l'expérience,
moment ou le consommateur est encore focaliséasserisation que lui a apportée I'achat.

L'introduction de nouvelles compétences a été saaespour améliorer cette expérience

d'achat focalisé sur les services.

En ce qui concerne son classement en tant que endil@hovation, il est évident qu'il
s'agit d'une innovation radicale, puisqu'elle améme modification de tous les éléments [C],
[C], [T], ce qui a entrainé un [Y] totalement naau, alors qu'avec l'implantation de «
I'enchantometre», le [Y] est resté inaltéré. Lewirations «style de vie», « corporation » et
de la carte co-branded ont entrainé la production de nouvelles compétenet
caractéristiques, ce qui permet de les déclassmmeodes innovations incrémentielles (
Gallouj, 2002). En effet, l'innovation incrémeniéelest caractérisée par l'ajout ou le
remplacement de certaines composantes des vecgiwation qui dans tous les cas est
percue comme additionnelle.

L'analyse des obstacles a 'innovation démontre dpuex d’entre elles, Corporation et
carte co-branded, ont eu a faire face a des pra@deB®ans le cas de « enchantometre » et du
Style de vie, aucune barriére n'a été détectégucerouve qu'il n'y a pas de normes quant
aux situations d’obstacle qui ont été détectéeautdé part, I'innovation Corporation a été
imitée sans que cela entraine une chute de savglus-pour I'entreprise, d’autant plus que la
prise de valeur a surtout eu lieu dans le cadi&tieacité opérationnelle et de la fidélisation
du client. Une fois encore, la fidélisation du otiedlémontre I'impact de la théorie de la
logique du service dominant, car I'entreprise chera offrir plus qu’un simple produit au
client, elle propose toute une expérience qui ledaga par la suite a devenir un habitué.
Lefficacité opérationnelle, quant a elle, mémele ne cherche pas une augmentation des
ventes et des recettes, se retrouve dans la pldparinteractions avec le client et dans les

attitudes qui garantissent une réponse a ses lsesoin
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3.2 Magazine Luiza

Le Magazine Luiza est une entreprise spécialiséas da vente de meubles,
électronique et électroménager. Elle a été fondéO8&7 a Franca, arriere-pays de Séo Paulo,
dans la région Sud-est du Brésil. En 2014, ce uésstprésent dans les Etats de S&o Paulo,
Rio Grande do Norte, Piaui, Goidas, Maranhao, MiBasais, Mato Grosso do Sul, Sergipe,
Pernambuco, Bahia, Alagoas, Paraiba, Rio Grand&uf&Ganta Catarina et Parana. Avec 732

magasins il s'agit du sixieme plus grand détailldmtpays. Cette entreprise a présenté 7

innovations :
Caractéristiqu
Compét techni Caractéristi
Entrepri| . . . . Influence Type Compétences ompe ent:.es & e’l: .mquees Aractensi .. Création de |Apprppriation|
Numéro | L'innovation | . . . ., | duprestataire | matérielles et (ues finales ou| Barriere .
se d'innover | d'innovation | du client [C'] . . L valeur de Valeur
] immatérielles |de service [Y]
(M
. . Efficience du |  Efficacité
1 |Lojas Virtuais | Demand pull | Incrementiel Non X X X Non u@ce i claue
client Opérationnelle
Liquidaco Imphcation du | _ o0
2 d ) .; Demand pull | Incrementiel Non X X X Non P . Opérationnelle
Fantastica client R
Client Fidéle
Efficacité
3 |LuzaCred Demand pull | Incrementiel Non X X X Non Eﬁiuénce = Dperat‘mnne]le
§ client Efficience
j Opérationnelle
o ; . ‘
£ 4 Canais ,de _ | Demand pull | Incrementiel Non x Non x Non [mphclahon du Eiﬁﬁmlmce
5 Comunicagio client Opérationnelle
é‘ Bficacité
5 [P&D e e Incrementiel Non X X X Non Eﬂﬁuénce & Dperat‘mnne]le
push client Efficience
Opérationnelle
6 Gestao de Demand pull | Incrementiel Non X X X Non [mphclatton d E?ﬂﬁc%mce
Pessoas client Cpérationnelle
Magari Inphcation da Efficacité
7 _'agimne Demandpull |  Radical X X X X Non C,a on Opérationnelle
Vocé client e
Client Fidele

Tableau 5 : Les innovations du Magazine Luiza

La premiéere de ces innovations est celle des magasins virtgeis été mise en place
en 1992. Ces magasins virtuels sont un concepéreiff des boutiques du commerce
électronique. Il s'agit de petits points de veitigés dans des villes d'une taille qui va jusqu'a
50 000 habitants. Au départ, ce service étaitgéagdar un vendeur qui montrait les produits a
l'aide d'une cassette VHS et d'un téléviseur. Ge#mns de travail se sont modernisées et ont
étée équipées d'ordinateur. En 2012, les magasingehd de I'entreprise mesurent en moyenne
150 m?, avec un terminal pour chaque vendeur -aiepviron 10 vendeurs par magasin —, qui
contient un catalogue électronique. En 2013, umemagasin virtuel a été ouvert & Sao

Paulo, il se trouve dans une communauté (Helidpdlss produits vendus dans les magasins
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virtuels ne peuvent étre que ceux qui sont dispesildans les Centres de distribution de
I'entreprise. lls sont livrés sous les 48 heures. ihvestissements nécessaires a l'ouverture de
ces magasins sont peu importants, autour de 15I%stenme dépensée pour ouvrir un grand
magasin. La source de l'innovation provient d'uteeiinterne due a une initiative de la haute
administration qui voulait diminuer les colts d'@i®n et augmenter l'expansion de
I'entreprise.

En ce qui concerne les compétences du prestatiserdice, de nouvelles capacités
théoriques ont été mises en place, qui ont prisotene d'un entrainement destiné aux
employés [C1]. Dans un cas d'étude pottatvard Business Schqole Directeur du
marketing a déclaré que les employés doivent sgvésenter les photos et les spécifications
du produit aux clients, tout en les aidant a effectieur choix conformément aux codts et
bénéfices de I'achat. Etant donné qu'il s'agit diagasin avec un nombre réduit d'employés,
le vendeur doit également faire I'analyse de crédfprobation et la finalisation de la vente.
De plus, des partenariats avec d'autres entresm@snécessaires afin de mettre en ceuvre
une prestation de services d'insertion sociale.r Rela, des compétences relationnelles
externes [C2] doivent étre développées avec desnm@tions qui, normalement, ne
travaillent pas avec les entreprises de commerceétail. D'apres le responsable de la
communication et de la durabilité, dans chaque siagairtuel se trouve un espace de
« Centre de promotions » qui a pris la forme d'aetit @uditorium capable de répondre aux
demandes de la communaute, avec des cours d'amtagymnastique, de cuisine ou d'autres
besoins sollicités.

Pour ce qui est des caractéristigues matériellésmtatérielles, il a fallu mettre en
place une nouvelle présentation [T1] pour receueirclient de facon différenciée et
personnalisée, un nouveau mode opératoire deigtibpge [T2] afin d'effectuer les livraisons
dans les villes ou se trouvent les magasins vstaajérés avec I'ensemble des autres activités
du Magazine Luiza — et un nouveau systeme d'infooms multimédias, qui a été développé,
a évolué au cours du temps et est encore perfeétipar I'entreprise [T3].

Aucun obstacle n'a été détecté quant a l'implamade l'innovation. Un plus grand
nombre de points de vente et une nouvelle présemtant entrainé un retour pour le client,
ce qui favorise l'efficacité et I'expérience denti dans le cadre d'un achat facilité par le biais
d'une supervision différenciée et d'une présematimutieuse du produit. Avec les magasins
virtuels, mais aussi grace a une participation skasiante aux ventes, [I'efficacité
opérationnelle de l'entreprise s'est améliorée¢ avee réduction des codts d'installation du

magasin, des procédures et des dépenses par rapp@tocks, au personnel. Cette structure
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n'‘a pas été imitée, malgré 22 ans d'implantationreiour sur investissement et des points
supplémentaires de participation sur marché.

La deuxiemeinnovation implantée par l'entreprise touche lendme du marketing.
Les « soldes fantastiques » ont été lancées en 1998git d'une campagne de rabais (avec
jusqu'a 70 % de remise) sur toutes les marchandisesagasin, qui a lieu le premier samedi
du mois de janvier. En plus de ces rabais, l'erigegnvestit dans des activités de loisir,
d'intrants et de toilettes chimiques supplémerggiair pousser les clients a participer.

Au départ, ces soldes ont été élaborées a cause daite des ventes qui touche
traditionnellement le commerce de détail au moigatwier. Aprés les achats de Noél, les
ventes chutent dans le commerce et les soldest@nte@sées pour permettre une meilleure
rotation des stocks lors d'un mois ou les ventas lsgtoriquement en baisse. Il est important
de mettre l'accent sur le fait que les produitsdusnne sont pas des fins de stock ou des
éléments présentant des défauts. Ces produitsneoifis et ont fait I'objet de négociations
constantes du Magazine Luiza avec ses fournisseéaus.le responsable de la communication
et de la durabilité, cette innovation a révolutiériea commerce de détail au mois de janvier
qui, avec le temps, a fini par s'adapter aux «&ofdntastiques » et a faire que ce mois soit
connu comme celui des grandes soldes du commerdétdi. « La premiere année, cela a
bien marché, la deuxiéme aussi, apres la concwwrarmmmmenceé a copier. Cela a tellement
bien fonctionné que le calendrier du commerce daild& changé au Brésil. Aujourd'hui, le
mois de janvier est un mois de solde et celui qgoramencé le mouvement c'est le Magazine
Luiza ».

Comme il s'agit d'un événement tres important fieatreprise, il existe un processus
de préparation qui commence un mois avant et duremois aprés, en plus d'une
communication avec le client. Les compétences segutoncernent le prestataire de services
et ses compétences tactiques et relationnellemedeest externes. Une nouvelle négociation
entre I'entreprise et ses fournisseurs a été nmgaaee, elle exige plus de compétences de
négociation du secteur des achats [C1l]. De la mfagen, les employés administratifs
travaillent en magasin le jour des soldes, ils @oivdonc connaitre le systeme de vente
directe au client [C2] et étre capables de tramailli des fonctions inhabituelles, ce qui
entraine une nouvelle interaction entre les emgl@pdes clients ce jour-la [C3]. En effet, le
magasin doit faire face a une augmentation nonigesagdle du nombre de personnes qui y
circulent. Toujours par rapport aux compétencesticginelles externes, l'entreprise a
également établi un canal de communication avexdase pour le jour de ces soldes. Il est

donc nécessaire d'élaborer des campagnes pubdisitgpécifiques, en plus d'une couverture
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de la presse pendant I'événement [C4].

Les caractéristiques matérielles se transformeateégent lors de la campagne. La
logistique de distribution est modifiée, car leenli doit retirer son produit au moment de
'achat et I'emporter, puisqu'aucun service deaiban n'est proposé [T1]. D4ailleurs, le
modeéle de ventes est plus basé sur le libre-sequieesur un service personnalisé, avec un
employé spécialement destiné a I'accueil du c[iE2it

Aucun obstacle a l'implantation de l'innovation éta détecté. En ce qui concerne la
prise de valeur, celle-ci touche l'efficacité diewt, avec un paiement facilité¢ du fait des
fortes remises proposées. |l existe également oiaation de I'efficacité opérationnelle
grace a l'augmentation des ventes et a la fidi@isates clients, avec des personnes qui
participent de facon effective a la campagne degelisombreuses années.

Méme apres l'imitation de cette promotion par lescarrents, I'entreprise n'a pas
souffert de diminution de limpact des soldes. EBage responsable de la communication et
de la durabilité, les magasins du Magazine Luizat généralement situés dans des régions
avec une forte concentration de détaillants etashewrrents qui se partagent le méme espace.
Certains d'entre eux ouvrent méme leurs magasisd'alé@ore pour combattre la fuite des
clients qui attendent les soldes du Magazine Luikzast donc évident qu'il existe une
fidélisation du client et « la queue passe devanmhgasin, personne n'en sort pour aller
acheter chez les concurrents. Par conséquent{ possible de voir qu'il s'agit d'un cas a
succes. Méme si tout le commerce de détail a chanmdgrésil, les soldes du Magazine Luiza
restent un événement unique ».

La troisieme innovation proposée par l'entreprise est née €d,2fans le cadre d'une
association entre le Magazine Luiza et la banquibasco (Itad-Unibanco). Il s'agit d'un
joint-venture qui a pris le nom de LuizaCred. Raiblais de cette nouvelle entreprise, le
Magazine Luiza est devenu la premiére entreprigsili@nne de commerce de détail a signer
un partenariat avec une banque. Le but était demifodes solutions de financement aux
clients du Magazine Luiza grace a un carnet denpaie Par la suite, d'autres services ont été
proposes, comme des préts personnels, que lessoliennaissent sous le nom de : « Argent
extra ». En 2007, l'organisation a fini par propades cartes de crédit aux clients, celles-ci
pouvant étre utilisées aussi bien dans le magasndans un autre établissement. En 2014,
les produits offerts, en plus de ceux qui ont éégamentionnés, sont des assurances-vie Luiza
et des préts consignés pour les retraités et lesiggeés de l'Institut National de Sécurité
Sociale (INSS).

L'initiative de cette innovation est partie de tteprise, aprés le constat qu'un grand
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nombre de clients n'avaient pas accés au crédigusyparce qu'ils n'‘avaient pas acces aux
banques. D'aprés le responsable de la communicatigrorative et de la durabilité, de
nombreux clients du Magazine Luiza ont obtenu [@emiere carte de crédit par le biais de
cette entreprise.

Les compétences [C] impliquées sont restreintespiastataire de service. Ces
compétences se concentrent sur les relations esterar de nouvelles formes d'interaction du
Magazine Luiza avec le nouvel acteur, I'UnibantatdUnibanco) [C1] ont dU étre mises en
place. Ce partenariat ayant entrainé la créatiamed nouvelle entreprise, d'autres
compétences ont été nécessaires : I'embauchef@mation de nouveaux employés, ce qui
correspond a une compétence cognitive [C2], etise mn ceuvre des connaissances acquises
grace aux nouvelles procédures, ce qui est codsm®#nme une compétence opérationnelle
[C3].

Les caractéristiques matérielles de l'innovationrespondent & la création de
I'entreprise LuizaCred, qui a pris la forme d'uimoventure [T1] et a modifié la structure des
opérations de crédit de l'organisation, avec l'anftion de systemes d'information [T2],
d'une nouvelle structure organisationnelle [T3]det nouveaux services. L'entreprise est
constituée a parts égales de I'Unibanco (50%) élayazine Luiza (50%).

L'entreprise n'a rencontré aucun obstacle pourenett ceuvre cette nouvelle structure
de crédit, a I'exception des défis inhérents adatmon d'une nouvelle entreprise. En termes
de retours sur investissement, le responsable dentaunication et de la durabilité a observe
que les nouvelles formes de paiement et la plusdgrdacilité et souplesse du crédit ont
amélioré I'efficacité du client. Pour I'organisatidefficacité et I'efficience opérationnelles se
sont notablement améliorées. En effet, pour ceegude l'efficience, I'entreprise a adapté une
forme de crédit a un style simple et dépouilléegdmple de ce qui a déja été présenté, avec
un minimum de bureaucratie et une agilité des plaws d'évaluation et de libération du
crédit. L'amélioration de l'efficacité, elle, esteda une augmentation des ventes et des
bénéfices par le biais d'une offre de crédit aients et d'une mensualisation sur 24 mois.

Méme apres l'adoption de ce systeme par d'auttaslaiéts, les ventes realisées grace
a la carte LuizaCred ont continué a augmenter et,nds jours, elles représentent un
pourcentage significatif des ventes de la compaddi@pres le Rapport administratif 2013,
« la recette nette 2013 du secteur de financemkent@nsommation (LuizaCred) a augmenté
de 9,1 %, avec un total de 1426,2 millions de Reaexqui reflete une amélioration de
I'eéquilibre entre le CDC et la carte Luiza, aingiayec les recettes de services ».

La quatrieme innovation est lieée aux canaux de communicatiobodganisation. Elle
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a été mise en place en 2005. Il s'agit d'une ch@@nélévision interne : la « TV Luiza », qui
présente un programme hebdomadaire en direct. (&gttission est réalisée par les
collaborateurs de I'entreprise, sans l'interventienprofessionnels des médias. Elle passe
avant 'ouverture des magasins et présente desnafions sur les stratégies de vente de la
semaine, la culture de l'organisation et des sujetssidérés comme importants par les
employés. Toutes les unités ont accés a cette eleiparticipent aux études de cas des
meilleures actions et campagnes de mobilisation.2&h2, 60 émissions inédites ont été
présentées par la TV Luiza.

Ces canaux sont utilisés pour produire des résudtatles ventes et diffuser la culture
de l'organisation et ses projets sociaux.

Les compétences [C] impliquées concernent les ctanpés directes du prestataire de
service. Des compétences cognitives techniques ¢@tLEté nécessaires chez les employeés
qui ont une activité au sein de la TV Luiza, y coimpes présentateurs qui sont en général les
leaders de l'organisation. Des compétences retadi@ms internes [C2] ont également été
nécessaires a partir du moment ou tous les emplpgésent proposer des sujets a la
programmation.

Dans ce cas, aucune caractéristique matériellmmiatérielle n'a été détectée, ni de
compétences provenant des clients.

Tout comme l'innovation précédente, il n'y a pasl'ebstacles a sa mise en place et le
retour sur investissement est interne puisqu'ellanaimpact sur les ventes en termes
d'efficacité opérationnelle. En effet, toujours pd&s le responsable communication et
durabilité, lorsqu'un produit passe sur cette andimtélévision interne, les ventes augmentent
de 400 % sans aucune dépense en publicité extegndient bénéficie d'un retour indirect,
avec une meilleure expérience d'achat, car les@m@plsont mieux informés sur les produits
et mieux prépareés.

La cinquieme innovation concerne la mise en place d'un sectelR&D au sein de la
structure organisationnelle. Ce département cré20&2 dépend de la Direction générale de
l'organisation, il a donc directement acces a laehadministration de I'entreprise. Ce service
est presque né de facon accidentelle, comme ledesi bons résultats des projets basés sur
les technologies de l'information et destinés auroerce électronique. Au départ, ce secteur
était responsable des questions de ventes de tegimet de la gestion de projets, comme
celui du magasin virtuel « Ton Magazine ». Il addgeloppé afin d'observer les tendances du
marché et est chargé d'amener de nouvelles idéeg.d pas de restrictions quant aux idées

qui peuvent étre appliqguées aux marchés virtueisgpe la base de leurs produits est centrée
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sur la technologie, y compris dans les magasingaftir de mars 2014, ce service a

commencé a diriger toute la plate-forme e-commaeleel'entreprise. De fait, ce secteur

s'‘occupe de n'importe quel type d'innovation etaurs au Magazine Luiza pour y réaliser

des expériences. D'apres le Directeur R&D, cesvatimns sont surtout focalisées sur des
situations aux caractéristiques académiques. Dasers, I'entreprise cherche a participer au
financement de différents projets mis en placel@aouvernement fédéral, généralement par
le biais de la FINEP.

Tous les projets partent d'un concept, avec unofy@® pouvant déja étre testé.
D'apres le Directeur de R&D, pendant six mois caqiype reste en incubation et voit ses
différentes versions s'améliorer. Les fonds de ldgpement sont versés pour chaque
prototype une fois que l'entreprise a émis unéyaealu potentiel d'applicabilité. Ce service
est surtout composé d'ingénieurs-informaticienssraassi d'autres spécialistes, comme un
physicien nucléaire ou un médecin-biologiste, aal ® employés travaillent dans ce secteur.

Les compétences [C] impliquées se restreignentestgiaire de service. Dans ce cas,
le client est I'entreprise elle-méme, voire unrtliexterne. Les compétences sont surtout des
compétences cognitives, aussi bien scientifiquestgctiques [C1], provenant des employés
du secteur de R&D, des compétences relationneitesnies [C2], par le biais desquelles les
employées du service R&D peuvent comprendre lesifiesles autres secteurs et présenter
des propositions dans un langage accessible,qiagies compétences créatives [C3], surtout
parce qu'il s'agit d'un secteur novateur qui daitef attention aux nouvelles tendances et
chercher des solutions non conventionnelles autsl@nues.

Comme cela a déja été présenté, les caractéristigatérielles de I'entreprise, c'est-a-
dire sa structure organisationnelle, ont été méedsi[T1], en plus d'une accumulation de
connaissances intangibles dérivant de I'appregisdas employés du secteur [T2].

Aucun obstacle concernant l'implantation du seni&D n'a été détecté, surtout
parce que, conformément a ce qui a déja été anagséréation a été accidentelle est le
résultat de travaux technologiques que ce growgreoyés effectuait préalablement.

Pour ce qui est du retour sur investissement, @n g la mise en ceuvre du commerce
électronique de l'entreprise, il y a eu des gainstermes d'efficience et d'efficacité
opérationnelles grace a la nouvelle chaine de gegitéa réduction des colts. En effet, les
prix du site sont moins élevés que ceux pratigueésagasin. Avec un meilleur acces aux
produits, ainsi qu'un meilleur confort et praticigclient y a gagné en efficience.

La sixiemeinnovation vient de la relation de I'entreprise@les employeés et la fagon

d'administrer le secteur de la gestion du persoed bénéfices sociaux, voire d'autres aides,
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permettent une focalisation de l'entreprise sudéeeloppement professionnel. D'apres le
responsable de la communication et de la durabildécommerce de détail est souvent
considéré comme un point de passage pour les eémplayi considerent que leur séjour
professionnel dans ce secteur sera de courte dueteMagazine Luiza a cherché a
comprendre les vrais besoins de ses employés eépbndre pour fixer des professionnels
capables de construire une carriere dans I'enteep@iela a entrainé des actions comme le
« chéque a la mere », espece de soutien finanestind aux enfants de moins de 11 ans pour
aider leur meéere a payer une garde, ce qui perna@bid' des meres plus tranquilles au
quotidien. L'assurance santé des employés est ure @énéfice qui présente des
caractéristiques particuliéres. Cette assuranteng'éaussi aux parents, aux beaux-parents,
aux oncles et tantes et aux dépendants de I'emglayédirection de l'entreprise s'est apercue
qgue les employés de l'entreprise venaient de dagssales plus basses, que leur niveau de
scolarité était faible, mais qu'ils étaient destisms de famille pour les plus vieux membres
ou méme d'autres personnes. Une assurance mataedaué est donc devenue un élément
fondamental.

En ce qui concerne la formation professionnellegxiste une bourse d'études qui
permet d'améliorer le niveau de scolarité et deepagles cours techniques, d'extension, de
langues, d'université et de post-graduation. Ao dei l'entreprise, ce bénéfice porte le nom
de: «Programme savoir Luiza », il existe depui@92l et vise a contribuer au
« développement personnel des collaborateurs . d&tay « I'entreprise concede ce bénéfice
a tous ceux qui ont plus d'un an d'entreprise étobtenu un avis favorable de leur chef
immédiat ». La limite maximum de cette bourse &s7@ % de la valeur totale du cours, ce
pourcentage varie selon l'assiduité et la proditétie I'employé en tant qu'éléve. A cela, il
faut ajouter d'autres types d'aide aux études, @mm partenariat avec le Programme
Amana-Key, qui existe depuis 1995 et permet de éorles gestionnaires. « Le contenu de ce
cours met l'accent sur un développement de la @nmsE professionnelle quant aux
responsabilités en tant que leader et citoyen duleo.

Toujours par rapport au développement professioriegitreprise a un site dont le
nom est « Porte du savoir » et qui fonctionne conimeutil de formation a distance. Cet
outil est accessible a partir du site de I'entsspriEn 2012, 13 cours étaient destinés aux
employés, « dont sept sur les procédures, cingléat@mmaine du commerce, un de formation
au leadership et un d'évaluation ». Il n'y a ausurcolt pour les employés et «les cours
peuvent étre suivis pendant les heures de traaaitein de l'unité de travail ». La TV Luiza

est également utilisée pour la capacitation, strfparce qu'elle est focalisée sur une
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amélioration des connaissances des produits vgratus magasin. Ces formations durent de
5 a 30 minutes et comptent sur une aide apportdepfournisseurs partenaires. D'autre part,
les collaborateurs peuvent obtenir des réponsesugs lquestions grace a un service
téléphonique ou ils peuvent aussi gagner des pax'V Luiza a développé 15 programmes
de ce type en 2012.

Il existe aussi un plan de carriere défini pargbmisation dans le cadre duquel les
employés doivent respecter des conditions et dges&ur leur avancement.

Les compétences [C] impliqguées concernent les ctanpés directes du prestataire de
service, car il s'agit d'innovations internes. @empétences cognitives scientifiques [C1]
liées a I'embauche de tiers capables de donnerodees et d'élaborer un matériel de formation
en ligne ont été nécessaires. Les compétencesonelelies internes [C2] sont également
importantes dans la mesure ou elles sont nécessail@ divulgation des bénéfices et a la
détermination des demandes internes pour de maillginéfices et cours.

Pour ce qui est des caractéristiques matériellédaui mettre I'accent sur le systéme
d'informations qui est a la base de la Porte dois@izl].

Une fois encore aucun obstacle a lI'implantationpiegets de gestion du personnel n‘a
été détecté. De plus, le retour sur investissermpeut I'entreprise a permis une amélioration
de l'efficience opérationnelle, avec une réductien85 % des demandes de démission des
employées aprés un congé maternité. En 2012, 18lborateurs ont recu une aide pour
pouvoir étudier par le biais de la Porte du sawtif5 846 cours ont été faits. Pour le client le
retour est indirect, mais il peut permettre unesgrande implication du client, surtout parce
gue les employés sont plus épanouis et peuventtappme meilleure expérience d'achat.

La septiéme et derniére innovation est le fruit du travail secteur de R&D du
Magazine Luiza avant sa formalisation. Il s'agitndmagasin virtuel, le « Ton Magazine »,
qui a été lancé en 2011. Cette innovation congigtansformer les clients ou les personnes
intéressées en diffuseurs. Pour cela, ces pers@aueent ouvrir un magasin virtuel avec les
produits du Magazine Luiza. Le nom du domaine @strfi par I'entreprise et les produits ont
une interface facile a utiliser : il suffit de dépér les produits sur la page personnelle qui est
créée. Lors de la vente, le client qui choisit leduit est redirigé vers la page du Magazine
Luiza, afin de finaliser l'achat. Ainsi, le proga&e du magasin virtuel n'a aucun travail en
termes technologiques, il ne fait que diffuser pesduits. Pour chaque vente effectuée, le
propriétaire du magasin gagne une commission queé \entre 2,5 et 6 % sur la valeur du
produit. Au départ, I'entreprise pensait qu'ellarpait compter sur environ 10 000 diffuseurs,
fin 2013 ils étaient pres de 60 000 !
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Les compétences [C] impliquées concernent aussi leie compétences directes du
prestataire de service que celles du client. Dansas du prestataire de service, il s'agit de
compétences cognitives scientifiques [C1], qui i des connaissances théoriques des
employés ayant participé a I'élaboration techniduesite, et de compétences cognitives
pratiques [C2], liées aux connaissances tactigeesed mémes employés. De plus, il a fallu
avoir recours a des compétences créatives [C3] pEaboration de solutions efficaces au
moment de la mise en place des profils des clgmirganisation et de leur interaction avec
le site, surtout lors de la création de leur pagevente. Une autre compétence qui a été
utilisée tout au long de la mise en ceuvre de Riation est celle du relationnel externe [C4],
étant donné que le service technique du Magazinegalest toujours en contact avec les
personnes qui ont des magasins virtuels, surtaut ypoe possible assistance technique, voire
avec le service des livraisons qui est responsdéte problemes de délai ou du matériel
endommagé. Par rapport aux compétences des cli€fitsil a fallu développer des
compétences cognitives techniques [C'1l], comme #akas de I'élaboration de la page du
magasin virtuel a partir des tutoriels du Magadinga, ainsi que des compétences créatives
[C'2] pour diffuser et vendre les produits. Nornmadmt, les diffuseurs sont spécialistes sur un
type de produit et offrent un service d'achat pamatisé, avec des spécifications sur les
produits et leurs expériences d'utilisation.

Pour ce qui est des caractéristigues matériellesiouveau modeéle de diffusion s'est
mis en place avec les pages personnelles de VEhte [

En plus d'une résolution plus facile des questienBniques, il n'y a pas eu d'obstacle
a limplantation de ces pages. Le retour sur ims@stent de I'entreprise est venu d'une
augmentation des ventes grace a une amélioratideftieacité opérationnelle. Malgré cette
augmentation des ventes, l'avantage compétitih@itepar l'entreprise était celui d'une
fidélisation des clients par le biais d'une amélion du niveau des relations, aussi bien au
sein de l'entreprise qu'avec les acheteurs. Podlidet, il s'est surtout agi d'une meilleure
implication personnelle liee au fait que d'autremsommateurs spécialisés dans la vente
s'occupaient de lui.

Les sept innovations qui ont été trouvées dans &gadine Luiza présentent des
caractéristiques assez semblables. Six d'entre stliet des innovations qui ont surgi par le
biais d'unedemand pullet qui ont été mises en place pour répondre amaddes du marché.
Innovation qui a consisté a mettre en place unriépant de R&D peut étre classée comme
une technology pushcar il s'agit d'une initiative de I'organisationéme si c'est également

une innovation organisationnelle et une base pé¢amete créer de nouvelles innovations
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dans un environnement créatif. Ainsi, une fois eaco est clair que le commerce de détail
cherche plus a répondre aux demandes du marchéargicger et a définir des situations qui
produisent des changements. Dans le cas du Maghaaire, il est possible de comprendre
gu’il s’agit d’une organisation ambidextre étantndé qu’il existe des innovations qui
s'appuient sur les deux sources du développemeadpendre aux demandes du marché et
effectuer des recherches constantes pour dévelappguossibles applications —, ce qui
démontre que I'entreprise cherche a exploiter gerfaconstante de nouvelles perspectives
d’innovation, grace a son département de R&D.

En ce qui concerne l'analyse des vecteurs, cingvations ont une configuration [C]
et [T] qui produisent de nouveaux [Y]. Les innowa8 des magasins virtuels, des soldes
fantastiques, du LuizaCred, du nouveau secteur&l2® & de la gestion du personnel font
partie de ces cas. Les magasins virtuels ont pedaisnettre en place une organisation
pouvant atteindre des régions défavorisées en sedmeommerce de détail, voire avec une
faible participation du marché. Ce domaine est peytloité et n'a donc que peu de
concurrence commerciale. De plus, I'entreprise siewsgalement a développer un travail
social grace auquel l'entreprise est associee d@wsfices tangibles pour la clientele. Les
soldes fantastiques dominent aussi un espace dthéngui permet d'augmenter les ventes. A
cette époque de l'année, les compétences des a@rmpeyiennent primordiales, tout comme
I'organisation logistique et la capacité de négamiade I'organisation. Les compétences qui
existent doivent étre prises en compte par d'awgnegloyés qui apporteront une aide au
processus des ventes, alors que les habiletés geciatons et la logistique doivent
s'améliorer pour pouvoir répondre aux besoinslaffarte rotation des produits. Comme dans
ce cas, les clients ne sont pas livrés par I'osgdiion, mais qu'ils doivent transporter par leurs
propres moyens, le magasin doit avoir une quastitfisante de produits en stock pour
pouvoir satisfaire la clientele.

Les innovations comme le LuizaCred et le départénten R&D ameénent des
compétences qui vont au-dela de celles qui exidtaiéa au sein de I'organisation. En effet,
ces compétences sont nouvelles et ne sont pasrenilelistribuées dans d'autres secteurs.
Les connaissances qu'il faut pour refonder une elnentreprise sur un modele qui est
différent de l'original, afin de répondre a une dede qui lui est faite, doivent étre trés bien
étudiées et consolidées. Le secteur de R&D a eredemps d'improviser et d'améliorer les
produits, alors que le LuizaCred a di commencenationner sans beaucoup d'erreurs pour
ne pas compromettre I'image de I'entreprise awjgeglients.

La mise en place de l'innovation « TV Luiza» eéela [C] et [T] qui entrainent un
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nouveau [Y], puisqu'il n'a fallu recourir qu'auxngpétences du prestataire de services et a des
moyens technologiques, cette innovation n'impliqueas le client directement. L'impact sur
la clientele n'est qu'indirect dans la mesure otolamunication de I'organisation s'améliore.
L'innovation « Votre Magazine» est la seule qusprde une configuration [C], [C'] et [T] qui
produit un nouveau [Y], c'est-a-dire que tous lEsnénts ont été modifiés pour la mise en
ceuvre de cette nouvelle innovation. Il s'agit I&sdul cas d'innovation radicale par rapport a
la nature de I'action qui a concerné les caratiguiss et les compétences du Magazine Luiza.
Comme pour les magasins Renner, les autres casdgsninnovations incrémentielles,
puisque leurs configurations présentent sensibleoreaméme organisation des vecteurs.

Il est intéressant d'observer qu'aucun obstacleemipéché l'implantation de ces
innovations. En effet, elles ont toutes été misesarivre de facon naturelle et ont recu le
soutien de la haute administration, méme lors @éablbration des innovations. Cela prouve
que cette organisation a tendance a recourir roli@tion comme une stratégie et qu'elle est
ouverte a la créativité, en plus de la développer des employés.

En ce qui concerne la création et I'appropriatienvdleur, I'implication du client et
l'efficacité opérationnelle sont les deux factel@s plus présents. Comme cela a déja été
présenté dans le modéle de cette thése, I'imulicati client est difficile a détecter, car elle
dépend de toute sa perception et de son expéraanogoment de I'achat, situation basée sur
la logique du service dominant. Par contre, en wecqncerne l'efficacité opérationnelle,
méme si elle est généralement associée a un gpealtappropriation de valeur, il s'agit plus
d'une réponse a l'implantation d’ innovations basae une augmentation des ventes et des

bénéfices.

3.3 Pharmacies « Pague Menos »

Ce réseau de pharmacies a été fondé en 1981 Heatsdlli Ceard, région Nordeste du
Brésil. Il est surtout axé sur la vente de médiagamde marque ou générigues, de vitamines
et d'articles liés a I'nygiéne et a la beauté.eCgiaine est présente dans les 26 Etats du pays
et dans le District Fédéral avec 681 magasins ectitinement et 59 en construction. Elle a
créé 16 000 emplois directs. Sa stratégie estndiéteses activités grace a une politiqgue de
prix adaptés au marché ou elle s'inscrit, aingirg@ventail trés large de formes de paiement

et de développement de ses collaborateurs.
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Caractéristiqu
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Tableau 6 : L'innovation chez Pague Menos

La premiere innovation présentée par l'entreprise est cellel'idglantation du
concept de Drugstore qui est basé sur la philosogriéricaine d@ne stop shgpc'est-a-dire
que le client ne s'arréte qu'une seule fois darendroit ou il peut trouver différents produits.
A partir de cette idée, le réseau de pharmaciesnamencé a s'intéresser au domaine des
cosmeétiques et de l'alimentation, avec la mise lanepde snack (sandwich tout fait). Ce
nouveau concept a été implanté en 1985 et, jusma@ntenant, aucun autre réseau
pharmaceutique n'a repris cette idée au Brésitsaja'elle est également courante dans de
nombreux autres pays. Cette innovation a pour luttrdnsformer la perception de la
pharmacie comme simple point de vente de médicamenpersonnes malades et de la fixer
comme un endroit qui répond a différents besoirestetin lieu de bien-étre.

Les compétences [C] impliquées, selon un analystes spécialisé en planification,
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ont été directement influencées par le prestathrservice et le client. Chez le prestataire de
service, il a fallu avoir recours a des compéteme&gionnelles externes [C1], car il a fallu
augmenter le nombre de fournisseurs et amélioerinteractions avec ceux-ci, sans se
restreindre a la seule industrie pharmaceutiquisqpli s'est agi d'élargir les activités aux
secteurs des cosmétiques et des produits de b&mg&ompétences opérationnelles [C2] ont
également été nécessaires lors de la présentationuveaux produits, différents de ceux que
les employés avaient I'habitude de vendre. Pouclleats, toujours selon cet analyste, les
compétences relationnelles internes [C'1] ont éliéx qui ont été le plus mises a contribution
et les plus difficiles a mettre en ceuvre. Ellesdailleurs été un obstacle a I'implantation de
cette innovation. En effet, les clients ont besda développer une culture d'achat d'un
nouveau type de produits au sein des établissermpbatmaceutiques.

En termes de retour pour le client, cette nouvgdleme de produits a amené plus de
possibilités et de facilités d'achat, y compriscale renforcement de la concurrence et la
baisse des prix. Tout cela a rendu les pharmatissméressantes et a amélioré l'efficience et
l'efficacité du client. Certains consommateurs mé@me abandonné l'achat de ces produits
dans les grands supermarchés a cause de la pmximitce type de pharmacie. Pour
I'entreprise, avec un public élargi, les recetr@sanigmenté et les affaires se sont diversifiées,
en plus d'augmenter les ventes du fait d'un manlgueéglements, ce qui a amélioré les
marges opérationnelles de ce nouveau groupe deifgad entrainé une meilleure efficacité
opérationnelle.

En 2014, le marché a commencé a avoir recours @méases pratiques au sein d'autres
chaines concurrentes du Brésil, ce qui prouve gtte mnovation est imitée et est en train de
s'étendre. Malgré tout, les Pharmacies « Pague snemtnt pas vu baisser leur retour sur
investissement.

La deuxiemeinnovation a été implantée en 1988, période oréseau de pharmacies
a commencé a offrir un systéme de self-serviceguiea permis aux clients d'acheter des
produits sans l'interférence des vendeurs. Cetievation n'a été possible que parce qu'il y a
eu un changement de législation. Néanmoins, leentes sont réglementées par des lois
municipales, d'Etat et fédérales qui interdisentdate de types déterminés de produits, tout
ne peut pas étre a la portée des clients. Avetaegement de présentation, ces commerces
ont également mis en place un service d'accuet¥2déures, tous les jours de la semaine.

En ce qui concerne l'analyse des compétences [@Bligugées, cette innovation a
touché les compétences des clients, car ils ortatlapter a acheter en self-service [C'1], et

les caractéristiques physiques du magasin [T1]; bevehangement de présentation.
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Aucun obstacle n'a été détecté par rapport a icgtbation. Comme dans le cas de la
premiére innovation, les bénéfices pour le clieovignnent d'une facilité, non seulement du
fait du self-service, mais aussi a cause de la aoaiténde I'ouverture 24/24 heures, 7/7 jours,
ce qui a permis une augmentation de I'efficienceldunt. Pour la chaine de pharmacies, les
bénéfices sont venus d'une augmentation de la denpeoduits, avec une meilleure efficacité
opérationnelle. Ce systéme a d'ailleurs été copidjautres chaines du secteur, sans que cela
ait touché le volume des ventes provenant de cettevation.

La troisieme innovation proposée a consisté a transformer Enehen point de
services bancaires, ce des 1989. Au départ, dinfgdssible que d'y payer des factures d'eau,
d'électricité et de téléphone, mais en 2001, apr&sréglementation émise par la Banque
Centrale du Brésil (BC), d'autres types de paiement pu étre inclus dans cette prestation de
service bancaire, comme les factures scolaireseatogropriété. Il est important de rappeler
gue cette innovation n'a été implantée que dan®din Nordeste, a cause d'exigences
réglementaires de la Banque Centrale. L'initiatisepartie de I'un des membres fondateurs de
I'entreprise aprés une visite faite a la boursealeurs, lors de laquelle il s'est apercu qu'il
était possible de faire rentrer d'autres types dews au sein de l'entreprise alors que
I'époque était marquée par I'hyperinflation. Le deeitcette innovation consistait a améliorer le
passage des personnes dans le magasin, ce quivestmp'augmenter les ventes de produits,
en plus de la recette réalisée grace au servicealvanEn effet, les banques sont obligées de
reverser un tarif fixe sur chaque facture payée dagadre de la chaine de pharmacies.

D'apres l'analyse senior, il a fallu développerdempétences [C] du prestataire de
services pour atteindre un niveau élevé de ditiégdurtout parce que cette prestation n'était
pas encore diment réglementée. Une entreprise miultants [C1] composée de cadres
venant d'une banque publique et ayant une expertie sujet a été embauchée afin de mettre
en place l'interface entre les systémes du résegqinamacies et ceux des banques. Ainsi, ils
ont pu améliorer les compétences cognitives teciasiq de l'entreprise. Les employés ont
également été préparés a encaisser les paiemefis & le biais d'un entrainement
(compétences théoriques) et de pratiques de lt@amnpétences techniques [C3]). Il a aussi
fallu mettre en place une nouvelle présentationmégasin [T1] pour pouvoir installer les
caisses de paiements et les nouveaux systemesraiation [T2].

Le principal obstacle a limplantation de linncoat a été di au manque de
réglementation du service, alors que normalemesettéeur bancaire est fortement régulé.
Toutefois, cet obstacle a été contourné grace auatavec |'entreprise de consultants. En ce

qui concerne les retours sur investissement, leatslont bénéficié d'un nouveau service, ce
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qui leur a permis de résoudre toute une série dsstigmms au sein d'un seul et méme
établissement, d'ou une amélioration de I'effiokede la clientéle. Pour l'entreprise, il y a
d'abord eu un retour financier sur les opérat{effscacité opérationnelle) qui a diminué avec
le temps. Toutefois, les retours liés au mouverderpersonnes dans le magasin (fidélisation
des clients) perdurent jusqu'a ce jour.

Cette innovation n'a semble-t-il pas été copiée dhamntres établissements, d'autant
plus que la législation ne permet ce genre de aamue dans la région Nordeste du pays.
Cependant, d'autres établissements comme les Budealoto et les agences de la Poste ont
commencé a proposer ces services. Malgré tougdsage de personnes dans le magasin fait
gue cette innovation reste rentable.

En 2000, unequatrieme innovation a été présentée par I'entreprise A€ Farma.

Ce service permet de répondre 24/24 heures auXiouesles clients, des employés et des
professionnels de santé qui ont des doutes sutiliséition de médicaments, leur posologie et
les interactions médicamenteuses » (FORMULAIRE DEFRRENCE, 2014, p. 56). La
centrale d'accueil a 40 employés qui ont une fadonan pharmacie ou sont étudiants dans ce
domaine et, en 2014, 2000 appels sont traités atidign. Toujours selon le Formulaire de
référence 2014, le but de cette innovation estagerocher les clients de la chaine, pour les
fidéliser.

Les compétences nécessaires dépendent du presteagervices qui a da recruter,
sélectionner et entrainer [C1] les personnes dQ 8¥ec l'aide de professionnels spécialisés
dans le domaine de la santé, il a donc fallu aregours a des compétences théoriques. De
plus, des compétences relationnelles externesdt2kgalement été nécessaires pour pouvoir
interagir avec les clients ou les consommateursrnpi@ls qui prennent contact avec le SAC
Farma. Enfin, des compétences opérationnelles [i&8%s aux procédures et aux protocoles
d'accueil, ont été utilisées, d'autant plus que réseptionnistes doivent fournir des
informations sur les posologies et répondre auxetosur les médicaments, sans pouvoir
émettre d'ordonnance ou indiquer de pharmacienchexctéristiques matérielles ont consisté
a mettre en place un nouveau systeme d'informffibpet une nouvelle présentation [T2] du
secteur d'accueil, les caractéristiques immatésaiht concerné les protocoles d'accueil [T3].

Aucun obstacle n'a été détecté par rapport a la mis occuvre du SAC Farma, et,
méme si d'autres organisations ont des servicesu# au consommateur, celui du réseau
Pague Menos maintien son différentiel compétite.Maleur ajoutée pour le client provient de
la mise en place d'un nouveau canal de commuoicagii lui permet de répondre a des

guestions et d'étre mieux assisté par l'entrepfisar I'entreprise, le retour sur investissement
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vient d'une fidélisation du client et d'un renforant de ses relations avec lui, ce qui conforte
la marque.

La cinquieme innovation est celle du Programme de fidélité guaté implantée en
2005 gréace a la carte de crédit Sempre. Ce progeaesinconstitué de remises spéciales lors
d'achat de médicaments et de produits d'hygiersedaeauté, en plus d'une accumulation de
points de bonus dans le cadre du Programme Dotar B®0 Réaux dépensés, le
consommateur accumule 1 point Dotz. Ces points aangitent pas d'acheter des
médicaments, seulement des produits d’hygienegdet® ou autres. En 2013, 6 millions de
personnes possédaient cette carte de crédit.

L'initiative d'implantation est partie du servicesdOpérations et Marketing. En effet,
dans le cadre d'un travail d'équipe, ce sectelalmie le concept de fidélisation que le réseau
Pague menos voulait implanter. L'objectif de lalishation du client consistait a concentrer
les achats de celui-ci au sein des pharmaciesdwiae.

Pour cela, il a fallu réunir les compétences distptaire de service et modifier, une
fois encore, les caractéristiques matérielles etabérielles de I'entreprise. Les compétences
du prestataire de services se sont concentréedesdéveloppement des compétences
opérationnelles du service des opérations [Cl]guea permis de définir les nouvelles
procédures du processus de vente et d'accueillu3elps compétences opérationnelles [C2]
se sont axées sur I'analyse des profils d'achats.chractéristiques matérielles [T1] ont été
touchées par les nouveaux systéemes d'informatioifiaitide la mise en fonctionnement des
programmes : €ostumer Relationship ManagemenfCRM), d'analyse des informations et
des systémes en ligne avec le Programme Dotz. rogafsation de nouveaux protocoles de
ventes a constitué les caractéristigues immatési¢li2] de I'innovation.

L'entreprise n'a pas eu de probleme lors de l'intateon de l'innovation et, malgré la
mise en ceuvre de programmes de fidélité par lawcoemce, elle réussit encore a faire une
plus-value. Celle-ci provient surtout de l'analgss profils d'achats des consommateurs, ce
qui a permis de mieux organiser la centrale d'aehat'avoir une relation durable avec le
client, relation qui transcende la simple ventguaeluits industriels. Pour le client, les points
de bonus constituent une espéce de retour suttissement et améliorent son efficience.

La sixiemeinnovation provient de la mise en ceuvre de laeHlatme Sempre Bem en
2008. Il s'agit en fait de trois actions : Le pi@gme d'achat Pague Menos Sempre Bem, qui
est une émission hebdomadaire de télévision, scindine Rede TV, qui donne des conseils
de beauté et alimentaires, avec des préparateyssqpbs et des médecins spécialisés dans

différents domaines ; le site officiel du programmet, la revue Viva Sempre Bem, dont
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I'édition est trimestrielle, avec un tirage d'eomir200 000 exemplaires. Le contenu de cette
revue regroupe des articles et des interviews co@sa la santé, au bien-étre , a I'esthétique,
aux salons de beauté et aux pharmacies de la chabhgectif de I'innovation est, une fois
encore, de renforcer les liens avec les clients;oppris par le biais de canaux de
communication qui sont en dehors du magasin, es gdudiffuser les lignes de produits
offertes par les pharmacies du réseau. D'apresnagste spécialisée en planification, il ne
s'agit pas simplement de publicités, mais de fasln, grace a des spécialistes, comme des
meédecins ou des sportifs, de nouveaux produitsoapps par des professionnels.

Dans ce cas-la, il a aussi fallu établir un pani@havec une autre entreprise pour
pouvoir développer les compétences [C] du prestatig services. Il s'agit d'une entreprise
locale de publicité [C1] ayant un savoir-faire migtional. Elle a été chargée de produire
I'émission de télévision, la revue et le site, gelg a demandé des compétences théoriques et
pratiques. L'équipe de marketing du réseau de @wes a également di développer des
compétences théoriques et pratiques [C2] pour ameéliles résultats attendus par
l'organisation a partir de cette utilisation degliasg.

Des obstacles sont apparus au moment de l'apmagisié a l'utilisation de ces
moyens de communication, qui jusqu'alors n'‘avapest été utilisés par I'entreprise. Il faut
également mettre I'accent sur le fait que seutdin® de I'émission télévisée est acheté, toute
I'élaboration du programme, de la revue et duesitaléveloppée par le réseau de pharmacies,
au sein du Département marketing et de I'agengeilolécité.

Pour ce qui est du retour a la clientele, I'entsgpa constaté que la prestation de
services, avec la diffusion d'informations utilesipla vie quotidienne augmentait I'efficience
du client. De plus, I'entreprise y a gagné en diffa de son image, surtout dans la région Sud
et Sud-est du pays, ou cette chaine a réussi @vedogper conformément a ses plans et a pu
fidéliser sa clientele.

Apparemment, cette innovation n'a pas été copiéd'gpatres réseaux de pharmacies.

La septiémeinnovation a été implantée en 2008 et a considenheéer des produits
sous le label : Pharmacies Pague Menos. Les maoyééss sont : Pague Menos, Amoravel
et Daufe Power Via. Elles couvrent aussi bien deslypts de parfumerie, d'hygiene, de
confort que des vitamines. En 2014 ces marqueséseptaient 600 produits, leurs
fabrications étant sous-traitées. Une fois endbs&ggit de fidéliser les clients.

Dans ce cas, il a fallu développer des compéterstasonnelles [C1] avec les sous-
traitants du réseau. Il n'y a pas eu de modificatites caractéristiques matérielles et

immatérielles ni non plus de besoins de développédes compétences de la clientéle.
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D'autre part, aucun obstacle lié a l'implantati@ncgtte innovation n'a été détecté.
Enfin, méme si certains concurrents ont implanté@slgropres marques, cela n'a pas eu
d'impact sur le retour sur investissement de bgmise. Les clients, eux, ont vu leur efficacité
d'achat s'améliorer grace a l'augmentation desufisodfferts, en plus des prix. Le réseau y a
également gagné en efficacité opérationnelle, ameccroissance des ventes et des bénéfices.

La huitieme innovation faite par le réseau de pharmacies corcses programmes
sociaux. En effet, cette organisation a mis en eedifférentes actions. Deux d'entre elles
sont vraiment novatrices, il s'agit de la « Renmordes femmes Pague Menos » et du
« Circuit de course a pied Pague Menos ». La rdnean été lancée en 2004 et, lors de
I'édition 2014, elle a réuni dans la seule villeFagtaleza — CE prés de 12 000 femmes sur
trois jours d'événements.

Le circuit, quant a lui, est réalisé depuis 200asdkes villes de Fortaleza, Salvador,
Recife, Sdo Paulo et Rio de Janeiro, il est ousetbute la population. Son but est de
promouvoir des pratiques de santé et de bien-&tue,en fixant la marque. Une partie des
revenus générés par les inscriptions est reverdés mstitutions caritatives. Les circuits font
1, 5 et 10 Kilomeétres.

Etant donné que tous les programmes sociaux seetmosous la responsabilité du
service Marketing, les compétences nécessairgngdhtation de la Rencontre des femmes
et des circuits de course a pied dépendent towdesedsecteur. Il a fallu développer des
compétences relationnelles externes [C1] avedimsts et les partenaires qui, d'une fagcon ou
d'une autre, sont présents lors de la réalisatem é/énements. En 2013, le réseau Pague
Menos a bénéficié des avantages de la Loi Rouan&98l. Il s'agit d'une loi fédérale d'aide
a la culture (loi n°® 8313) qui permet aux entregwide soustraire une somme d'argent de leur
déclaration d'impdt sur le revenu quand elles asgamh des événements culturels.

A I'époque de limplantation des premiers événemeulturels, aucun obstacle n'a été
détecté. Avec leurs développements et une participale plus en plus importante de la
population au fil des ans, I'entreprise a acquissawoir-faire qui lui permet aujourd'hui
d'étendre ce type d'activités. Pour les clientsetieur provient d'un développement personnel
et d'une aide aux soins sanitaires (efficiencenptication du client). Pour I'entreprise, il s'agit
d'un nouveau type de relation avec le client at dlargissement de la diffusion de la marque,
ce qui, bien évidemment, contribue a fidéliserient.

La neuvieme innovation concerne les fournisseurs. En 2010c dee Forum du
commerce de détail pharmaceutique, I'entreprisenard un débat stratégique au sein du

secteur avec les présidents et les cadres degnalnds laboratoires du Brésil. De plus, lors de
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ce forum, le réseau de pharmacie remet des piix ffmvas Conquistas) aux fournisseurs qui
ont le plus contribué a I'évolution des affaires ldechaine. En 2013, le gagnant a été
I'entreprise Nestlé, les entreprises Merck Shaipatame (MSD), Novartis Farma, Procter et
Unilever ont été primées dans la catégorie diamant.

Ce forum est né d'une initiative de la direction rdseau de pharmacie, afin de
rapprocher les fournisseurs du groupe et de lesfsemer en partenaires qui, tout au long du
programme annuel mis en place, peuvent aider mefzaréaliser ses objectifs stratégiques.

Des compétences relationnelles externes [C1] agtedravec les fournisseurs ont di
étre développées tout au long de l'implantatior'ideovation. Les deux services qui ont
directement été impliqués dans la mise en placeedecompétences sont ceux des achats et
du marketing.

L'entreprise a détecté un obstacle qui réappanatiee année depuis I'implantation de
l'innovation. Il s'agit de la difficulté a réunineun seul lieu et & une méme date tous les
fournisseurs. Les dates et la préparation de l#&wént doivent donc étre annoncées avec
suffisamment d'antécédence pour que les fournisspurssent étre disponibles. Cette
innovation n'a pas été copiée.

Pour la clientele, les bénéfices du forum sont rewds, dans la mesure ou
l'organisation améliore ses procédures d'achats.eff#t, pendant cet événement, les
fournisseurs comprennent mieux les besoins deahisgtion pour I'année suivante, ainsi que
ses objectifs stratégiques, ce qui leur permebdéibuer a la croissance du réseau, et donc a
l'efficience et a l'efficacité du client. Pour Banisation, le forum améliore I'efficience et
l'efficacité opérationnelle.

En juillet 2014, la plate-forme e-commerce et llagghion pour téléphone portable ont
été mises en place. Elles représentediXgeme innovation de I'entreprise. Cette plate-forme
va non seulement permettre la vente de médicammiaiis, aussi d'appareils électroniques et
informatiques, d'objets de maison (literie, baiogisine), de livres et de téléphones. Ces
produits seront séparés en deux groupes : Paguesvdamté et Beauté, dans le cadre duquel
seront vendus les produits d'hygiene et les médintgsn et Pague Menos Home, qui
permettra de vendre les autres produits. L'obje@lifcette innovation est de diversifier les
activités du réseau de pharmacies. Avec cette-filatee, la chaine a lancé une application
pour téléphone portable qui aide les clients aliemala pharmacie Pague Menos la plus
proche. Cette application propose également desedsrde beauté et a un lien qui permet de
se connecter directement au site de I'organisation.

Le prestataire de service a été obligé de dévetopps compétences cognitives
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théoriqgues [C1] pour pouvoir mettre en ceuvre cati@ovation. En effet, le service
Technologie de l'information a dO préparer un siteune plate-forme internet et portable
adaptés aux demandes des clients. Il a égalemdnt davelopper des compétences
relationnelles externes [C2] avec les nouveaux niggeurs et partenaires. De plus, un
nouveau partenariat logistique va devoir voir lerjau moment de la livraison des nouveaux
produits.

Pour ce qui est des caractéristiques matériellesraatérielles, de nouveaux systemes
d'information et d'amélioration vont devoir renferceux déja existants [T1], tout comme de
nouveaux protocoles de vente [T2].

Il n'y a pas eu de problémes lors de la mise etegda cette innovation. Actuellement,
la concurrence est en train de travailler sur dateg-formes semblables. Toutefois, pour
I'instant, I'entreprise ne percoit aucun signe@did de I'innovation.

Cette nouveauté devrait permettre d'amélioreridlefice de la clientéle, qui va
pouvoir faire ses achats a distance. L'entreprisentga elle devrait y gagner en efficience et
efficacité opérationnelle, grace a une réductios ct®its et une augmentation des ventes et
des bénéfices.

Le réseau des pharmacies «Pague Menos » estplesgrejui a le plus présenté
d'innovations. Toutes ses innovations tirent letgioe du marché (demand pull) et ont eu
recours a des compétences qui existaient déjaadit flonc d’'innovations incrémentielles et
d’amélioration. Dans ce cas, la chaine de pharmagi®ague Menos » n’'est pas une
organisation ambidextre, mais une entreprise @gité@u marché dans lequel elle se trouve.

La structure des vecteurs n’'a pas suivi de modaledifférents types de combinaisons
ont été trouveés. Toutes ces combinaisons présembtenbuvel [Y]. Les innovations qui font
référence a la mise en ceuvre d'un modele de dregstade libre-service sont considérées
comme des innovations incrémentielles puisqu'edlets conduit I'entreprise a rajouter des
compétences aussi bien internes [C] qu'externes; & clientele [C], dans sa facon de
vendre. Ce sont aussi les seules innovations d#rdjgrise qui ont eu recours aux
compétences des clients. Dans ces deux cas, lstsclont di s’adapter a la nouvelle
présentation du magasin, voire apprendre a utildernouvelles formes d’achat. Il est
intéressant d’observer que ces situations ou iestsldoivent modifier, d’'une fagon ou d’une
autre, leurs compétences ne sont pas fréquentes. gaaticiper le client a l'innovation ne
semble pas étre quelque chose de fréquent daosimerce de détail, méme si le contact est
direct avec le client et que ses aptitudes pourtadé&re mises a contribution dans le cadre

d’une co-création novatrice.
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Les innovations de : Correspondant bancaire, SA&@ma, programme de fidélité et
produits de la marque, présentent une structuf€tet [T] qui entraine un nouvel [Y]. Ici,
aussi bien [C] que [T] proviennent d’'un ajout owrte amélioration des compétences et des
caractéristiques existantes. Par conséquent, lepaences de la chaine de pharmacies ont
été essentielles dans la mise en place de linfmvaméme si les compétences exploitées
sont différentes pour chacune d'entre elles. Ilt feappeler que pour le Correspondant
bancaire et le SAC pharma, le développement das/efies compétences a été crucial pour
le succés de l'innovation, car il s’agit de sitoatbu le réle de 'employé de I'organisation est
essentiel pour que I'activité soit une réussite.

Enfin, les innovations de la plateforme « Sempna be des programmes sociaux, du
forum du commerce de détail pharmaceutique etdenemerce présentent une formation ou
seul [C] produit un nouvel [Y]. Dans ces cas, selés compétences du prestataire doivent
étre modifiées lors de I'implantation de I'innowati Ces innovations ont été classées comme
incrémentielles, méme si leur formation est diffdee car toutes présentent un ajout de
caractéristiques et/ou compétences qui le jusiiishman et O'Rilley IIl (2002) considerent
qgue les actions novatrices traversent de longuasdes incrémentielles pour, par la suite,
subir une innovation radicale et que normalemémhdvation est associée a une demand pull
qui valorise les compétences déja existantes, énalgr ajout ou une réduction de
caractéristiques.

Seules deux innovations ont présenté des obstalelgdate-forme « Sempre bem » et
le e-commerce. Ces obstacles ne présentent autduados impossible a résoudre et qui
bloquent totalement I'implantation de I'innovatials, sont plus des apprentissages novateurs.

Les retours sur investissement ont surtout entrafieéamélioration de I'efficience du
client, avec des points de vente, une présentatide nouvelles formes de paiement. De plus,
il ne faut pas non plus oublier que I'entrepriséai des efforts pour mettre en place un
environnement d’interaction avec le client grace différents contacts des programmes
sociaux. Pour ce qui est de la prise de valeufjdéeité opérationnelle et I'implication du
client doivent étre mises en exergue, surtout egquieconcerne I'implication du client qui
démontre encore et toujours l'impact de la logiglue service dominant tout au long du
processus d'implantation de linnovation et dons leponses qui lui sont apportées.
Limplication du client demande une expériencedtihtielle, quelque chose qui fait que le

client se sente en confiance et que des lienségbtads soient tissés avec le détaillant.
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3.4 Telhanorte

Cette entreprise a été fondée en 1976 a Sao Paylsgu'en 2000, a été dirigée par
ses deux associés fondateurs, spécialistes denta de bois et de tuiles. En 2000, cette
organisation a été achetée par le groupe SaintiG@bstribuicdo Brasil d'origine francaise.
Aujourd’hui, elle est positionnée sur le marché aummerce de détail de produits de
construction, avec un catalogue de plus de 50 @f€les, et est la deuxieme plus grande
entreprise du secteur. Elle a 37 magasins daristdés du Minas Gerais, Parana et Sdo Paulo,
avec 6 centres de distribution. En plus des magdsatitionnels, cette entreprise a deux
magasins destinés a un public de professionnels @enstruction (Pro Telhanorte) et un
magasin, Telhanorte Concept, destiné aux archgedesigners et décorateurs. Elle est la

seule entreprise de ce secteur qui a un centre eocrahouvert 24/24 heures.

Caractéristiqn
Compét techni Caractéristi
Entrepri{, | . . Influence Type | Compétences b encles & e,c lmquees Aractetisi . Création de |Apprppriation|
Numéro | L'imnovation | . . ] | du prestataire | matérielles et |ues finales ou| Barriére .
se d'mnover | d'imnovation | du client [C'] L . valear de Valeur
[C] immatérielles |de service [Y]
I
Consultorta
. Implication du
| [Tékae | Demadpul | bcemesid |  x x Non x Oui p;h;?“ Clent Fidéle
s Arquitetura
E 2 s Demand pull | Incrementiel Non X bt X Non Eﬁu?ncedu Client Fidgle
g expressa client
:2 3 Programa & Demand pull | Incrementiel Non X Non X Non Imph@hond’u Chent Fidele
Tratnne client
Escola d lication du
4 SCO, ¢ Demand pull | Incrementiel Non X X X Non = ca o Client Fidele
Varejo client

Tableau 7 : Les innovations chez Telhanorte

D'apres le directeur du service Intelligence du améy les clients de I'entreprise
proviennent pratiguement tous de la méme niche dech@, car il s'agit « de clients qui
rénovent ou font de la maintenance immobiliére >padtir de cette constatation, I'entreprise
comprend que « cet achat est relativement commexgie le client n'est jamais trés sar de
son achat ». Ainsi, en 2009, I'entreprise a miplase une Consultation technique destinée
aux clients. Cettgremiére innovation a demandé la formation d'une équipevetadeurs
permettant au client d'étre rassuré au moment slad®ats, tout en « faisant en sorte qu'il
complete ses achats avec ce qu'il pourrait avdili@uwe prendre et qui I'empécherait de

réaliser une installation correcte ».
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Aucune des innovations présentées par l'entrepidaséemandé de développement des
compétences des clients. Pour le directeur duceinielligence du marché : « le commerce
de détail n'est pas obligé d'éduquer le cliemirbprise doit répondre aux besoins implicites
ou explicites du client lors d'une opération d'actentreprise est un facilitateur ». Par
conséquent, dans le cas de [lentreprise Telhanatée, type de compétences a
systématiquement été écarté au moment de I'anddgsimnovations.

En ce qui concerne les compétences du prestatisemices, il a fallu développer
des compétences cognitives théoriques [C1l], avemit®e en place d'une formation des
employés par rapport aux produits proposés en rimagassi bien technique que pratique. A
ce moment-la, il a également fallu avoir recours @empétences théoriqgues [C2] des
fournisseurs. En effet, ils ont aidé a préparer eployes, car ils connaissent mieux que
d'autres ces produits. La transmission de cesnr#bons a demandé le développement de
compétences relationnelles externes [C3], puisgueriforcement des liens entre I'entreprise
et ses fournisseurs partenaires a été nécessaire.

Le principal obstacle a la mise en ceuvre de catieviation est venu des employes,
qui ont résisté a ce changement de modeéle. Tosfedni 2014, cet obstacle a disparu, car les
employés se sont finalement totalement adaptésaweau type d'accueil.

Le retour sur investissement provient d'une mademplication avec le client, qui
bénéficie d'une expérience unique d'achats grateide apportée par le vendeur. Pour
I'entreprise, le retour est da a la fidélisatios dbents, qui, toujours d'aprés le directeur du
service Intelligence du marché, est mesurée arpditthe « bonne évaluation faite par le
client ».

La deuxiémeinnovation est également liée a l'aide offerteclgnt lors de ses achats
de produits. Il s'agit d'un programme de conswitagn architecture qui a été implanté en
2007 et dans le cadre duquel des architectes fumtmodélisatiohde I'endroit devant étre
rénové ou construit par le client. Cette initiatest partie de I'organisation et a le méme
objectif que la premiére des innovations, c'esira-de mieux répondre aux demandes des
clients.

En ce qui concerne les compétences du prestatisemices, il a fallu développer
des compétences opérationnelles [C1] de savoa-f8iour cela de nouveaux employés ont
été embauchés, surtout des architectes, avec deaissances en informatique, de logiciels et

3 La modélisation des piéces permet de mieux \imrabt disposer un sol ou un carrelage. L'objexdtf
d'optimiser I'utilisation du matériel, de prévarduantité de piéces nécessaires pour recouvspluou des
cloisons.
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de modélisation. Ces nouveaux employés ont dipéégarés (compétences cognitives) [C2]
pour pouvoir interagir avec les clients. De plis ont également développé au quotidien des
compétences pratiques [C3] avec les clients. Degpétences relationnelles externes [C4]
avec les fournisseurs ont aussi été nécessaiseddda formation.

Il n'y a pas eu d'obstacle a l'implantation deecéthovation. Les mémes mises en
ceuvre et plus-values définissent cette innovatignlinnovation 1 — Consultation technique.

Le systeme de livraison express edtdassieme innovation de l'organisation. Elle a été
créée en 2010. Avec ce nouveau concept, I'enteeprizu livrer ses produits au client en, au
maximum, 24 heures aprés la réalisation de l'adhas'agit encore d'une initiative de
I'entreprise qui cherche a satisfaire le client.

Pour l'implantation de cette innovation, il a fatlaliser des investissements afin de
changer le modus operandi du secteur de logistifRiaprés le Directeur Géneral de
I'entreprisé, «le secteur des centres de distribution estépdes60 000 & 100 000 métres
carrés ». Aprés 2010, « 43 millions de Réaux oétd&pensés pour agrandir l'entrepot de
stockage des produits. En plus des 34 millions migfge dans les trois magasins et des 3
millions de Réaux investis dans le commerce élagjte ». Le prestataire de services a di
développer des compétences relationnelles [C1] kvelbient, puisqu'il s'agit d'une nouvelle
interface entreprise/client de livraison. Cette ification a surtout concerné les
caractéristiques matérielles et immatérielles elgreprise, car il a fallut acheter un nouveau
logiciel logistique de définition des parcours [Tafin de déterminer les meilleurs trajets. De
nouveaux protocoles d'accueil [T2] ont égalemeététtblis. En effet, toujours d'aprés le
Directeur Général, les procédures logistiques @nttte révisées et modernisées, « de la
réception des marchandises au centre de distriugio passant par la stratégie d'envoi d'un
message au client, pour l'avertir de la livraisedadmarchandise le lendemain ».

Aucun obstacle n'a été détecté lors de l'implamtatie I'innovation. L'efficience du
client a été améliorée grace a la réception ragigdeproduit, ce qui garantit un meilleur
rendement et rapidité des travaux. Pour I'entreptéplus-value est venue, une fois encore,
de la fidélisation des clients.

La quatrieme innovation a touché le domaine de la gestion, awed’rogramme
exclusif de formation destiné aux magasins du tégealui-ci prépare les nouveaux dipldmés
sur une période de 12 mois, afin que, par la sil#guissent travailler dans la gestion du

commerce de détail spécialisé dans la constructise en place en 2013, il s'agit encore

4 Reportage du site Economia. Disponible sttp://economia.ig.com.br/2013-09-29/telhanorteeste-r-80-
milhoes-em-tres-novas-lojas.html
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d'une initiative interne et, d'apres les informasidournies par Telhanorte, « le programme
d'entrainement de I'entreprise Telhanorte a poudédormer des talents en gestion destinés
aux magasins Telhanorte ». Le programme compreracaompagnement par un tuteur qui

va conduire la formation de la nouvelle recrue smwutong de sa formation professionnelle.

Pour ce qui est des compétences du prestataireendces, des compétences
cognitives pratiqgues ont été nécessaires [C1l],t@éanné que le tuteur suit la formation
quotidienne de la recrue et qu'il explique la fagont les activités doivent étre réalisées, ainsi
que la culture organisationnelle. Des compétenelasionnelles internes [C2] ont également
été développées afin que les employés des difremtteurs des magasins et niveaux de
commandement interagissent.

Aucun obstacle n'a été rencontré lors de l'imptatadu programme. Pour le client,
cette innovation a eu un impact indirect, danselegssou il n'est pas possible de percevoir les
conségquences directes de ce programme pour laédeoutefois, avec le temps, cela va
produire des employés mieux préparés a l'accueilagdit, comme toujours, d'une action de
fidélisation du client. Dans toutes ses actiongeantreprise cherche a apporter des bénéfices
aux clients et a faire en sorte qu'ils reviennentnagasin pour y réaliser d'autres achats.

La cinquiéme innovation est aussi axée sur le développemena etarriere des
personnes qui travaillent dans I'entreprise :aijis'de I'Ecole du commerce de détail. Dans
cette école, les employés sont préparés aux pux@sternes et développent des capacités
techniques destinées au client final. Le but desdeitiative interne de I'organisation est de
former les employés a apporter un soutien aux sumrgovations de 'organisation, toujours
dans l'optique de mieux accueillir de client.

En ce qui concerne les compétences du prestatisemices, il a fallu développer
des compétences cognitives théoriques [Cl], capres le responsable du service
Intelligence du marché, une équipe doit étre miseplace pour former les employés en
termes techniques et relationnels. De plus, degpéteances relationnelles externes ont été
nécessaires, étant donné que les fournisseurs amticipé a I'élaboration du matériel
technique. Il est important de rappeler que I'Echieceommerce de détail est l'instrument qui
est utilisé pour former les employés des innovatidnet 2 — Consultation technique et
consultation en architecture. Les caractéristiqoesérielles [T1] sont représentées par
l'espace physique de I'école, lieu ou les employ@st formés, et les caractéristiques
immatérielles [T2] par les nouveaux protocolesatenfation utilisés par les magasins.

Aucun obstacle n'a été détecté lors de I'implaomadie I'innovation. Quant aux retours

et plus-values, il s'agit des mémes que ceuxm®Wation 4 — Programme de formation.
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Toutes les innovations de I'entreprise sont apgacoenme des demand pull, ce qui en
fait aussi une entreprise qui n'est pas ambideXtest clair qu’il s’agit d'une entreprise qui
innove pour réagir aux demandes du marché et quichh avant tout le développement des
compétences et des caractéristiques déja existantesin de I'organisation. Il n’y a pas de
département ou sont développées de nouvelles mweet technologies d’'implantation de
nouveaux processus organisationnels. Toutefaidedit pas non plus possible de réfuter le fait
que cette entreprise comprend bien le client et sgge actions, une fois de plus, sont
influencées par la logique du service dominant.

Dans le cadre de l'analyse des vecteurs, cetteemide présente certaines
particularités quant a ses innovations. En efiét, @nsidére gu'’il ne faut jamais essayer de
modifier ou de développer les compétences du ¢liene faut que répondre a ses besoins,
aux compétences qui existent déja. Cela est dlaptas évident avec le responsable du
service « intelligence du marché » de I'entrepfis@anorte lorsqu'il décrit la perception de
I'entreprise : de client change de comportement parce qu'il véus;agit d'une variable
incontrélable du marché, ce que nous devons fdast comprendre comment il fonctionne
pour pouvoir adapter nos opérations. Il faut suideefacon réguliére son comportement pour
pouvoir adapter nos opérations Il s'agit la d'un point de vue intéressant damaesure ou il
va a I'encontre du concept qui privilégie I'appiss#ge du client, tout comme de la perception
des trois autres organisations étudiées qui citepprentissage du client comme l'un des
facteurs importants de leurs innovations. Par aqunsd@, aucune configuration ne fait
référence a [C']. Seules deux innovations - Livaigxpress et Ecole du détaillant - ont
modifié les caractéristigues matérielles et immellés [T] de l'entreprise, comme les
logiciels et les protocoles d'accueil. Pour lesesyt{C] a entrainé un nouveau [Y]. Malgré des
questions semblables et certaines particularitésites les innovations peuvent étre
considéréees comme incrémentielles, car il a falaitra en place de nouvelles compétences
pour élaborer [Y].

Seulement la consultation technique a rencontrétdstacles, sans que cela soit pour
autant significatif pour le processus ou qu’il e des problemes de création ou de prise de
valeur. Toutes les innovations ont été classéda d&me facon. En effet, leur mise en ceuvre
a toujours entrainé une implication du client atpeoment de I'appropriation, une fidélisation
de celui-ci. Aussi bien son implication que sa ligiion sont des réponses appropriées pour
le type d’'innovation qui a été implantée chez Tedrte. Il s’agit d’actions qui cherchent a
perfectionner la relation avec le client, dans lmggque du service dominant ou le service est

plus important que le produit. La consultation tegbe, la consultation architecturale et la
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livraison express démontrent que I'organisatiorpesbccupée par la prestation de services en
tant que composante fondamentale du succes datigagion et comme principal facteur de

son avantage compeétitif.

4 ANALYSE COMPARATIVE

A partir de la formulation du produit du servicevateur (GALLOUJ, 2002) et face
aux innovations identifiées dans les quatre engeprétudiées, il a fallu analyser les
mécanismes des innovations et les logiques daperpective d'une extension de la capacité
des relations de services, toujours a partir ddoGja{2002). Comme cela a été vu dans le
modele complet de formulation du produit du serviceompétences du prestataire de
services, compétences des clients, caractéristigaédrielles et immatérielles et produit final
- ce n'est pas toujours le cas et d'autres vamgmtpeuvent surgir. En ce qui concerne les
innovations du commerce de détalil, il est posgiel@ercevoir cette dynamique, qui subit des
altérations entre les compétences directes dugbagst de services [C] et les caractéristiques
matérielles et immatérielles [T], ou seulement desccompétences du prestataire de services
[C]. Peu d'innovations ont présenté une configaratiompléte des compétences, aussi bien
du prestataire de services [C], que des clienfsd€'encore des caractéristiques techniques
matérielles et immatérielles [T].

Méme si les cas analysés proviennent de grandawéste détaillants, c'est-a-dire
d'entreprises du méme secteur, les produits edelesces offerts sont tres différents, dans le
cadre de marchés de détaillants qui fonctionneayprés des régles différentes, d'ou une
comparaison qui est un vrai défi. La rechercheogéglie ou de normes au sein d'entreprises
si differentes, comme I'habillement, [I'électrongaraet I'électronique, la pharmacie et les
matériaux de construction, peut devenir quelquesehdiardu, mais permet également des
analyses et l'apport d'éléments qui enrichissetéarie en vigueur.

Il n'est pas possible d'affirmer qu'il existe ueme établie, mais des similarités sont
apparues entre les organisations. Deux compétemss®rient parmi les 26 innovations
présentées dans les entretiens. Aussi bien les éenges cognitives, scientifiques (ou
théoriques) que les relations externes ont été fidedi par 16 innovations, qui sont plus
fréqguemment utilisées par toutes les organisatibasprésence de compétences cognitives
théoriques permet d'affirmer que le commerce daildat besoin de professionnels et de
spécialistes pour implanter de nouvelles formestrdeail dans sa structure. Il n'est pas

surprenant de voir que le commerce de détail esupgomme un secteur des services ou la
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main-d'ceuvre est peu qualifiée. En plus des siestégour modifier cette réalité, pour
innover, il est nécessaire que d'autres organisagpécialisées interviennent ou, comme dans
le cas de l'une des organisations, qu'un sectégradisé dans le domaine de l'innovation soit
mis en place. Le développement du personnel phraie de formation formelle et d'action
d'entrainement permet d'ajuster I'environnemerdrriet et le prépare aux nouvelles facons
d'agir du marché, dans une interaction avec lestsliet les fournisseurs. Il est possible de
comprendre l'importance de cet investissement! (it financier ou non), grace a d'autres
compétences plus exploitées, c'est-a-dire lesorkaexternes.

Dans le cas des compétences relationnelles extdenadation avec les clients et les
fournisseurs est plus évidente et explicite qudatdifférenciation compétitive. Il s'agit d'une
compétence liee a n'importe qeehkeholderexterne, méme si la présence des clients et les
plus importantes — en nombre — que celle des fesenrs. Une fois encore, il est possible de
citer la proximité du client et de I'entreprise coemforce du commerce de détail. Ce trait de
comportement fait que lorsqu'il y a des innovatjdes clients sont directement touchés, ce
qui oblige l'organisation a modifier ou a améliosa facon d'interagir, voire a faciliter
I'adaptation du client a l'innovation. Il est égaént évident que les compétences du client
sont peu utilisées, car seules deux innovationsityeo recours. D'autre part, aucune des
organisations étudiées n'a utilisé les compétecmgsitives théoriques, le relationnel externe,
la créativité et la capacité opérationnelle duntli®ans ce cas, le client ne participe pas de
facon efficace et active a I'implantation des irat@mns. Comme cela sera étudié par la suite,
la plupart des innovations tirent leur origine dedémand pull c'est-a-dire des besoins du
marché. Il est intéressant d'observer que le clhéméficie d'une garantie de ses besoins,
méme si ils ne participent pas a l'innovation e tp'agent. D'autre part, les disparités plus
importantes ont été trouvées dans la modificati@s aaractéristiques matérielles et
immatérielles. En effet, alors que deux organisaties ont modifiées dans la plupart de leurs
innovations, deux autres ne l'ont fait que dan$o50es cas, et les autres dans seulement
10 %. Le méme phénomene a été détecté dans le dadre&eompétences relationnelles
internes du prestataire de services. Il n'est passiple d'affirmer que l'origine de ces
différences se trouve dans un autre type de class#edes innovations, car avec d'autres
critéres ces innovations présentent des similitudlegest donc pas possible d'affirmer d'apres
le classement quelles sont les causes de différamtce |'utilisation de ces caractéristiques et
de ces compétences.

Parmi les 26 innovations, seuls deux d'entre edlest considérées comme des

innovations detechnology pushvoire classées comme des innovations organisedites.
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Les autres sont des innovationsdggnand pull c'est-a-dire les innovations qui sont mises en
ceuvre a partir des besoins des clients. Toutefglies ont toutes été détectées par
l'organisation qui a pris linitiative du changerm@our pouvoir s'adapter au marché. Ces
résultats démontrent que les entreprises ont recilimnovation pour répondre aux attentes
du client, differemment de ce qui a été défenduSmnumpeter (1961) pour qui I'innovation
est le fruit de l'offre et non pas de la demanadmit Tela démontre que dans le secteur du
commerce de détail les innovations partent avautt des besoins des clients, probablement
du fait de la proximité et du contact direct aves tonsommateurs, ce qui fait que I'entreprise
est plus sensible a leurs besoins, en plus d'uileeane connaissance de la clientéle. Au-dela
des aspects des compétences des caractéristiaties trese sur le commerce du détail a
permis de comprendre que l'innovation due ddmand pullest prédominante (92%) en ce
qui concerne l'origine des innovations trouvées immovations sont apparues a partir des
besoins du marché qui ont été détectés par I'agtimin. A partir des rapports des entretiens,
il devient évident que le choix de l'innovation eee adaptation au marché, aux attentes des
clients. Le recours au concept Bexploitation (MARCH, 2001) existe aussi a partir du
moment ou il y a un profit et une amélioration dempétences qui existent déja, en plus du
développement de nouvelles compétences. Parmiiffiésedtes options que I'organisation
pourrait avoir en interne afin de s'adapter a llemmement externe, le choix a été fait d'opter
pour des innovations conformes a la perceptionatis@mmateur. Cela est également valable
pour les innovations provenant de modéles copeastrds pays, puisque le marché est une
source d'idées pour la mise en place d'innovatiome fois encore, le rapprochement du
commerce de détail et des clients, sa sensibilitharché consommateur, explique le pouvoir
de linfluence du marché. Méme si les innovatioadigales sont surtout dues a des
innovations deechnology pullleur classement ont entrainé des innovationgimentielles.

La seule innovation vraiment radicale provient dedémand pushDans ce cas, tous les
éléments [C], [C], [T] et [Y] ont été modifiés ppamener une innovation radicale. Des
compétences des caractéristiques améliorées ainpaés des applications plus importantes
ont été utilisées.

L'analyse du type d'innovation indique qu'il y a fietes similarités entre les
entreprises. Le classement incrémentiel est prétamhidans toutes les entreprises, méme si
les innovations sont le résultat de différentes lwoaisons de vecteurs. Dans le cas des
innovations incréementielles de cette recherchdaitess sont le résultat de processus réalisés
par des entreprises de consultants, d'autres dalerment été développées au sein de

l'organisation, il n'y a donc pas de normes prédiéslu qui pourraient étre mises en relation.
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Cette absence de modéle indique probablement guanevations trouvées dans toutes les
organisations sont peu copiées. Ce facteur estrtamgcsurtout dans le domaine du commerce
de détail, puisque l'innovation est visible et B@'@ourrait facilement étre copiée par la
concurrence. Dans la mesure ou cette innovatiorréadisée pour une implantation dans
l'organisation elle-méme, les possibilités de capide déclin de l'innovation sont restreintes.
Il faut néanmoins rappeler que ce classement ne gauexpliquer a lui seul I'absence de
déclin des innovations présentées, la cause da@smeéne n'a pas été identifiée dans cette
thése. Il ressort de tous les entretiens que seuyletit nombre d'innovations a été copié et
gu'indépendamment de la situation, le retour suedtissement de l'innovation n'a pas été
déstabilisé.

En ce qui concerne les obstacles, une autre siohdlia été identifiée. Seules cing
innovations ont présenté un type d'obstacles. Leses n'ont pas eu de probleme
d'implantation. Il s'agit Ia d'un facteur partieuficar plusieurs innovations ont été faites a des
co(ts élevés, principalement en ce qui concermibbeiche de consultant et le développement
de nouvelles technologies. Néanmoins, l'absendestdide vient probablement du fait que
c'est l'organisation qui en prend [l'initiative efega haute administration de ces entreprises
aspire au changement. Les obstacles cités lorsedt#stiens sont plus techniques que
relationnels, ce qui corrobore l'affrmation deteethese. En effet, 'absence de barriéres
démontre une certaine coopération entre les agpnts'occupent de l'implantation et une
entente entre les différents secteurs des orgamsagtudiées.

Finalement, I'analyse a permis d'observer qu'ilaitaun fort niveau d'appropriation de
valeur et de plus-value causées par les innovatio@sne si un tel classement demande
nécessairement une prise de valeur pour le clegfig-ci peut varier et prendre différentes
formes et résultats. Il ressort de cette étude Igdfecience du client se retrouve dans la
plupart des innovations (57%), alors que son dffiéaest moins fréquente (19%). Cette
efficience du client démontre que les innovatiomsrchent a atteindre le consommateur avec
une variété de points, de supports de vente etr@septations qui favorisent les achats. Le
temps dont dispose le client, la souplesse et iferehtes formes de paiement en sont les
principales cibles. Dans le commerce de détailegticaractérisé par une forte concurrence, il
est indispensable de faciliter la procédure d'achaftclient, pour pouvoir par la suite le
fidéliser. L'efficacité du client, quant a elleemtraine pas d'innovations, si ce n'est pour une
co-crération de produits et un élargissement destea. Il est possible d'affirmer que ce type
d'innovation est peu utilisé, car il va a I'encerde I'efficience du client. En effet, le produit

du service est alors sur mesure, son prix peut dg&ne beaucoup moins accessible.
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L'exclusivité dans le commerce de détail est pdisés, surtout lorsqu'il s'agit de produits
vendus par le détaillant. Il est intéressant d'okeseque l'implication du client est aussi
présente de facon significative (42%), méme si oeldacilite pas la création de valeurs.
L'expérience d'achat doit étre réalisée de facdguen ce qui va de l'environnement a la
satisfaction d'achat.

Pour ce qui est de la prise de valeur, résultatnigst pas toujours évident pour
l'organisation, les plus-values les plus fréquentgernent I'efficacité opérationnelle (57%)
et la fidélisation du client (50%). Etant donné deg innovations du commerce de détail
peuvent étre facilement copiées, parfois les eng®ep ne réussissent pas a obtenir un retour
sur les investissements de l'innovation, ce quipaa été le cas pour les 26 innovations
présentées, peut-étre parce qu'il s'agit d'innowatincrémentielles. Cette prise de valeur n'est
pas toujours directement financiere et les entistimontrent que ce n'est pas non plus
forcément le but de la plupart de ces innovatidtelgré tout, I'efficacité opérationnelle fait
référence & une augmentation des bénéfices etaasvy Cette augmentation, méme si elle
est indirecte, se développe dans le cadre des te¥s avec la clientele, du fait de la
fidélisation qui augmente le nombre de clientsyrerale la participation au marché, et qui
diminue les codts publicitaires.

De facon générale, les différentes organisationsdes efforts pour se rapprocher des
clients et leur offrir des produits considérés came meilleure qualité. Cette pratique va a
I'encontre de la théorie de Vargo et Lusch (2004 )a logique du service dominant. Dans ce
cas, les services jouent un role fondamental demsdlations d'échanges, ce qui est visible
pour la plupart des innovations présentées. Leyiragie le commerce de détail offre en soi
peut étre considéré comme une matiere premiere,il gaeut étre trouvé dans d'autres
magasins concurrents et sous un autre format, codame les foires, le commerce discount
ou les supermarchés. Ainsi, avec leurs innovatiessntreprises cherchent a développer le
plaisir du client lors du processus d'achat du pitotle produit en tant que tel n'améne pas de
satisfaction, seule son utilisation le fait. Toatac peut donc entrainer des achats qui ne
correspondent pas nécessairement a l'acquisitiqgeratiuit. Toutefois, a partir de la logique
du service dominant, I'entreprise a une interaghlos intense avec le client et ses perceptions

font partie des facteurs qui la poussent a innover.
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5 CONCLUSION GENERALE

Cette thése a analysé les particularités de l'iathav dans le secteur du commerce de
détail et son réle dans le domaine des servicesfaDan générale, l'activité des services
(KON, 1999; GADREY, 2001; MEIRELLES, 2006) a étéphkguée et conceptualisée en
termes de processus, conformément a la vision leué2002), dans le but de présenter les
particularités du secteur. La définition d'un seevbasé sur une valeur de « servitisation » a
été proposée par Zarifian (2001), c'est-a-direl glaigit de quelque chose qui dépasse les
produits et représente un paquet et une relatioseddces (GADREY, 1994, 2000, 2001;
PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004) représentant I'ensembtke ce qui est proposé aux
clients. Ici, la définition du produit du serviceégé présentée conformément a la vision de
Gallouj et Weinstein (1997) et Gallouj (2002) edté examinée sur la base des vecteurs qui le
constituent, ainsi que l'a décrit Gallouj et Wednst(1997) et revu Gallouj (2002). Ces
vecteurs sont : les compétences du prestatairemess [C], les compétences des clients
[C], les caractéristiques matérielles et immati&sg T] et le produit final [Y]. D'autre part les
différents concepts du commerce de détail, ainsilgurs liens avec le secteur des services et
leurs divergences, ont été analysés. La vision @@ et Gallouj (2009) selon laquelle les
services offerts par le commerce sont liés a laevda produits provenant de l'industrie et que
les services vendus sont liés aux produits a égalerété présentée. La composition du
service commercial propose également des vectéapgrdtions logistiques et de traitement
des matériels (M), d'opérations de logistique ahalyse des informations (I), d'opérations
relationnelles (R) et d'opérations d'analyse dmitmaissance intellectuelle (K).

le deuxieme chapitre de la premiére partie a iniitdd concept de I'innovation et son
rapport avec le secteur des services a partir deisi@an de Schumpeter et des néo-
schumpétériens, afin de mieux comprendre les l@eles services du commerce de détail. En
effet, une vision réduite des services exclurait Kles aspects du produit du service de ce
secteur. L'approche techniciste et I'approche &ijnation ont été présentées, cette derniére
considere que le service est I'un des éléementsade kes plus nécessaires a I'étude de
I'innovation dans le commerce de détail, tout conse particularités et ses limitations. Le
troisieme chapitre décrit l'innovation spécifique dommerce de détail et présente les
classements de D’Andrea et al (2007) et GallouPp20En plus de ces auteurs, les logiciels
dinnovation de Den Hertog et Brouwer (2000) oné @nalysés, tout comme leurs
applications ou leurs conséquences pour le commaecelétail, ce qui a conforté des

recherches précédentes qui avaient prouvé quariesations existaient dans le commerce de
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détail. Les recherches de Gallouj et Gallouj (200@ntrent le cadre théorique qui a déja été
élaboré pour le secteur du commerce de détail gaport a ces innovations, avec des
approches : environnementales, cycliques, d'intierec (ou de conflits) et multicriteres (ou
de combinaisons).

A partir de cette construction théorique, il épaissible de structurer la recherche pour
détecter les cas d'innovations au sein de grant&Emes du commerce de détail installées
dans différentes villes du Brésil. L'origine detesiles entreprises est brésilienne, méme si
aujourd’'hui la plupart de leurs actionnaires sorangers ou qu'elles sont contrbélées par des
étrangers. Néanmoins, deux d'entre elles sont enadministrées et controlées par des
Brésiliens. Parmi les entreprises qui ont acceptéalticiper a cette recherche, toutes ont
affirmé avoir eu des projets d'innovation qui oté #nplantés, et ce dés leur ouverture. A
partir de la, il devient clair que les compétendéseloppées lors de la mise en ceuvre d'un
projet d'innovation présentent des caractéristidogement théoriques et relationnelles, et
gue par conségquent l'analyse des innovations deateur doit prendre en compte ces aspects.
Il est également intéressant d'observer que legvations trouvées dans le commerce de
détail ne sont pas des innovations sur les pradumiss des innovations qui se restreignent
aux processus et a l'organisation.

Dans le cas des Magasins Renner, les innovatiarchéat le client par rapport aux
processus relationnels de [I'entreprise, ainsi qléa question organisationnelle. Les
innovations de «I’'enchantometre » , du Style deetide la carteo-brandeddémontrent que
la motivation la plus forte, celle de la relatian@ient, améne le plus d’'innovation. Si dans le
premier cas I'entreprise veut mettre en place uralcde communication avec le client, le
Style de vie développe I'expérience du processashdit grace a une consultation et une
facilité de paiement, la carteo-branded quant a elle, propose de nouvelles formes de
paiement et de retours indirects d’achats dans dgasin. L'entreprise Telhanorte a des
innovations qui ressemblent & celles des magasemnd®, car elles cherchent a améliorer
I'expérience du client avec des innovations de glbason technique, architecturale et de
livraison rapide. Elles ont donc toutes la mémaliié@ d’action. Par contre, le programme de
formation et 'Ecole du commerce de détail sont desvations organisationnelles qui
cherchent a préparer les employés a une meilleestgtion de services pour le client, mais
de fagon indirecte.

Les entreprises Magazine Luiza et le réseau danawes « Pague Menos » sont les
entreprises qui présentent le plus d’innovationgme si leur nature est différente. Le

Magazine Luiza a mis en place deux innovations rosgéionnelles, dont 'une a consisté a
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créer un département de R&D, cas peu commun awlsesecteur du commerce de détail, et
I'autre a mettre en oeuvre un nouveau programngedgon du personnel adapté aux besoins
spécifigues des employés du commerce de détail. dudes innovations concernent la
relation avec le consommateur, comme les magasingelg, les soldes, le Luizacred, les
chaines de communication et le programme « Ton klaga. Toutes ces innovations
proposent de nouveaux avantages en termes dé&atglipaiement, de prix, de promotions et
d’acces a l'entreprise. Le programme « Ton Magagingqui est considéré comme une
innovation radicale, a modifié tous les vecteurscdmposition du produit du service et a
transformé le client en partenaire, puisqu’il devieeprésentant et vendeur des produits du
magasin. Le client n’est plus un simple acheteyardir de son expérience avec les produits
proposeés par le magasin, il peut influencer l'adaffiautres personnes et devient donc un
partenaire de I'entreprise. Les pharmacies PagueodMent quant a elles investi dans une
nouvelle présentation et fagon de vendre, avecoumdt de libre-service, derugstoreet
d’'implantation de services bancaires. Leurs actsmmd essentiellement destinées a mettre en
place de nouvelles interactions et a fournir degices difféerenciés aux clients.

Apres la collecte et 'analyse des données, ipessible d’affirmer que le commerce
de détail innove dans différents secteurs, de Eeren place de départements de R& D au
sein de ses structures, en passant par la défirdgonouvelles facons de s’occuper du client
et une satisfaction des besoins des personnesépasse le simple achat de produits. Les
théories présentées dans cette étude mettent itasce les services, méme si cette these
concerne avant tout le secteur spécifigue du comende détail. De plus, le mythe selon
lequel une innovation faite par le commerce deidé&t rapidement copiée et que cela
empécherait I'entreprise de faire une plus-valuessm innovation est réfuté dans ce travail,
puisque la plupart des innovations présentéeseadaines avec plus de 20 ans d’implantation,
n'ont pas été reproduites et amenent encore desibés aux entreprises qui les ont mises en
place. D'autre part, il est clair que I'innovatiparmet de construire une relation durable avec
le client, dans le cadre d’une relation sentimentpli dépasse le simple achat de produit et
qui entraine une fidélisation, indépendamment déere de la concurrence.

Les études des innovations dans le secteur du cozarde détail n’en sont qu’a leur
début. D’autres travaux plus larges, au sein degmises que ne sont pas des réseaux,
devraient mettre a jour d’autres types d’innovatierou non — produites par ce secteur.
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RESUMO SUBSTANCIAL

INOVACAO NO VAREJO : ESTUDO DE CASOS DE GRANDE REDES VAREJITAS

1 INTRODUCAO

O comércio varejista vem se destacando no cenamndenico dos paises
desenvolvidos e em desenvolvimento, seja pela ibaigdo na geracdo de empregos ou
Produto Interno Bruto (PIB), seja pela participag&oal no desenvolvimento econémico do
pais, o que tem despertado discussfes no campesripl e no contexto geral da disciplina
da administracdo, com estudos académicos contdbyara aprofundar o conhecimento e o
desenvolvimento de teorias mais consolidadas rza are

O varejo representa o final da cadeia de distrémjicsendo o ultimo elo e, por
conseguinte, o elemento que faz o contato com suroidlor final, seja para revenda - para o
varejo 0 uso da palavra revenda € adequado, p@eodstos ja foram vendidos inicialmente
pela industria para algum outro elo da cadeia prddutos novos ou usados. Isto demonstra a
importancia que este ramo do setor do comérci@septa, até mesmo por deter uma fonte de
informacgdes sobre o comportamento, anseios e neadss deste consumidor, que alimenta
todo o processo anterior. A experiéncia de compragorcionada pelo varejo pode ser o fator
decisivo para o sucesso ou fracasso dos esforgmeendidos ao longo do processo.

No Brasil, o varejo compde-se de um grande numerestabelecimentos. Segundo a
Pesquisa Anual do Comércio (PAC), a partir de 2@10Garejo passou a representar a maior
parte da receita operacional liquida do comérc®.nOmeros do varejo em sua totalidade
também ultrapassaram os demais segmentos que cangeder, com 1,2 milhdo de empresas
(78,9%), gerando R$ 789,3 bilhdes de receita omerakliquida (42,5%). O numero de
pessoas empregadas no setor foi de 6.888 mil (33 @gando R$ 70,1 bilhdes em salérios,
retiradas e outras remuneracdes, representand®o&idtotal do comércio. A margem de
comercializagdo do varejo foi de R$ 206,4 bilh&253% do total. Ademais, apesar de ser um
setor predominantemente regido por estabelecimel@gsequeno porte, apos a estabilidade
econdbmica e 0 aumento do poder aquisitivo, grandEkes varejistas nacionais e
internacionais comecaram a investigar em novosogopara se estabelecer, procurando

avaliar oportunidades em mercados emergentes cdBnasil, india e China. Para o Instituto
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para o Desenvolvimento do Varejo (IDM@m seu balanco sobre o varejo no final de 2013, o
crescimento de redes varejistas no Brasil temesigponecial ao longo dos ultimos anos. Para
2014, a estimativa € de que ocorram investimentosoeno de R$ 7,8 bilhoes, sendo 58%
para a abertura de novas lojas e o restante pafarema das ja existentes.

Dentro deste contexto de concorréncia mais acifresteatégias empresariais para se
conquistar vantagem competitiva sdo desenvolvidasodos os tipos de segmento. Uma das
estratégias € a inovacdo. No varejo, nem semprevag¢ao € vista como a melhor forma de
se criar vantagem competitiva. Talvez, por haverito de que o varejo ndo inova, visto que é
um setor que somente revende produtos elaborattoseter industrial. Também, acredita-se
que qualquer inovacgdo no varejo pode ser facilmiemtada por um concorrente, como uma
nova maneira de expor produtos, na qual qualgsiaule uma empresa competidora a loja
pode levar a uma coOpia rapida do modelo. Segremloerciais ou patentes normalmente néo
sdo possiveis no caso da inovacdo no varejo. Mession, N0 que concerte as empresas
varejistas, é possivel encontrar exemplos de dgjigtie adotam esta estratégia.

Diversos artigos discutem a inovacdo no setor dejojaporém as teorias tendem a
abodar a inovacéo relacionada a existéncia de novestos como grandes lojas em 1860,
lojas populares em 1910, supermercados em 193@jegdojas de desconto em 1950 e lojas
de bricolagem em 1965. Estas inovagfes também fesamladas nos contextos da Europa e
Estados Unidos. No Brasil, alguns esforcos tem daims para avancar em pesquisas
cientificas na area. O Congresso Latino-Americaaovdrejo (CLAV) tem sido realizado
desde 2008 tendo os mais diferentes temas, tais:cfarejo em mercados emergentes”,
“Estratégias em cenarios turbulentos”, “Competitade no varejo”, “Redes Socais e 0
varejo” e “Varejo: desafios e oportunidades em m@dos emergentes”. Por isto, escolher
como objeto de pesquisa a inovagao no varejo bnastiorna-se pertinente para enriquecer o
nivel de conhecimento da atividade no pais e mdimteento das teorias aplicadas nos demais
paises e sua relagdo com as peculiaridades emisrarpargente.

Além disto, o desenvolvimento de pesquisas emginale contribuir para o setor
que, como ja apresentado, possui grande repraseldgde para a economia do pais,
envolvendo diversos atores, com diferentes caiatitets e conhecimentos em niveis e

camadas variadas da sociedade.

20 IDV é o Instituto para Desenvolvimento do Varejoepresenta empresas varejistas de diferenteeset
(alimentos, eletrodomésticos, moveis, utilidademéfsticas, produtos de higiene e limpeza, cosméticos
material de construcdo, medicamentos, vestuari@leados). O Instituto tem atuacdo nacional e sua
principal bandeira é contribuir para o crescimerdostentdvel da economia brasileira, para o
desenvolvimento do varejo ético e formal nacional.
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A escolha das grandes redes varejistas de difereeteres deveu-se a diversidade
gerencial encontrada nestas redes que possil®liécar processos de inovagédo em situagoes
gque abarcam fatores motivadores diversos. Se pdadimono varejo tem contato direto com o
consumidor final e é capaz de ouvi-lo a todo instarpor outro lado processos
administrativos diferenciados podem criar inovacéas processos internos por decisdes
exclusivamente organizacionais. Cada empresa, a@mestrutura particular, proporciona
pesquisas sob a oOtica de motivacdes formas e atonescaracteristicas tipicas de cada area
de atuacdo ou, até mesmo, localizacdo. Ao se anstalem cidades espalhas pelo pais, os
modelos e formas de gestao levam a diversificagdesttuturas de gestéo e de operagéo tanto
no comércio local quanto da empresa como um tdewando a estrutura urbana da regido ou
agindo de maneira diferenciada.

Para a identificacdo da lacuna apresentada por msfalematica, procurando
identificar, descrever e relacionar o complexo gntg de situacdes apresentadas a respeito
da inovacdo no setor de varejo, esta tese apresentsecao seguinte 0s objetivos e

proposicdes que norteardo a operacionalizacaotddces

1.1 Objetivos

Investigar os determinantes das inovagdes intrddszoor grandes redes varejistas do
Brasil, a dinamica de implantacdo e analise deltegkas e 0os mecanimos de protecdo

desenvolvidos para assegurar os ganhos com eldssbt

Les objectifs spécifiques sont les suivants :

Para alcancar o objetivo geral desta tese, tormecessaria a operacionalizacdo. Para

tal, propdem-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar os determinantes para o desenvolvimemtamplantacdo do projeto das
inovacoes

b) Descrever as inovagdes implantadas

c) Relacionar as competéncias do varejista e cliefgssnvolvidas em cada inovagao

d) Relacionar as caracteristicas materiais e imasgui@sentes nas inovacoes

e) Analisar os tipos de retornos proporcionados apdgkantacédo das inovacdes

f) Identificar o periodo no qual foi percebida a vgeta competitiva a partir da inovacéo
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g) Descrever o contexto e 0s agentes que causaraoiiviadele determinadas inovagdes

1.2 Proposic¢des da pesquisa

Apés a elaboracdo do problema, que € o ponto dédagrara qualquer pesquisa
cientifica, a constru¢cdo do objetivo geral, queaserponto de chegada, parte-se para a
formulacdo das proposicdes. A origem as proposiaepessentadas nesta tese surgiram por
meio de estudos anteriores, de cunho tedrico, apiados no referencial. As proposi¢cdes do
estudo sdo apresentadas a seguir:

* Proposicao 1: As inovacdes no varejo podem apoppcesso de diferenciacao entre as
empresas e proporcionar vantagem competitiva.

Esta proposicdo é sustentada pelos estudos resized Davies (1992), no qual o
autor explicita que a funcdo econdmica do vargjoo@orcionar ao consumidor final produtos
quando e onde estes clientes desejam consumirqelardidade e combinacéo alinhadas a
uma percepcao de valor. Neste caso, ndo sO adacati, variedade de produtos e ambiéncia
sdo fundamentais, mas a prépria experiéncia de reodgve ser percebida como agregadora
de valor. Para tal, o varejista deve apresentaditerencial em relacdo a seus concorrentes e
a inovacao é uma das formas para conquistar efgvob
* Proposicao 2: O desenvolvimento de caracteristiasnepeténcias determinadas pela

organizacao podem levar a uma diferenciacdo sastntor meio da inovacao.

A proposicdo 2 aparece no modelo de conceituacaonoeacdo em servigos
apresentado por Gallouj (2002), no qual é apredentam modelo composto por
competéncias do prestador de servico e do clientaracteristicas técnicas materiais e
imateriais. Antes desta nova visao de Gallouj, @8igos eram vistos apenas uma extensao
dos produtos industriais, com caracteristicas coaantangibilidade, perecibilidade,
dificuldade de padronizagéo e de estoque. GalkQ(Z), por sua vez, traz uma contribuigéo
significativa, apresentando os servicos como algéndico, com infinitas combinacdes que
podem acarretar em diversas classificacfes degaoyaesde inovacdes tidas como radicais,
gue rompem com o modelo vigente, como incremertaisle melhoria, que aprimoram
significativamente o paradigma atual, porém semificédlo estruturalmente.

* Proposicdo 3: Os tipos de retorno da inovagdo n@jowapodem ser multiplos,
contemplando desde retencao do cliente, melhoudidade na prestacao de servicos,
até o aumento das vendas e apropriacao de vabopacionistas.

Sorescu et al (2011) apresenta um estudo no quataafpor meio de diversos
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exemplos de redes varejistas dos Estados Unidaseimpa, que o retorno das inovacdes no
varejo podem ser diversos: retornos de eficiéncifi@cia operacionais, que de alguma
forma impactam na estrutura financeira e lucrafigel para a organizacdo, mas também
retornos de fidelizacdo do cliente, se aumento ime@dnas vendas, mas a garantia de
longevidade para a organizacdo. Por isto, esteopigin abre um leque de retornos que se
distancia do vinculo entre inovacao e retornosfieaos somente.

* Proposicdo 4: O resultado da inovacdo no varejeaesin declinio devido a fatores
diversos apdés um determinado espaco de tempo, sprelcada inovagcdo possui seu
préprio ciclo de vida.

Para a quarta e Ultima proposicao desta tese, asamento advém de estudos
realizados primeiramente por Davidson, Bates e BH$86) e posteriormente aprimorados
por Davidson e Johnson (1981). Nestes estudos fapitados o modelo do ciclo de vida
dos produtos ao setor de varejo, apresentanddogiaeinovacdo possui um momento de
implantacéo, crescimento, maturidade e declini@. $pretende aqui ter como determinante
que toda e qualquer inovacao ira entrar em dechtsto que no aprimoramento do estudo o
modelo do ciclo de vida evoluiu para uma juncdo @m modelo de portfélio, no qual se
acredita que as organizacbes tem condicbes de emiaterminadamente o periodo de
crescimento ou maturidade a partir de um portidéacdes inovadoras adjacentes a inovagao
original. Portanto, esta proposicao auxiliard natide de contribuir para as inovacgdes que ja
entraram de alguma forma no ultimo estagio e, paseguinte, as inovacdes que estiverem
no periodo de implantacdo, crescimento e maturidadeserdo tratadas como inovacdes que

necessariamente entrardo em declinio.

1.3 Método

Para responder a questdo proposta, adotou-se odondtoestudo de multiplos casos,
com abordagem qualitativa, visto que o estudo &iderado exploratdrio e pretende se
aprofundar acerca do entendimento das inovacOewvasejo. Sem um corte longitudinal
definido, cujas dimensfes de analise contemplanstade atual das inovacfes e dados
retrospectivos de carater descritivo-explicativo intwito de compreender o processo de
inovacado, desde os fatores determinantes parasuggitnento até seu estagio atual.

O estudo baseou-se na identificagdo das inovacheggrandes redes varejistas
brasileiras, a citar: Lojas Renner, Magazine LuiRede de Farmacias Pague Menos e

Telhanorte. Antes do efetivo processo de coletalatbos, forma identificadas as maiores
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empresas varejistas do Brasil pelo grau de faturtoneonforme levantamento do Instituto
de Executivos do Varejo (Ibevar), divulgado no dea2012, referente ao ano base de 2011.
Das empresas listadas, as trinta primeiras empisativersos segmentos e com origem
brasileira foram contactadas. Destas, dezesseisrnagam o0 contato alegando a
impossibilidade de participar da pesquisa, dezregiponderam e quatro aceitaram participar.

A coleta de dados se processou em trés momentostevemtamento de dados
secundarios em informacbes oficiais da organizadé&ponibilizadas nos relatérios
financeiros, informacdes relevantes e outras ind@des disponibilizadas por meio de notas a
imprensa ou no site oficial da empresa para a nddiageral. Também foram utilizadas
informagbes de massa por meio de busca eletrOR@en tal, foram usadas as palavras
inovacdo e palavras relacionadas como pesquisaandvimento, criacdo, lancamento e
suas variantes. Destas fontes de dados foramdatii@s informacdes sobre a empresa como
participacdo acionaria, quantidade de funcionargpsantidade de lojas da rede e sua
localizacdo e citagcdes sobre inovagbes existerdesulimos anos. A pesquisa no site da
empresa e em sites de informacdo de massa fazeessaeéa para abarcar as inovacdes
percebidas pela sociedade e ndo somente pela zagaaj tendo assim a oportunidade de
serem confrontadas no terceiro momento de coletiades.

Num segundo momento, os servicos de atendimentoomsumidor, diretores do
departamento de marketing, recursos humanos éicetaam investidores foram contactados
via telefone e correio eletronico. Esses diretatestificaram pessoas chaves para 0 processo
de inovacdo como um todo, que foram posteriormentievistadas. Esta etapa foi de grande
importancia, pois se constatou que as redes vaegscolhidas, na percepcdo das pessoas
contactadas, efetivamente inovavam de alguma farpassuiam profissionais capazes de
relatar todo o processo inovador. Cabe ressal@aqesquisa ndo tem um corte longitudinal
preciso. Foram pesquisadas as inovacfes implanpaettagmpresa desde a sua fundacéao até
0 presente momento, pois havia a preocupacdo derewnuma curva de declinio, caso
existisse, de cada caso em particular. Para @agdes mais antigas poderiam, em teoria,
demonstrar a curva até o seu declinio ou incorgorpor parte da empresa em sua cultura.

O terceiro momento caracterizou-se pela identificaos casos de inovacéo por parte
dos entrevistados. Yin (2010) argumenta que a\astaeé uma das fontes mais importantes
para o estudo de caso. Foi escolhida a entrewistarefundidade na qual o respondente atua
como informante, levantando questéassghtssobre as inovacdes, além de indicar outros
possiveis entrevistados e novas fontes de inforon&¢@o foi intencdo entrevistar pessoas até

se encontrar o ponto de saturacdo, porém buscomaenaior contribuicdo ou detalhamento
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de algumas situacOes apresentadas pelos primeitt@vistados. Em cada organizacao, pelo
menos dois funcionarios foram entrevistados em meosealiferentes.

O modelo de tese foi considerado o ponto de pap@@ a analise dos dados
coletados nos estudos de caso de inovacao. A pladirelatos e documentos, foi possivel
identificar inicialmente as competéncias e car&tieas das inovagbes e sua posterior
andlise. Por isto, para a andlise dos dados coketddi utilizado o método descritivo e
comparativo, por meio da analise de conteudo, ramahse da dinamica da inovagcao em seus
detalhes tanto de apresentacdo da inovacado quant@racessos. Foi construida a
representacdo gréafica da formulagéo do produtedace®, contemplando as competéncias do
prestador de servico [C], dos clientes [C] e asaciristicas materiais e imaterais [T] do
servico final [Y]. Esta representacdo grafica feiséada nos estudos de Gallouj (2002).
Buscou-se, também, a analise dos fatores motivadiaeinovacdo, objetivo, barreiras e o

retorno em forma de criagéo de valor (para o @eatapropriacdo de valor (para a empresa).

1.4 Justificativa

Do ponto de vista do mercado, a alta competitivedgde acomete o setor varejista,
com poucas barreiras de entrada, ingresso de emspessrangeiras no mercado nacional,
margens de lucro inclinadas a reducgdo, gestdo si®scualém da mudanca no perfil do
consumidor brasileiro ao longo dos anos resultanama necessidade de gerar diferenciais
competitivos no varejo. Para exemplificar, Morgd@008) apresenta que entre 2004 e 2006,
12 milhdes de pessoas foram incorporadas a clggsenCvisivel crescimento das classes D e
E. Por outro lado, apesar de existirem 124 milldeselulares e 40 milhdes de telefones
fixos, apenas 22% dos lares possui microcomputadorgue demonstra ainda o potencial de
crescimento do varejo neste setor.

Torna-se relevante, entdo, discutir o leque de epgdtratégicas que podem servir
como diferencial competitivo no setor, visto queposdutos vendidos estdo disponiveis para
venda em outros estabelecimentos gerando, inclusiveoditizacdo na maior parte dos bens.
Esta comoditizacdo leva, mais uma vez, a baixagenargeradas na venda dos produtos
devido a “guerra de pre¢os”. Grandes redes vasjmtocuram utilizar a midia para criar uma
imagem diferenciada, além de estratégias comoitacdio, ambiéncia da loja, diversidade de
tamanho e cores de sortimento, dentre outros. Negkecto, torna-se fundamental discutir a
estratégia de inovacao na realizacdo das operdedesejo, considerando as particularidades

que possam diferenciar um lojista do outro. As mgda ou alteracdes das operacdes a partir
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da inovacao podem ser capazes de gerar vantagepetitiva, porém uma série de acdes sao
necessarias para se criar um ambiente inovativermifir que as ideias sobrevivam e se
tornem efetivamente rentaveis.

Do ponto de vista académico, a discussdo tedricalaaiapresenta diversas
possibilidades de estudo. Vieira et al (2012) aestaque atualmente no campo do varejo é
necessario promover novos conhecimentos, aprofuadantendimento do conhecimento
existente, descobrir resultados surpreendentesredatproblemas gerenciais interessantes. A
propria discussao entre servigcos e varejo aindeigareser aprofundada, além de indicadores
mais especificos para a realizacdo da pesquiseoi@itos e a andlise de indicadores como
competéncias e caracteristicas ainda ndo foraradestno setor, bem como quais fatores
poderiam gerar o declinio de uma inovacao. Davi#9%) indica que a imitacdo pode ser um
destes fatores, porém néo desenvolve empiricaneen&m da pistas de como esta pesquisa
poderia ser aplicada.

As abordagens teéricas desenvolvidas entre os Zhas 70 contemplam pesquisas
mais ligadas ao surgimento do formato do varejona@ga exposto nesta tese e suas
aplicacdes empiricas estdo mais voltadas para eapesificos no formato de supermercados.
A analise de redes varejistas de diversos subsegmdn varejo ainda é pouco explorada e
inexistente quando relacionada a inovagao. Nenhtigpodoi encontrado em base nacional
ou internacional que contemplasse grandes redepstas e inovacao.

2 MODELO TEORICO DA PESQUISA

Fundamentada no conceito de formulacdo do prodatsesvico por meio de suas
caracteristicas e competéncias, resultando naifelag8o das inovacdes propostas por
Gallouj (2002), argumenta-se que existe inovacaeamejo e a mesma pode ser implantada
de tal forma a sustentar um diferencial para a esspno longo prazo, tornando-a mais
competitiva e consolidada no mercado no qual esérida. Procura-se, entdo, determinar
uma forma de apresentar as caracteristicas e céngeet que geram uma inovacao, além dos
tipos de inovacao existentes no setor de varejpoe,conseguinte, suas determinantes e
condicbes para a sustentabilidade no longo pragqattes do modelo sdo compostas pelas
relagcoes existentes entre os vetores que formgmodsitos do servigo, sua combinacdo para

a formacéo das inovacgdes e o0 impacto que prop@eantagem competitiva.
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2.1 Aformulacao do produto do servico aplicada awarejo

As redes varejistas costumam ser pouco estudadéenadura e, quando o sdo, estao
focadas em estudos voltados para o ramo alimentfeidas vezes ligados aos formatos que
surgiram ao longo das décadas. Esta tese se paopgteidar outros tipos de redes varejistas,
gue contemplam desde o setor de vestuario, periamaosméticos, calcados, moda intima e
acessoOrios ao setor de eletro e eletronicos, ledwg) moveis e artigos de utilidade
doméstica, materiais de construgcdo e medicameriistas redes trazem em si uma
complexidade em termos de diversidade de produinsimpacto direto na preferéncia do
consumidor. Por isto, torna-se relevante a obséovdg varejo apresentado por estas redes a
partir da l6égica dominante de servicos. Numa vigadicional, conhecida como logica do
produto dominante (com foco exclusivamente no piaydecomo ja apresentado por esta tese,
0 varejo é visto como centrado na transa¢do deupyednuma transposicdo dos artigos
elaborados pela industria — e por ela definidosara canal final do escoamento, com
transferéncia do produto para o consumidor finam@® aumento da concorréncia, ndo so a
nivel nacional, mas internacional, esta logicaafmsse pode ndo suportar a viabilidade do
negoécio por um longo espacgo de tempo. Com o adwmtoternet, da globalizacdo e, em
especial, no Brasil, onde os cidaddos comecararajar com maior frequéncia para o
exterior, a concorréncia passou a ser mundialgeatas em vendas uma possibilidade cada
vez mais tangivel. Levitt (1960) expde que paralquex setor da economia, tanto as
expansdes quanto as retragdes acontecem em ondae. 10i fator decisivo para 0 sucesso
em determinado momento, pode ndo o ser em outritad/empresas alegam que o fato deve-
se ao saturamento do mercado, porém o autor argamgea normalmente o que acontece é
uma falha nos processos administrativos gerendiaigtt (1960) ainda apresenta exemplos
de mercados que anteriormente estiveram em frasuemegio e, posteriormente, declinaram,
como foi o caso das empresas ferroviarias, queepsard espaco para outros meios de
transporte por ndo entenderem que seu papel pniiw eram as ferrovias, mas o setor de
transporte.

Neste caso, a ideia de Logica do Servico Dominapggece como uma nova forma de
organizar a empresa e de construir um modelo déciegque tenha o servico como foco
principal. Cada produto traz em si uma funcionaaa finalidade para a prestacdo de
servicos. Mesmo uma escova de cabelo ndo tem ealasi, mas na sua funcédo de pentear,

denominada como um servico prestado a quem a poSsuiautores desta concepcéao,
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originalmente com pesquisas voltadas para a areaadecting, foram Vargo e Lusch (2004,
2006 e 2008) e apresentaram a perspectiva de pregloto, a seu termo, nao traria a ideia de
valor para o cliente e, sim, os beneficios assosiadsua utilizacdo. Apesar desta tese trazer
uma longa discussdo sobre a conceituacdo dos @enaqui esta questdo se remonta para
reafirmar que o servico vai além de uma forma uedidda industria ou uma
complementaridade, voltando-se para as competénp@as meio dos conhecimentos,
habilidades e atitudes desenvolvidas e aplicadls grépria instituicdo, e o beneficio que
causa tanto no cliente final quanto para a pragdanizacédo (VARGO; LUSCH, 2004).

Para esta tese, acredita-se ser coerente comslatributos de produto e servigos, numa
linha de complementaridade e ndo exclusdo, comesaptado por Vargo e Lusch (2004).
Tomando-se como base as operacdes ligadas a patuwita rede varejista, tem-se pontos
cruciais, como a escolha de fornecedores que ai@regarodutos reconhecidos como de
qualidade pelo consumidor final, além de uma vaded de tamanhos, cores e
funcionalidades, principalmente para o caso dercelet eletrdnicos, que comporte as
necessidades e sejam reconhecidos como valiosaxrif@es técnicas, certificados de
qualidade reconhecidos por oOrgados idoneos, margas renome no mercado podem ser
exemplos da importancia dos produtos para esteesggm

Em outra perspectiva, ainda como suporte a atieidaférecida, encontram-se 0s
equipamentos de informatica, os quais permitem toi@m a existéncia de um determinado
produto em diversas lojas da rede, localizacdowste de facil acesdayoutque propicie
uma boa experiéncia de compras, ambiéncia acolaedmmtemplando odores, cores,
iluminacao, nivel de poluicdo sonora, aeracao, éeatpra ambiental e limpeza que compdem
a “experiéncia de compra” do consumidor. E, por, fanprestacéo de servicos, que exige
profissionais com competéncias técnicas, demortkiraonhecimento sobre o produto, como
também sobre a sua disposicdo nas lojas e/ou @uathjlvida de como proceder para a
finalizacdo da compra. Apesar das grandes redegistas primarem pelo autoatendimento,
costumam ter um numero minimo de funcionarios quarn de questbes como as
apresentadas acima.

Quando a organizacdo se baseia na Légica do SeBxigninante, os beneficios
intangiveis passam a ser tdo importantes quantarasteristicas dos produtos, deixando de
ser apenas um suporte para a venda (VARGO; LUSG6%)2Ainda é importante enfatizar
que, para os autores, 0 termo “servi¢co” é sobrepasttemor “servicos”, no plural, pois este
traz consigo caracteristicas inerentes ao pensamiedustrial, apresentando a ideia de

diversos servigos prestados, como numa economescla e impessoalidade. Na palavra
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servico, no singular, a relacdo € entre o prestadorconsumidor, numa referéncia mais
pessoal, com agregacdo de valor percebido peloiosirdo além da fase de aquisi¢cdo, mas
do relacionamento e no uso do produto, uso estenteado servico do produto (LUSCH;
VARGO, 2006).

Ante a dtica do Logica do Servico Dominante, praesg tratar o varejo por meio da
proposta Gallouj (2002), que analisa o servicoréirgie suas competéncias e caracteristicas.
Se 0 servico € um composto de conhecimentos, podeferir que as competéncias e
caracteristicas se adequam a esta visao e, nastesé® aplicaveis ao varejo, a medida que
este possui caracteristicas inerentes ao setoerd&as e que ainda permite contemplar o
conjunto de servicos prestados indo além da veRdea Gallouj (2002), as caracteristicas
finais que o produto do servico oferece [Y], cormmibém ja apresentado por esta tese, é
resultado de competéncias do prestador de sef@¢pdos clientes [C’] e das caracteristicas
técnicas materiais e imateriais [T]. Este olharreab varejo é condizente com a definicdo
apresentada por esta tese, na qual o varejo éoasto uma atividade que envolve a venda
[C] de produtos [Y1] ou prestacdo de servicos [#2jonsumidores finais [C’] que desejam
ou necessitam destes produtos ou servicos comnuesefas caracteristicas [T] para a
utilizacdo de consumo pessoal, familiar ou residgii®IATTAR, 2011).

A partir desta estrutura pode-se notar diversaigioacdes, ndo somente a apresentada
originalmente por Gallouj (2002), conforme apreadatna figura 1:
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Figura 1 — Formulacao geral de um produto do servig

Fonte: Gallouj (2002).

Inicialmente, estas configuracdo demonstra o ustodes os elementos, porém nem

sempre isto € possivel ou se manifesta em castsost&Conforme o Gallouj (2002, p. 59),

varios cenarios podem ser possiveis, tais como:

a)

b)

d)

[T] < ---- > [Y]: prevalece o0 uso das caracteriasicdécnicas da prestacédo de
Servico e suas possiveis combinacdes;

[C] < ---- > [C] ---- > [Y]: representa 0 chamadeervico puro, também
apresentado por Meirelles (2006), no qual a compge&té interna
(organizacional) e externa (consumidores finaispltam no servico final, tais
como um servico de consultoria;

[C] ---- > [Y]: esta configuracao representa datendimento, no qual apenas
as competéncias do consumidor estdo envolvidas;

[C] ---- > [Y]: apenas as competéncias do prestader servicos ficam

envolvidas na relacéo de producéo do servico, ndoleendo caracteristicas do
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servico ou mesmo a intervencdo do cliente, comeeogicos de limpeza que

ndo exigem maquinario sofisticado.

Para a operacionalizacdo dos vetores em redesistasgj foram levados em
consideragdo como caracteristicas de servicos fprastados ou tipo de produto adquirido as
garantias, a forma de pagamento e a maneira dentag@m do produto pelo consumidor [Y].

As caracteristicas materiais e imateriais [T], @d@® apresentadas normalmente de
forma Unica, aqui sdo decompostas para melhor dintento. Serdo observados os sistemas
informatizados deback-office ou front-office (GALLOUJ, 2002), localizagdo, ambiéncia,
variedade de produtos, politica de precos e formatmagazine (GALLOUJ, 2007). Quanto
as competéncias, é preciso observar com maiorlaa@allouj (2002) ndo se aprofundou no
conceito e nem na operacionalizacdo das compe$rCita que as normdaternational
Organization for StandardizatiodSO) ou estudos da area de recursos humanos pselem
utilizados como suporte para estas definicoes.eNastto, também é importante distinguir as
caracteristicas técnicas imateriais [T] das conmo&éé [C]. A competéncia fica restrita ao
saber, a habilidade de colocar algo em praticaasl&aracteristicas ficam a cargo dos
instrumentos utilizados, que muitas vezes ndo possuaracteristicas materiais, como
procedimentos técnicos para cadastro de vendacnicas de abordagem do cliente.

Gallouj (2002) adverte que o vetor [C] contemplatdacompeténcias mobilizadas pelo
grupo ou pelo individuo que presta o servico, cq@a empresa como um todo. Neste caso,
esta competéncia pode ter sido disseminada pedeagdto entre as partes envolvidas de
maneira natural, ou seja, pelo convivio do diaa-dique Gallouj (2002) apresenta como
“interacbes de custo zero”. Cada participante podsis tipos de aprendizado para o
desenvolvimento de competéncias: uma promovidaviththimente, por meio de sua
formacdo inicial e outra promovida pela organizacija em nivel académico, tacito ou em
ambas. Ainda pode acontecer por meio de compeateioignitivas (cientificas e técnicas);
competéncias relacionais (internas, quando acantelemtro da prépria equipe, ou externas,
quando se refere a clientes ou outras partes ss@ilas do mercado); combinatoria ou
criativa (aqueles que combinam caracteristicasdésne as competéncias operacionais (ou
manuais) (GALLOUJ, 2002). Portanto, a analise doglytos do servigo [Y] se daréd por meio
das combinacgBes existentes entre estes elememtadiada propria percepcado de Gallouj

(2002) aplicada a redes varejistas.
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2.2 Alogica da inovagéo aplicada as redes varepst

A partir do desmembramento da composicao do pradiutgervico, pode-se concebé-la
como um instrumento de andlise das inovacfes ewgertambém proposta por Gallou;
(2002), conforme o quadro 9. O autor expde que uemque a abordagem € aceita, a
inovacao pode ser definida como qualquer altergg&oafete um ou mais vetores. Porém, a
inovacdo nao é vista como um resultado final, nmasocprocesso, por isto cabe aplicar ao

modelo o0 modo como as interagfes aconteceramratérf@ inovagao.

Modelos de Inovacao Natureza da “acdo” sobre as cateristicas

Radical - Definicdo restrita: a criacdo de um nogonjunto de
caracteristicas {[C*], [C*], [T*], [Y*]}
- Definicho ampla: criagho de um novo conjunto |de
caracteristicas {[C™], [C*], [T*]} apesar de [Y] ermanece
inalterado

Melhoria Aumento no volume (de qualidade) das derésticas

Incremental Adicao (ou eliminacéo) de caracte@dstic

Ad hoc Producao de novas competéncias [C]; codificacawradlizacag
de [C], que é a transformacdo da [C] em [T] (tecgias e
intangiveis)

Recombinacao Combinacao ou separacao dos grupasatderisticas

Formalizacéo Formatacao e padronizacdo das cédsdicis

Quadro 1 — Os varios modelos de inovacao e a din&raidas caracteristicas

Fonte: Gallouj (2002).

Observa-se que a configuracdo do quadro permiteaisa da inovagdo de maneira
mais completa, identificando todos os tipos de mgdsa possiveis e atores que ativaram as
transformacdes. Neste ponto € importante resgplaa origem das modificacdes nos vetores
que geram a inovacao, que também € objeto de esliesta tese, podem estar ligadas a
diversas situacoes, A inovacdo é analisada podafens distintas que consideram tanto o
conhecimento cientifico quanto a demanda de mercadw fatores determinantes desse
processo. De um lado, um modelo linear, para o qualocesso de inovacao acontece por
meio da ciéncia, como resposta ao avanc¢o tecnol@gstia aplicabilidade produtiva, com um
desenvolvimento orientado e proposital, com altaagde investimentos em P&D, ou seja, de
pesquisa de carater basico, denominszdence-pusliquando a ciéncia é o fator gerador) ou
tecnology-push(quando a tecnologia exerce este pag@€@AMPOS, 2006). Para esta

realidade, as inovacdes presentes nas redes tagejeviam resultado de uma modernizacao
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realizadas por agentes externos, como universidadestros de desenvolvimento de novos
atributos ligados a produtos ou novas formas dengeamento. Ndo é comum encontrar em
redes varejistas setores de P&D ou investimentodesenvolvimento de alta tecnologia ou
novas formas de gerenciamento, mas esta visdoauoser descartada. Novas competéncias
cognitivas oriundas do meio cientifico também émtarsujeitas a modificar e trazer uma
inovacao para o setor, mesmo que néo desenvoividasnpany

Alternativamente, a ciéncia da lugar a demanda cfator gerador de inovacao seria
originada por uma iniciativa da demanda, como r&sp@ oportunidades presentes no
mercado, denominaddemand-pullou market-pull (SCHMOOKLER, 1966). Neste caso, o
mercado é a fonte de ideias que serdo desenvokida®cadas a venda no mercado. Para as
redes varejistas, o contato direto com o consunfatolita a coleta de informacfes sobre o
comportamento e a percepcéao do cliente em rela¢éddos os fatores que possam impactar
em vantagem competitiva para a organizacao.

Godinho (2003) afirma que atualmente os pesquisaddificilmente assumem uma
Unica forma explicita de analisar a origem dasagdes. Um modelo interativo, associando
as inovacdes ddemand-pulle science-puslgue posteriormente foi difundido por Freeman
(1979) seria 0 mais adequado. Maganeiro e Cunld Zpresentam o conceito introduzido
por Tushman e O'Reilly Il (1996) de organizacbemmbidestras”. Estas organizagbes
procurariam iniciar suas inovagfes a partir dass qaaspectivas. Procuram o beneficio de
atender as expectativas do mercado e, a0 mesma,tamestem no desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico para conquistar inovacdes longo prazo. Os autores também
apresentam a ideia de March (1991) que utilizaosutiois termos com o mesmo sentido.
March (1991) apresentou os termesploration que diz respeito a prospeccdo de novos
conhecimentossgience-pu)l e exploitation ligado ao aproveitamento das competéncias ja
existentes rharket-pul). Como estes termos estédo ligados a competénce<laro a sua
ligacdo com as ideias apresentadas por Gallouj2)2@@Emonstrando que a empesa pode
escolher quais tipos de competéncias tera seus;esfiocados ou mesmo se pretende ser
ambidestra. Pode-se, ainda, ligar os dois concaddo de inovacéo, conforme apresentado
por Gallouj (2002). Como as inovacdes oriundasxgsorationestéo ligadas a “prospeccao,
as atividades incluem a busca, a flexibilidadeumés riscos, experimentacdo, descoberta,
mudancas radicais” percebe-se que as inovacbeentemadser radicais. Ja exploitation
associa-se a “disciplina, controle, padronizacdiciéacia, execuc¢do e melhoria continua”,
voltadas para inovacdes incrementais, de melhoftmmalizacdo e recombinacéo
(MACANEIRO; CUNHA, 2011, p. 29). Nesta tese se atéta conceituacdo de organizacdes
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ambidestras, procurando-se pesquisar quais osvpisséitores que originaram a inovacao

sem pré-estabelecer um Unico paradigma.

Transpondo os conceitos tedricos de Gallouj (2@@2¢sentados no referencial tedrico

desta tese para a andlise das inovacdes a partquddro 10 em redes varejistas, as

classificagbes comportam seis tipos de modelosadasena dinamica (em termos de

organizacao, qualidade e quantidade) das carditasi® competéncias:

a)

b)

d)

Radical: a criacdo de um produto de servico totatem@ovo, que € um novo
conjunto de caracteristicas e competéncias. Cadatedstica e competéncia
apresentada nao existiam no produto do servi¢siangeendo podendo delas ser
variada. Mesmo para as competéncias dos clienéessprao ser desenvolvidas,
visto que ele devera ser ensinado a adotar eantdiproduto do servi¢o. Tudo o
que existia anteriormente precisa ser destruida gae esta classificacdo seja
aceita;

Melhoria: apesar dos modelos incremental, hoc e recombinacdo também
contemplarem algum tipo de melhoria, no caso ebpedalesta classificacao a
melhoria € a unica forma evidente de diferencia¢da. ndo interfere em
nenhuma das competéncias e caracteristicas -@QJe[[T] - que permanecem
inalteradas, porém ha um aumento na qualidade dte waa ou isoladamente.
Pode-se dizer que cada vetor passa a estar numsoperior em termos de
valor ou qualidade em relacdo a situacdo anterieste melhora acontece de
forma continua;

Incremental: também promove uma melhoria, porémcauacteristica principal
€ a adicdo ou supressao de caracteristicas ou t&moj@s. De maneira geral,
[C], [C] e [T] permanecem 0s mesmos, porém algueteres sdo acrescentados
ou suprimidos na composicéo do produto final duiger Este tipo de inovagéao,
diferente da inovacdo de melhoria, acontece dedatescontinuada, com uma
acao especifica;

Ad Hoc promove a construcéo interativa de uma soluc&a pen problema
especifico colocado por um determinado cliente ama udeterminada
contingéncia. Altera os vetores [C] e [T], sendo e$pecificamente de
caracteristicas imateriais. Dois elementos saodmmethtais para se classificar
uma inovacdo comad hocem detrimento de uma inovacdo de melhoria ou

incremental: € um tipo de inovagdo que surge dafade cliente-prestador de
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servico que surge de forma emergente (ndo prog@madapresentam uma
solugéo original para um problema novo ou parciateneovo do cliente;

e) Recombinacdo: este modo de inovacao baseia-seautigzagdo sistematica ou
"reciclagem” de competéncias ou caracteristicagxjatentes. Suas formas
podem ser agregacdo ou desagregacdo, como tambénagdeentacdo da
estrutura de vetores vigente. [C], [C'] e [T] pemaaem inalterados, porém suas
ligacdes sdo modificadas ou utilizadas de formerelifte;

f) Formalizacdo: € um tipo de inovacdo com caracieasstdiferentes das
anteriores, pois ndo se classifica pela modificag@i@ualquer espécie de [C],
[C] e [T], mas de tornar a inovacao formalizadaymc visibilidade e
normatizacao suficientes para serem replicadasoptos atores que tiverem

contato com a inovacao.

Nesta concepcdo, a inovacdo em redes varejistassponderd a uma mudanca nas
caracteristicas finais do produto do servico [Y3I&uj (2007) apresenta que as inovagdes no
varejo vir de novos métodos de venda, novos caxeitl novos formatos de lojas, novos
produtos e servicos, e distribuicdo pela loja, sopmdutos e servigos (desenvolvido pelos
distribuidores ou por sua iniciativa), novo procefsu de novas formas de organizacao e de
funcionamento) dentro do mesmo formato, novo psicésu novas formas de organizagéo e
operacao) externo, aplicacao e uso de novas tegaslho mesmo formato ou no ambiente -
clientes, fornecedores, outras lojas - tamanhoideralos). Apesar de Gallouj (2007) tratar
como dimensdes da inovacdo do varejo, estes s&ap®praticos do tipo de inovagado que
pode ser encontrada em redes varejistas. Estaacides, a partir da visdo conceitual teorica

proposta por este modelo pode ser aplicada corntiaete de:

a) Mudanca total em competéncias e caracteristicadenum ter um sistema
logistico completamente reformulado, a existéneiaith novo formato e novos
contatos de vendas e outras formas que impactetodas 0s processos ligados
a inovacao;

b) Alteracdo na qualidade das competéncias e castatasi que podem acontecer
do aprendizado do dia a dia da organizacdo, imaestos em treinamento ou

upgradeem informatizacao;
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c) Redefinicdo, inclusdo ou supressdo de competéeciacteristicas, como a
supressdo de processos reduzindo custos ou acpéstEmprotocolos de
atendimento ao cliente, tornando o0 servico persasy;

d) Alteracdo das competéncias ou caracteristicas li@igtenuma construcao
conjunta com o cliente;

e) Novas maneiras de utilizar as competéncias e eaisitas ja existentes,
inclusive criando outros tipos de ligacéo ou sisteentre elas;

f) Formalizacdo por meio de protocolos, formularioduxdgramas e

procedimentos advindos das inovagdes classificag@siormente.

Esta andlise, apesar de complexa para as atividdesvacido em redes varejistas e
suas diversas atividades ligadas a questbes oag#@mais, operacionais e relacionais,
constitui um quadro de andlise completo que perwgtdicar o detalhamento e a légica da
inovacédo, incluindo peculiaridades das localidades quais as redes varejistas estdo
inseridas. Por isto, a préxima e Ultima secao ddelwoconceitual da tese articula a origem da
inovacdo, suas caracteristicas e competéncias teriposclassificagdo com a longevidade

esperada apos a sua implantacéo.

2.3 A sustentabilidade da inovagao na busca da loegjdade da vantagem competitiva

Entre as teorias apresentadas por esta tese, haseadbra de Gallouj (2007), algumas
se destacam na perspectiva de andlise das propssgiggpostas. E importante conceber que a
inovacéo, por definicdo, traz algum tipo de ganhovantagem para a organizacédo. O foco
desta tese nao € discutir o arcabouco tedrico nagam competitiva, criacdo ou apropriacao
de valor, porém esta discussdo torna-se necessamedida que apresenta os impactos da
Inovagao e sua sustentabilidade.

O termo vantagem competitiva muitas vezes é cotbaaamo autoexplicativo em
artigos cientificos e no dia a dia empresarial (BRIBRITO, 2014). Vasconcelos e Cyrino
(2000) exploram o termo de maneira abrangente afidm que ele ocorre quando uma
empresa esta a frente de seus concorrentes. Atp@sto € possivel encontrar um consenso
em relacdo ao conceito, porém, a forma como esitagam é conquistada ou pode ser
mensurada depende da corrente de pensamento, gasraifilosofia do estudo proposto. Esta
dialética pode vir da performance econémica acimenddia de mercado, de uma visao mais

focada no mercado, como a defendida por Portel9j1@8qual fala das escolhas estratégicas
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de posicionamento, do desenvolvimento de rotinegacidade dinamica (TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997) ou da argumentac¢&o da obtencao pta garempresa de recursos raros e nao
imitaveis (BARNEY, 1991). A inovacao seria apenasuwlas formas de se chegar a vantagem
competitiva dentro da disputa do mercado.

Nas secdes anteriores buscou-se apresentar asadivariacoes existentes na prestacao
de um servico e os fatores influenciadores nestgosicdo. A analise do produto do servico
por meio de competéncias e caracteristicas apessenpor Gallouj (2002) compde uma
contribuicdo determinante para uma classificac&oerde da inovacao aplicada ao varejo. No
entanto, sob o enfoque da andlise das classifisagdastem restricbes tedricas para o
impacto da inovagéo e sua longevidade. O poéloahaa andlise € agregado pela composigéao
do produto do servico, porém o polo final de seaisrnos e sustentabilidade ainda nédo é
coberto. Por isto, faz-se necesséaria a utilizagaoutra teoria.

Para Sorescu et al (2011) existem duas formas dergpiistar vantagem competitiva
por meio da inovacao no varejo: pela criacdo deryvgue se torna inerente ao conceito de
inovacdo, e da pela apropriacdo de valor. Para sn@aperacionalizacdo acontece pela
eficiéncia e eficacia operacional ou do clienteka fidelizacdo e envolvimento do cliente. Os
autores afirmam ainda que a inovagao pode acontesirivers internos ou externos, ou
mesmo em todo o modelo de negdécios do varejista.idhm a analise de competéncias e
caracteristicas torna-se pertinente para abrangerémica da inovagdo e seus precedentes.
Este modelo sera adotado por esta tese para &agdid dos resultados conquistados pela

inovacédo, conforme quadro 2.
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VANTAGEM
COMPETITIVA

CLASSIFICACAO

CONCEITO

EXEMPLOS DE
INOVACAO
APLICADAS
PARA REDES
VAREJISTAS

RETORNO DAS
INOVACOES

Apropriacdo de
Valor

Eficiéncia
Operacional

Forma como a
empresa faz ag

Modelo de coleca
efémera (grande

atividades de |rotatividade)
forma mais Modelo de
rapida, mais | 5 toatendimento
direta, mais

simples e mais
barata

Modelo "faca o
seu preco"

* Reducao de
custos de
processos

* Reducéo do
tempo gasto nos
processos

Eficacia Operacionad

Forma como a
empresa
garante uma
variedade de
produtos que
correspondam
demanda,
precos flexiveig
gue atraiam a

Desenvolvimento
de servicos
complementares

» Crescimento na
vendas

» Crescimento no
lucro

e Crescimento no

Fidelizac&o do client

cliente retorne
£20
estabeleciment
apos custos
iniciais de
aquisicao.

duradouras com
consumidores
gracas a processg
multicanais

clientela e
extrai o lucro por peca
maximo de Oferta de produtos
lucro no exclusivos
mercado de
atuacao
* Aumento do
market share
* Aumento no
Como a namero de cliente
empresa gue participam de
garante que o | Relacbes programas de

fidelidade

» Diminuicéo dos
gastos com
propaganda

» Crescimento na

vendas de clientes

de participam de
programas de
fidelidade

[*2)

[72]

Quadro 2 — Tipos de resultado de inovacdes no vacepela apropriacao de valor
Fonte: Adaptado de Sorescu et al (2011)

Quando o resultado da inovagéo apropria valorjc@éatia operacional diz respeito a
fazer as atividades de forma mais rapida, maisajineais simples e mais barata. Para isto, o0s
varejistas tém usado desde a terceirizacdo atéd#ficagao delayoutse displays além da

adocdo de novas tecnologias. Como resultado, ipstedé inovacdo reduz custos e tempo
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gastos nos processos organizacionais. A efica@eaojnal esta ligada a ter uma variedade
de produtos que correspondam a demanda, precdgeilexjue atraiam a clientela e extraiam
o maximo de lucro no mercado de atuacédo. No vae&gose traduz em pesquisa de marketing
e gerenciamento de dados no intuito de conhecem@reender o cliente e apresenta como
resultados o crescimento nas vendas, no lucro daratganiza¢cao ou no lucro por pega.

A fidelizacdo do cliente é o terceiro meio de saquistar vantagem competitiva na
apropriacdo de valor. A ideia € se prender o diespOs custos iniciais de aquisicao.
Tradicionalmente, isto € feito criando custos delamga ou a falta de previsdo dos custos de
mudanca. Como tal procedimento pode comprometettisfado do cliente, os varejistas
podem procurar mecanismos de criacdo de confiangatigfacdo para que o cliente nao
procure outros concorrentes. Estas acdes se traderneaumento na participacdo do mercado
e, por opcao do varejista, pode ser traduzir enindiigdio Nos gastos com propaganda, ja que
os clientes se fidelizam mais. Quando a organizpg&sui programas de fidelidade, pode-se
notar um aumento no nimero de participantes dorgnuey de fidelizacdo ou crescimento nas
vendas dos que ja participam.

Quando se trata de acfes de inovacdo que impa@acnatao de valor, percebe-se

situagbes como as apresentadas no quadro 3:
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(@)

EXEMPLOS
DE INOVACAO RETORNO
o esEN | CLASSIFICAGAO | CONCEITO | APLICADAS DAS
PARA REDES | INOVACOES
VAREJISTAS
» Maior numero
de pontos de
Fazer o vendas
acesso dos| Formato inovadol Layoutque
Eficiéncia do cliente clientes aos|que fa}(filitg a favoreca a
produtos tag experiéncia de |escolha dos
facil quanto | compras produtos
possivel * Formas de
pagamento
facilitadas
* Aumento da
Grau em queg Stakeholders varléedtade de
€ capaz de | contribuem para Eg?eg ?\Surenrgra 5
facilitar a |determinar a o divérsidade ¢
Eficacia do cliente| realizagdo |quantidade ideal -
Criacao de Valor das metas d{de produtose | Possibilidade
consumo dog servigos ao dg es~colha €
clientes |consumidor criagao do
préprio produto
(cocriagao)
Grau em que » Experiéncia
€ capaz de Unica de compra
projetar
experiéncias Confianca nos
de clientes | valores de
Envolvimento do | que evocam produtos
cliente 0 oriundos de
envolvimentg propagandas ou
emocional |para divulgacao
gue vai
"além da
compra”

[*2)

Quadro 3 — Tipos de resultado de inovacgdes no vacepela criagéo de valor
Fonte: Adaptado de Sorescu et al (2011)
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Para a criacdo de valor, pertinente para avaliaxgge inovagcdo na acao adotada, a
primeira classificacdo diz respeito a eficiénciactiente. A eficiéncia do cliente perpassa pelo
acesso facilitado, contemplando uma localizacaofau@reca o alcance de um maior grupo,
como a disposicdo dos produttesypuf ou outros tipos de suporte de vendas (vendaseonli
o por catalogo). Outra perspectiva € a eficacialidote. Para a eficacia do cliente, o varejista
precisa ter uma variedade de produtos que supnea@ssidades e anseios dos clientes em
termos de cores, tamanho, tipos de produtos. Alguargjistas preferem, portanto, se
especializam num s segmento para conseguir atandalientes sem aumentar 0s custos ou
fizeram contratos mais especificos com forneceddérescriacdo do cliente € outra opgéo de
inovacado, sistema no qual o cliente pode escolbemesmo montar seu proprio produto
segundo os insumos oferecidos para empresa.

O envolvimento do cliente abarca 0 grau em que rejigéa € capaz de projetar
sensacoes, experiéncias e envolvimento emocionmal gddm das compras. Neste caso, 0
cliente tem uma experiéncia Unica com o varejigtee transcende a variedade de produto,
boa localizagéo e outros fatores ja citados. Ojigtagprocura proporcionar toda a experiéncia
por meio de customizacdo, tematizacdo ou constrdeamleologias na ambiéncia da loja,
tornando a experiéncia Unica. O envolvimento véimata satisfagdo, pois este envolve um
cliente passivo e, no caso do envolvimento, o ®ieh agente ativo na construgcdo da
sensacao. Sorescu et al (2001) explica que dewetae que o envolvimento é tipicamente
um objetivo elevado para um varejista e que oxautires diretos para avaliar a medida com
que tem sido realizado ainda ndo estao disponiveis.

Apos a andlise dos impactos da inovacgao, faz-seseério o estudo da sustentabilidade
deste impacto. Inserido nas teorias de inovacawargo apresentadas nesta tese, percebe-se
que cada uma trouxe determinadas dimensfes paiat@neia de inovacao e, de uma forma
singular, a sua longevidade. A abordagem ambiémake consigo a visdo cronoldgica, que
procurou descrever as inovagdes no varejo ao ldnganos, seguida da visdo determinista,
na qual a legislacdo, o papel da classe média,croltgia, o tempo disponivel dos
consumidores para as compras foram consideraddatares incentivadores da inovacao.
Teorias mais complexas podem ser encontradas comacbordagem integrada de variaveis
ambientais, como a combinacdo das nivel de receitdsspesas, nivel de tecnologia de
transportes, tecnologias de produtos e nivel dscicnento populacional e sistema urbano
interagem para modificar trés outras dimensfes ar@jv. a variedade da estrutura de

consumo, a estrutura do comeércio varejista e anagiacdo e localizagdo comercial. As
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abordagens de conflito refletem situacdes de meredtdmente competitivas, nas quais a
concorréncia entre as organizacdes € bastantadeie; por isto, ficam centradas nas reagdes
e adaptacOes que as empresa varejistas sdo olrigddaer para continuar no mercado. Os
modelos apresentados nesta abordagem apresentamefers de oposicédo, de conflito e,
sobretudo, de imitacdo por parte dos concorrefibgglicam como os varejistas deixam de
concorrer em situacdes diversas a precos e passeomcarrer por preco e analisam o
esquema de comportamento de uma empresa ja estdbelace a entrada de um novo
competidor. As abordagens multicritério também pram entender um aspecto ja
apresentado neste modelo conceitual, pois averiggiaelacdes entre diversas variaveis de
forma dindmica as preferéncias do consumidem@and pu)l e as estratégias da organizacao
(technology pushvezes observadas de forma separada, outrasma fonjunta.

A abordagem ciclica, provavelmente os mais difupslido meio académico em relacéo
a inovacao no varejo, apresentam as teorias qumssiam na visdo schumpeteriana de
crescimento econdmico em ciclos. A teoria da radistribuicdo apresenta custos e margens
como fator principal para a entrada de novos coichprets no mercado, seu crescimento e,
posteriormente, 0 seu declinio. O preco e margax®$ propiciam o0 sucesso na entrada, mas
a medida que a empresa cresce 0 consumidor sen@isaexigente e o que antes era uma
vantagem passa a ser fonte de declinio, a medel@ garejista se vé obrigado a elevar sua
qualidade e perde o seu diferencial de precos. @elonalo acordeon também acontece em
ciclos, pois as empresas variam, em formato deosanfcrescimento e diminuicdo) em
termos de tamanho, diversidade e especializacfeori do ciclo de vida aplicada ao varejo
também apresenta significativa contribuicdo e pexrama das premissas desta tese, pois se
baseia que uma inovacdo possui um periodo de itagkm crescimento, maturidade e
declinio. Na fase de implantacdo da inovacdo erigteucos concorrentes, com alta taxa de
crescimento e rentabilidade moderada, os investoagor parte da empresa menores, porém
0S riscos sao elevados. Ndo se usam tecnologiz®rdeole e o estilo de gerenciamento
precisa ser empreendedor. Com o0 passar do tempapoteeste indeterminado, as
caracteristicas mudam para uma fase de crescimamtgual a taxa de crescimento € ainda
mais elevada e com maior rentabilidade. Na fasendwiridade, o crescimento é fraco, a
rentabilidade é moderada e comecam a existir digsezsncorrentes. A utilizacdo de técnicas
de controle passa a ser importante, quica indigpeise o estilo de gerenciamento precisa
ser profissional. Na fase de declinio existem pswomcorrentes, as taxas de crescimento sdo
nulas ou negativas, a rentabilidade € muito fracar@nimo de investimento possivel ocorre

por parte da empresa.
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Apo6s o entendimento do que é uma inovacao que ipoasacteristicas de declinio,
identificar quais fatores sao geradores destattasa-se importante para uma readequagao e
atitudes por parte das organizacfes a fim de eyitartal fato ocorra. Principalmente no que
tange as teorias ciclicas, o declinio advém dorrdator propulsor da inovacdo. No modelo
da roda da distribuicdo o que permite a entradand@ovo entrante, neste caso, da empresa
inovadora, sdo o0s precos e a rentabilidade baixaso j4 apresentado nesta secdo. Ao longo
do tempo, a empresa € forcada pelos consumidogesidicar, tendo melhores produtos e
variedade dos mesmos, mais pontos de venda e melbstruturas de atendimento. Diante
desta melhora de qualidade, os precos e margenamjee eram um diferencial, tornam-se
fator de declinio para a organizacdo, pois comosuslievados e pre¢os mais altos, conforme
apresentado pelo modelo de Nielsen (1966), a emassa a ter novos tipos de clientes,
com novas exigéncias e perde o espaco conquistaeivoamente, tendo novos concorrentes
com outras inovacfes mais eficazes. Neste casaess0o da propria inovagédo determina seu
declinio.

Quem corrobora com esta ideia € Christensen (2@03utor apresenta em seu livro “O
Crescimento pela Inovacdo” a pesquisa realizadaseator usineiro. Em sua analise, as
miniusinas conquistaram vantagem competitiva poront&a inovacdo em seu formato:
menores, com estrutura mais enxuta e mao de obsab@@ta, conquistaram o mercado por
ter uma cadeia produtiva que entregava o produtb poecos 20% mais baixos. Num
primeiro momento, seus produtos tinham menor gadéde conquistaram um mercado nao
expressivo para as grandes siderargicas integestiabelecidas. Com o passar dos anos, as
miniusinas conseguiram dominar totalmente o meras@rodutos que se propuseram a
competir, com ganhos expressivos em relacdo a”lgjilsas, que acabaram por se retirar do
mercado. Neste momento, as miniusinas passaramcdrcer entre si e sua rentabilidade
caiu, pois tiveram gque se adaptar a concorrer gopresas nascidas da mesma inovacéo. O
estudo continua a analisar os diversos niveis pplass as miniusinas foram entrando em
novos mercados das siderurgicas até retira-lasivdsds niveis mais sofisticados e com
melhores margens nos Estados Unidos.

A partir da perspectiva das teorias de inovacaovarejo, a identificacdo das
competéncias e caracteristicas das inovacdes peérmdetectar quais fatores foram
primordiais para que as inovagdes surgissem e eomi@racao entre elas ao longo dos anos,
podendo-se analisar as situacdes que levaram aossivpl declinio ou sustentabilidade da
inovacdo. A proxima secdo apresentara a forma ceerd a aplicacdo deste modelo

conceitual em grandes redes varejistas atuant8sasil e permitira explorar a dindmica das
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inovagdes no varejo.

3 AS REDES VAREJISTAS E A INOVACAO NO VAREJO

Esta secdo apresenta as andlises dos casos degdimidentificados nas grandes redes
varejistas brasileiras. Para tanto, serdo utiligasateorias apresentadas no modelo de tese. As
competéncias dos prestadores de servico e dostesliesejam elas teodricas, praticas,
organizacionais e relacionais foram identificadasguidas das caracteristicas técnicas
materiais e imateriais relacionadas a material,istmg, informacdo, conhecimento e
relacionamento. Nesta perspectiva, espera-se fidantias operacdes de servico, seus
impactos para a organizacao e para os clientex ¢inp o atual estagio em que se encontra.
A secdo esta organizada por empresa, explicitandtrajinovacdes apresentadas por meio
das entrevistas pelas Lojas Renner, sete inovgg&lesMagazine Luiza, dez inovagbes da
Rede de Farmécias Pague Menos e cinco da empibsadige.

3.1 Lojas Renner

As Lojas Renner é uma loja de departamento do deneestuario e cal¢cados, fundada
em 1922 na cidade de Porto Alegre, regido sul dasiBrinicialmente, fazia parte de um
grupo maior denominado Grupo A. J. Renner. Apemasl40 a empresa passou a ter um
formato de loja de departamento e em 1965 passmr ama empresa independente. Apos
uma reestruturacdo no inicio dos anos 90, a empesganou uma loja de departamento com
foco em moda.

A empresa apresentou 4 inovagdes, conforme quadro 4

Competéncias| Tecnologi
. .| Influencia | Tipode |Competéncias TPEERER) e D glas Produto Final . Criacio de | Apropriacio
Empresa| Nimero| Inovacio covar | imovacio do Cheate [C' do Prestador | Materiais e . Barreira a deVal
parainovar | imovagio |do Cliente [C'] de Servico (] Tmateriais 1] | valor e Valor
| |Encantometro | Demandpull |  Radical b X X X Nio Em'oh'llmmto FldEhz,aan K
do cliente cliente
1 |Liestyle Demand pull | Incremental Nio X X X Nio Eﬁct@cm do EﬁCEFm
. cliente | Operacional
E Hfciénciado |  Efcicia
i 3 |Corporation TEC}E]IOE}’ Incremental Nio b X X Sim Eﬁi];::e i Oé}; ::f
cliente | Operacional
Cartdo co- - ) Bficiénciado |  Eficacia
4 branded Demand pull | Tncremental Nio bt X X Sim dee | Operaciond

Quadro 4- Classificacédo das inovacdes Lojas Renner
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A primeira inovacdo apresentada pelas Lojas Renner diz tespeipolitica de
encantamento proposta pela organizagdo. Celogandesta filosofia, a empresa prega que
“encantar é a nossa realizacdo”. Efetivamentepwaigéio se constitui de um painel eletrénico
denominado Encantrémetro que fica localizado ndasdas 297 lojas do pais, no sentido de
monitorar a percepcao de qualidade dos funcion&timss produtos da loja e da experiéncia de
compras.

A iniciativa de implantacdo do Encantdémetro surdal necessidade que a empresa
sentiu de ter um melhor relacionamento com o dieRara a Gerente de Relacdes com
Investidores, a auséncia de um canal de comuniqag®mafastar o cliente insatisfeito da loja
ou mesmo coibir uma possivel reclamacédo. Uma farfical de comunicagdo entre cliente e
empresa concede credibilidade e transparénciagaekliente-empresa.

Sobre as competéncias da empresa [C] reunidas sumaimplantacdo, nao foi
necessario nenhum desenvolvimento mais elaborago, por parte da empresa e nem por
parte dos clientes. Porém, para a organizacdo,némessério o desenvolvimento de
competéncias cognitivas [C1], como o treinament® fdacionarios que passaram a atuar no
auxilio da utilizacdo do painel e das competén@taionais internas [C'1], j& que o cliente
precisa de disposicdo em participar da pesquisatiEfacao e conhecimento para expor suas
satisfacBes e insatisfacdes, mesmo sendo oriemaldofuncionario. Como alteragdo nas
caracteristicas materiais houve a implantacédo stersa de informacéo [T1] para simples
contagem e o proprio aparelho do encantdémetro. Cearecteristica imaterial [T2] o novo
protocolo de atendimento, no qual o funcionariovaden o cliente para participar da pesquisa
pode ser considerado.

N&o houve barreiras para a implantacdo. Iniciatejyem Encantdmetro era apenas um
painel de papeldo com bloco de anota¢cdes. Postebe, evoluiu para um painel eletrénico,
com um sistema de informacéo simples que registkalores marcados pelos clientes.

Como retorno para o cliente, como ja& apresentadpropria criacdo do canal de
comunicacao com a empresa possibilitou uma novaaale interagcédo, na qual o cliente pode
escolher se quer, inclusive, ter sua colocacdmnelga, caracterizando o envolvimento do
cliente, com uma experiéncia de compras Unica. Rarampresa, também conforme
apresentado, a apropriacao de valor acontece alanqde séo identificadas falhas ou pontos
de melhoria na percepcao dos clientes e o aprinemmorganizacional a partir das situagoes
expostas, apresentando a fidelizacdo do cliente.

A segundainovacao apresentada pela empresa é conhecidacmmeito ddifestyle

as colecdes sédo desenvolvidas por estilos de VAdpartir de 2002 as lojas foram
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reorganizadas em séayout para contemplar o que a empresa chama de “estiloda” do
cliente: casual, jovem, neo-tradiciondshione contemporaneo, por meio de seis marcas
proprias (Just Be, Cortelle, Request, BlueSteelifivtao e Preston Field) que refletem os
interesses, valores, atitudes, personalidades ieobamws clientes. A partir desta aplicacéo a
loja passou a ter slogan“Vocé tem seu estilo, a Renner tem todos”.

Esta implantac@o durou trés anos para ser conchiiéa disto, este novo estilo de loja
procurou expor os produtos de maneira a facilites@lha do consumidor para a otimizacéo
do tempo. Segundo o Relatério da Administracdo {2005), “o conceito de estilos de vida
(lifestyle) cria, desenvolve e vende mercadoriasifas e acessoérios de moda, assim como
produtos de moda intima, calgados e cosméticos) parheres, homens, adolescentes e
criangas”.

A analise da inovacao ocorreu a partir da iderti@o das motivacdes que levaram a
implantacdo no novo estilo de organizagédo das.l&jasovacao partiu de uma iniciativa da
organizacao inspirada em uma viagem que o Presidémtcompanhia fez aos Estados
Unidos. Este ja era um modelo utilizado por grandgs de departamento americanas como
Gap, Macy's e JC Penney e partiu dele a iniciateszamplantar no Brasil. Seu objetivo era o
de proporcionar ao cliente um ambiente no quatehtisse que nédo estava apenas adquirindo
uma roupa, mas uma moda para seu estilo de vida.

Sobre as competéncias da empresa [C] reunidassparamplantacdo, foi possivel
perceber que diversas competéncias precisarancigauiadas e desenvolvidas ou até mesmo
acionadas para se aplicar a nova forma de orgauiz&pmo apresentado no modelo tedrico,
estas competéncias possuem natureza tedrica,gpratganizacional e relacional. Percebeu-
se, a partir da fala do Diretor Financeiro e deaBti®@s com Investidores, que as principais
competéncias que precisaram ser modeladas duraptecesso foram as relacionadas a
cognitivas. Uma consultoria especializada [C1] estilas de vida foi contratada. Esta
consultoria tem sede em Portugal e atua nos Estddmos e para o Brasil realizou este
trabalho especialmente nas Lojas Renner. Seguraapaesa de consultoria, sua missao era
criar uma linguagem comum para todas as areas pgeesmsobre a percepcao de “quem € 0
publico alvo” e "como antecipar as necessidadesp@&agdes do consumidor” utilizando
Lifestyle Method Ainda segundo a empresa de consultorid.ifestyle Methodé uma
ferramenta de analise, segmentacéo e definicadietdec por meio de suas preferéncias de
estilo, em vez de usar definicbes baseadas em ‘mestados demograficos e poder
aquisitivo” do consumidor.

Outra competéncia cognitiva que precisou ser dedada teve relacdo com a equipe
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de vendas. Toda a equipe com contato direto comnsuenidor precisou ser treinada [C2]
para atender a partir da venda do estilo e ndo dwmi®co no produto. O treinamento foi
fornecido pela mesma empresa de consultoria ndaarde construir e executar uma definicao
clara do perfil do publico alvo, desde o conceitordarca, desenvolvimento de produto,
planejamento de compras, visaarchandising estratégia de marketing.

Ao mesmo tempo em que o treinamento contemplou etémpias cognitivas, também
possibilitou um avanco em termos de competénciasiomais externas [C3] e operacionais
[C4], visto que a interacdo com os clientes passtan um papel diferenciado, com mudancas
na maneira de auxiliar na escolha do produto na. I6joram criados protocolos de
atendimento por estilos de vida, além da proprépalicdo dos produtos com a qual os
vendedores tiveram que se adaptar e saber inf@oneliente.

Quanto as caracteristicas materiais [T], este rlayout exigiu e ainda exige total
sintonia entre as equipes de desenvolvimento, asnpogistica e operacdes de lojas [T1],
sendo necessaria uma sincronizacdo dos trabalmosgio de sistemas de informacao [T2].
Também foi necessaria a suspensdo da venda dadénbama, mesa e banho [T3] para se
adaptar adifestyle

Apesar da estrutura para a mudanca delayout da loja possuir intrinsecamente
investimentos onerosos e estudos aprofundados, gas LRenner ndo encontraram
dificuldades na implantacdo do novo estilo. Poréma dificuldade que se perpetua até o
presente momento € peculiar ao conceito: conseguiir produtos que agradem ao cliente.
Segundo a Gerente de Relagcdes com Investidoresemapre a empresa escolhe colecdes que
fazem sucesso.

Como retornos em termos de criagéo de valor, anBege Rela¢cdes com Investidores
afirmou que a empresa percebeu um retorno efi@é&wicliente, visto que a implantacéo do
lifestylepermitiu uma facilidade na experiéncia de comgras agiliza a escolha de produtos
e melhora aproveitamento do tempo de compra. Cawmbartura por estilos de vida a loja
procura ter produtos para toda a famibad-stop shope a disponibilidade de calcados e
acessorios para complementar cada estilo de vatpngdo o Relatério da Administracao
divulgado em 2007. Quanto ao retorno da apropriad@iovalor, percebeu-se a eficacia
operacional, com aumento das oportunidades de semdaadas, maior giro de estoques, sem
sobreposicdao de mercadorias, menor necessidadedigdo de precosmarkdowny e
oportunidades para aumentos de margens, tambéseatado no Relatorio da Administracao
em 2007 e 2012. Estas informacfes também estaoniNgis na Apresentacéo Institucional

publicada em outubro de 2013.
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Quanto ao ciclo de vida da inovagdo, apesar dsider implantada em 2002, até o
presente momento ndo houve outras lojas de departanmou similares no varejo que
imitaram a inovacdo e atualmente ela é apreserdadep estratégia e uma das grandes
vantagens competitivas da organizacao.

A terceira inovacao realizada pela empresa por ordem croreadgi se transformar na
primeira empresa brasileira de capital totalmenteguizado na Bolsa de Valores de S&o
Paulo (BM&FBOVESPA) em 2005. Em 1967 a empresauabrcapital, porém continuou a
ser uma empresa familiar com poucas acfes negsciraaBolsa de Valores. Em 1998,
quando a familia ja se encontrava na 32 gerac&mando da empresa, optou-se por vender
a companhia. A empresa J. C. Penney Brazil, Inssidiaria de uma das maiores redes de
lojas de departamentos dos Estados Unidos, adquigantrole acionario da Companhia,
detendo 98% do capital.

Porém, em junho de 2005, a alta administracdo dgss [Renner optou pela venda do
controle da Companhia por meio de oferta publicagliies na BMF&BOVESPA. As Lojas
Renner entrou entdo como classificadastabusde Novo Mercado da Bovespa como a
primeira Companhia no pais a ter aproximadamen@®bol@as acbes em circulacdo. Na
grande maioria das empresas um ou dois sociosotamtra maioria do capital da empresa,
contudo, nas Lojas Renner, segundo convencéo deesamenhum acionista pode ter mais
de 20% das ac¢des. Caso um acionista, por alguoagad, ultrapasse o limite de 20% devera,
automaticamente, oferecer as a¢es remanescemsespdemais acionistas. E um estatuto
totalmente voltado para a protecado dos acionistasritarios.

O processo para se tornar uma empresa listada ésa Haorou cerca de 6 meses
segundo o Diretor Financeiro e de Relagbes comstitgges, visto que existem condi¢gbes
legais e institucionais, principalmente em relagdgovernanca da organizacdo. Segundo
informacfes do Relatorio da Administracdo de 2@0Bmpresa precisou construir um novo
modelo de governanca corporativa, que se cara@teripela profissionalizagcdo da gestéo,
pela separacdo da funcdo do Presidente do ConslelhAdministragdo da funcdo do
Presidente da Companhia, pela formalizacdo de umséllto constituido por membros
independentes e pelo permanente esforco de sermuamievado grau de comunicacdo com
0S acionistas.

Para tal, as principais competéncias [C] que paemis ser modeladas durante o
processo foram as relacionadas as cognitivas. dAaaiinistracdo da empresa juntamente
com uma consultoria especializada (consultoresided&l] formularam estatutos que

atendessem as exigéncias legais. Ao longo do a20@e estabeleceu-se uma nova relagcéo
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de trabalho entre o Conselho e a Diretoria da Calipasendo o Conselho reunido sempre
que foi preciso e, pelo menos uma vez por més.|@d® da Administragdo do ano de 2007
apresentou que em 2006 houve uma necessidade beriaeino Estatuto Social para atender
alteracOes efetuadas no segmento do Novo MercaBovispa. Em 2007, o trabalho esteve
focado na formalizacdo dos regimentos internos ats€ho de Administracdo, do Comité de
Remuneracao e do Conselho Fiscal, e de alteragdBtano de Opg¢bes de Compra de Agdes
(POCA). Também foram realizadas melhorias nos wsttde Responsabilidade Social
Empresarial (RSE) e em Governanca Corporativa. Aléstes estatutos, foi criado o Manual
para Participacdo de Acionistas em Assembleiasdgerar maior transparéncia e garantir,
assim, a tomada de decisdo de forma conscienterteigetiva por parte de todos os
acionistas, através de sua presenca fisica ougpoesentacdo. Esta iniciativa recebeu o
Prémio IBGC de Governanca Corporativa, na categangacao do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa. Por fim, a empresa passivuggar a partir do exercicio de 2007,
informagbes adicionais no padriternational Financial Reporting Standar@&RS),
conforme Regulamento do Novo Mercado da BovespaarAr de maio de 2007 a empresa
passou, também, a compor as carteiras tedricapwlspa, entrando para os indices Ibovespa
e IBRX-50.

Além da competéncia cognitiva de consultoria, ppalcnente o corpo diretor precisou
se profissionalizar [C2] com um novo estilo de §eqjue passou a atender ndo somente um
anico proprietario, mas agora proprietarios fragmeéos em diversos locais do mundo.
Atualmente, sédo 7.843 acionistas, sendo 86% destinloees estrangeiros e 14% nacionais.
Os diretores passaram a atender um Conselho Eiscalm Conselho Administrativo. Além
disto, segundo o Diretor Financeiro e de Relacoes lnvestidores, a empresa passou a ser
muito mais exposta, tendo noticias divulgadas emajs e revistas especializadas, como
também sendo alvo de estudos e criticas por partendlistas de mercado. Com isto, as
competéncias relacionais externas também precigandesenvolvidas de maneira mais
assertiva e sempre no intuito de preservar o dasracoes dos investidores [C3].

Mais uma vez ndo foram necessarias competénciasliéoses em nenhum sentido,
principalmente por se tratar de uma decisdo pastédgedos negoécios de cunho interno.
Porém, quanto as caracteristicas materiais [T],sedoercebeu alteracdes, mas em termos de
caracteristicas imateriais, novos protocolos deceamlimentos e relacionamentos [T1],
decorrentes dos estatutos e convencdes ja apr@ggm@tateriormente fizeram-se necessarias.

Esta foi uma inovacao que enfrentou barreiras déagéo que se perpetuam até hoje.

Os investidores brasileiros ficaram receosos deocoma organizacdo “sem dono”, nas
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palavras do Diretor Financeiro e de Relacdes cameshidores, seria administrada. Até 2014,
a maioria dos investidores continua sendo formada&gtrangeiros.

Para a apropriacdo de valor, uma empresa que 5@ der capital aberto passa a ter
maior visibilidade na midia e uma melhor gestédo dgoorréncia da adocdo de melhores
praticas para a governanca. O principal benefiein da obtencdo de maiores recursos sem
endividamento da empresa. No caso das Lojas Ressteraumento de recursos proporcionou
maior capilaridade a empresa, que apés sua entea@MF&BOVESPA abriu mais de 30
lojas e penetrou na regido norte do pais. Istoagkiz em eficacia operacional, a partir do
momento que proporciona crescimento em vendasre. |Gomo retorno indireto, a compra
de maiores lotes de produtos — desde roupas anpesfy proporciona, também, melhores
negociacbes de preco e prazo, tornando a empredaena melhor em sua eficiéncia
operacional. Indiretamente, para o cliente, perseba eficiéncia e eficacia do cliente, visto
gue o mesmo passa a desfrutar de um maior nUmerpaigos de vendas e aumento na
variedade de produtos.

Quanto ao ciclo de vida, atualmente sdo mais dgueinta empresas brasileiras com as
mesmas caracteristicas, porém isto ndo afetourdswggercebidos com a fragmentacao do
capital, pois a empresa possui investidores deolpngzo, o que garante o investimento, além
de novos investidores que movimentam a base daesmpflém disto, em 2014, vinte e
quatro bancos diversos do pais e do exterior eabaelatorios periédicos sobre as Lojas
Renner para sua carteira de clientes, o que ampifisibilidade da empresa para investidores
potenciais.

A quarta e ultima inovacdo apresentada pelas Lojas Repnarifplantacdo do cartdo
co-brandedda loja com as bandeiras Mastercard e Visa, ingidd em 2010. Foi & primeira
rede varejista a associar o cartdo proprio da tme bandeiras de outras empresas
financeiras. A inovacao foi lancada pela empresa oonome de “Meu Cartdo” e slogan
cartdo que “respeita suas escolhas”. O cliente pedelo como cartdo especifico para as
Lojas Renner, ou seja, cartdo préprio da loja, csnbeneficios de parcelar as compras em
CiNCO vezes sem juros e oito vezes com juros, cantiga pagar somente sessenta dias apos
a realizacdo das compras. Também pode usa-lo cam@ocde crédito internacional em
gualquer lugar do Brasil e do exterior, submeteselas regras estabelecidas pelas bandeiras.

O diferencial da estrutura de implantacdo do cagtdé nas parceiras realizadas para a
confeccdo do cartdo. Normalmente, as empresas famas) parcerias com bancos e nao
somente com as bandeiras. No caso das Lojas Rerédwerxiste associacdo com bancos,

sendo as Lojas Renner a Unica empresa de varejoumdo sem esta parceira ao lancar
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cartbes de crédito com bandeira.

A iniciativa para introduzir esta inovacgéo parta empresa por perceber que as Lojas
Renner estavam perdendo clientes do caPtdeate Label para cartdes tradicionais que
oferecem promocfes como milhas aéreas ou troca®ppor produtos diversos. Como
solucédo, a transformacdo do cartdo interno da éoja bandeira foi & oportunidade de
reintegrar estes clientes a venda da loja. A ésgfi@mtda Renner com a emissdo dos cartbes é
estreitar o relacionamento com as clientes, expandso do produto e facilitar o crédito dos
clientes no momento das compras.

As competéncias [C] envolvidas novamente ficarastritas ao prestador de servigo.
Como competéncias cognitivas, foi contratada unmswtoria [C1] e a area de tecnologia da
informacéo interna da empresa [C2] também apresenBuporte para a parte tecnologica. A
empresa também precisou fazer contatos externosasdmandeiras Visa e Mastercard [C3]
para viabilizar o negocio. Os funcionarios de aiteedto também precisaram ser treinados
[C4] no intuito de suprir duas necessidades: aagder do cartdo em relagdo ao cliente e em
relacdo a empresa.

Em relacdo a empresa, preocupacdes com a segwaaganesmo tempo, rapidez na
solicitagdo, confeccdo e liberacdo de cartdo paraclentes se fazem presentes. Os
funcionéarios passaram a ter novos protocolos delmento nesta area e quanto ao uso das
tecnologias de informag&o que deram sustentagémvagao.

As caracteristicas materiais [T] foram impactadasuma logistica [T1] de atendimento
por meio de novos sistemas de informacao e para gaeceria fosse realizada somente com
as empresas Visa e Mastercard, a organizacédo queses reestruturar [T2], criando novos
departamentos e fungbes na area financeira. Fadeacta area de Servigos Financeiros com
todas as atividades bancarias realizadas interram€omo caracteristica imaterial, foram
necessarios novos protocolos de atendimento [T3prooesso de vendas e solicitacdo de
cartoes.

Como barreiras, aconteceram muitos problemas denss de informagdo e na
adaptacéo da area de Tecnologia da Informacéo pgeesan Nao se pode dizer, inclusive, que
este € um processo ja finalizado, pois ainda eat@imtecendo ajustes em relacdo aos
problemas apresentados nos sistemas criados pareovacdo. Além dos problemas
tecnoldégicos, em 2010 foi sancionado o artigo 39Cdaligo de Defesa do Consumidor

(CDC), no qual se passou a considerar “abusivateegan ao cliente de produto ou o

% Private Label ou cartéo de crédito de loja é oatéfo de crédito emitido por um varejista e useabe valido
apenas para a realizacéo de compras nos estalehoicredenciados pelo mesmo.
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fornecimento de servigo que ndo foram solicitad@¥m isto, as empresas e bancos foram
impedidos de enviar cartdes de crédito para a dasaclientes. Segundo a Gerente de
Relacbes com Investidores, o projeto para impldotago Meu Cartdo foi baseado num

modelo de envio para o cliente sem prévia soligdae partir desta proibicdo fez-se

necessdaria a mudanca da plataforma tecnoldgicadas fis Lojas Renner para que o cartdo
fosse oferecido dentro da loja para o cliente. tstardou o langamento do produto em

aproximadamente um ano.

Com o processo atual, o sistema, na hora da efébvde compra do cliente, avisa ao
funcionério que ele é um cliente com perfil parMeu Cartdo. Neste momento o cartdo é
oferecido e, caso seja aceito, o cliente assinacandentacdo necesséria para a liberacdo do
cartdo que, sO entdo, pode ser enviado para &nesad Apesar das barreiras encontradas, em
2013 a empresa finalizou com um milhdo e meio d&ea Meu Cartéo.

Como retorno, segundo a Gerente de Relagbes coestidores, a parcela financeira
gue normalmente é repassada para os bancos fioon I@orno para as Lojas Renner. Em
suas palavras “por que a empresa repassaria umseada pode fazer dentro da companhia e
ficar com o dinheiro?”. Cabe ressaltar que a enaptambém recebe um percentual das
empresas Mastercard e Visa pelas compras realizeoilas o Meu Cartdo em outros
estabelecimentos. Outro retorno esta no declinivedwlas do cartdo Renner. Segundo o
Diretor Financeiro e de RelagBes com Investidaiesyendas no cartdo continuaram a cair,
porém com menor taxa de declinio ao longo dos m&sea o cliente, o retorno encontra-se
na eficiéncia do cliente, com novas formas de pagaonfacilitado.

A apresentacdo do Resultado de 2014 expde umaciafic@peracional com o
crescimento na emissao dos cartdes de 18,4 mithieZ011 para 20,2 milhdes e 22 milhdes
em 2012 e 2013. Um aumento de 10 e 8,7% respeaiamO ticket médio do Cartdo
Renner também aumentou. De R$136,34 em 2011, pBtd7;61 em 2012 e 156,96 em
2013. Um aumento de 8,3% e 6,3%. Sendo 25,4% dadaseealizadas na loja a vista e
74,6% realizadas com cart&o, sendo 51,4% no cBriéate Labele 23,2% em outros cartbes
de crédito que ndo sao préprios da loja. Esteteauleflete o ano de 2013.

Retomando a questdo das vendas somente no cam@erReseu declinio, &€ possivel
perceber que a queda entre o ano de 2008 em reda?@@9 foi de 2,9%, entre 2009 e 2010,
3,6%. Em 2010 foi implantado o Meu Cartdo e en®&02e 2011 houve a menor queda
registrada até entéo, de 1,9%, seguida de 2,6%meeguinte. Entre 2012 e 2013 a diferenca
de queda foi significativa, apenas 0,7%.

As inovagfes encontradas nas Lojas Renner apresemia tendéncia a utilizagdo do
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demand pull como origem das inovacgdes. Trés in@sadincantrometro, Lifestyle e Cartao

co-branded foram classificadas como originadas e®addas do mercado. A inovacao

Corporation possui caracteristicas de technologi ppois foi uma iniciativa da organizacao,

que precisou desenvolver os pré-requisitos paraagunevacao fosse implantada. A empresa
poderia ser classificada como uma empresa amlaggsdr conseguir atuar tanto com a
resposta do mercado quanto com o desenvolvimenitoogtactes, porém, € preciso destacar
que ndo had um processo formal na organizacdo psraag inovacdes technology push

acontecam, parecendo este ser um caso isolado.

Quanto aos vetores alterados ou acrescentadogmacio do produto do servigo, as
inovagdes apontam para trés tipos com [C] e [TJltasdo em [Y] e uma Unica com [C], [C']

e [T] resultando em [Y], na qual todos os vetomrarh alterados. Cabe ressaltar que em todas
as inovacoes o [Y] foi alterado, o que ndo necessante ocorre, segundo Gallouj (2002),
mesmo para inovacgoes radicais. As formacoes [(]]en§io sdo apresentadas por Gallouj
(2002) em sua andlise. Na avaliacdo da inovacéaito Ekt Vida percebe-se claramente a
intencdo de uma logica do servico dominante, n& gservico prestado pela empresa € o
centro da qualidade e vantagem competitiva parganzacao. A venda dos produtos ficam
em segundo plano e a consultoria sobre moda e agtiirece como um servi¢o adicional que
€ capaz de alavancar vendas e fixar uma prestagderdicos diferenciada. As outras duas
inovacdes com esta formacéo dizem respeito ao €addranded e Corporation. O Cartao
Co-brandedsurgiu visando ndo avaliar ou mesmo fomentar ux@eréncia, mas por
questdes financeiras de queda de receita por reaiondipo de pagamento. Pode-se ressaltar
que as vendas gerais da loja ndo cairam, ngaket médio da organizacéo, que continuou a
subir. Porém, as vendas no cartdo da companhieaesi@eclinando ao longo dos anos e este
era considerado pela empresa o estilo de paganmeai® rentavel. Neste caso, foi uma
inovacdo em resposta ao comportamento do consungder procurava formas mais
vantajosas de pagamento para si, 0 que ndo canatdi o langamento da inovacdo com
vantagem também para a organizagao.

A inovacao Corporation € também uma inovacdo orgaional. Nela, a empresa
precisou remodelar e aprender novas formas de &lraim construindo novas expertises.
Apesar de nao trazer diretamente vantagens pardiente¢ com a possibilidade de
capitalizacao oferecida por este novo modelo d&ges empresa pode, ao longo dos anos,
expandir para outros estados do Brasil, chegandegi@io norte e nordeste. E importante
ressaltar que foi a Unica inovacdo imitada densrénavacdes apresentadas pela empresa.

Mesmo assim, depois de sua disseminacao, a vantagapetitiva continuou se sustentando.
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Isto € medido pela empresa em termos de aumentarntgira de investidores e empresas
interessadas em fazer parterdd de acionistas. Nao se percebeu declinio na demaorda
participacdo na empresa e nem em valores monetiiagvestimentos. Por outro lado, o
Encantrometro foi criado com a intencédo de medjuaidade dos servicos no momento apés
a experiéncia, no qual o consumidor est4 focaddaaima sensacdo que a compra lhe
proporcionou. A introducdo de novas competéncias jparte da organizagcdo foram
necessarias para o aprimoramento de tal experi@daaampras voltada para os servicos.

Ja quanto a classificagdo em termos de modelosa@gao, percebe-se que houve
uma inovacgao radical, visto que esta precisa pdatialteracdo de todos os elementos [C],
[C], [T] e formando um [Y] totalmente novo ou unY][ inalterado, e isto aconteceu na
implantacdo do Encantrémetro. As inovacdes lifestydorporation e cartdo co-branded
apresentam producdo de novas competéncias e citads, 0 que as classificam como
inovacdes incrementais por Gallouj (2002). A in@d@apcremental caracteriza-se pela adicéo
ou substituicdo de algum dos componentes dos eetsiteacdo percebida como adicdo em
todos os casos.

Analisando as barreiras encontradas para a inovdgas delas, Corporation e Cartédo
co-branded tiveram situagdes consideradas comeitzesr Nas inovagcdes Encantdmetro e
Estilo de Vida ndo foram detectadas barreiras, s&wlo percebido nenhum padrdo em
relacdo as situacdes encontradas como barreiragjudato a imitacdo, a inovacao
Corporation foi imitada, porém néo se percebeu meahqueda na apropriacdo de valor por
parte da empresa. Inclusive, a forma como a a@ojwide valor mais aconteceu foi por meio
da eficacia operacional e fidelizacdo do clienteaisMuma vez, no que diz respeito a
fidelizacdo do cliente percebe-se a atuacdo datderldgica do servico dominante, pois se
procura oferecer ao cliente muito mais que um pmeuy sim, toda uma experiéncia que o
levara a fidelizacdo posterior. A eficacia operaalpapesar de estar voltada para resultados
como crescimento em vendas e lucro, perpassa parmaior interagdo com o cliente e

atitudes que garantam o atendimento de suas néaessi

3.2 Magazine Luiza

O Magazine Luiza € uma loja de departamento do rateomoveis, eletrbnicos e
eletrodomésticos, fundada em 1957 na cidade de&rarerior de Sdo Paulo, regido sudeste
do Brasil. Em 2014 a rede esta nos estados de &#o, Rio Grande do Norte, Piaui, Goias,
Maranh&o, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, Serippnambuco, Bahia, Alagoas, Paraiba,
Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana comoy82 sendo a sexta maior varejista do



115

pais. A empresa apresentou 7 inovacdes:

L. . . . | Competéncias| Tecnologias . . _ ..
Empresa| Nimero | Inovagio lnflu.em:fa .Tlp-l} dF fugll].)et:n?g; do Prestador | Materiais e Pmdu[t‘la Final Barreira Crl:?glau de Ali)iruzrl:lagau
parainovar | inovacio |do Cliente [C']| . Servico [C) | Imateriais [T] valor e Valor
1 |Lojas Virtuais | Demand pull | Incremental Nio X X X Nao EﬁClEfIlClﬁ L Eﬁwga
cliente Operacional
Bficacia
Liquidagio . . Envolvimento | Operacional
2 Demand pull | In tal N N
Fantastica FHance T . * * ' ®© do cliente | Fidelizagio do
cliente
Eficacia
3 |LuzaCred Demand pull | Incremental Nio X X X Nio Eﬁugzlma & Operiuolrlal
g cliente Eficiéncia
j Operacional
E 4 Canis ,de | Demand pull | Incremental Nio X Nio b Nizo Envoh‘fmmto Eﬁmen‘ma
§ Comunicagio do cliente | Operacional
& -
§ Eficcia
5 |P&D Techaology Incremental Nio X % % Nio Eﬁue‘ma d Operla’cmlnal
push cliente Eficiéncia
Operacional
6 Gesto de Demand pul | Tncrementel Nio . . . Nio Envoh‘{mento Eﬁm@ma
Dessoas do cliente | Operacional
Eficacia
Magazine ‘ . Envolvimento | Operacional
7 Vocé Demandpul | - Radica * * * ¥ Nao do cliente | Fidelizacio do
cliente

Quadro 5 — Classificagéo das inovacdes Magazine Izai

Como primeira inovagao, apresentam-se as Lojas Virtuais, inao@s em 1992. As
lojas virtuais possuem um conceito diferente daslaie comeércio eletrénico. Sao lojas fisicas
pequenas, localizadas em cidades de até 50.00@amigisi Inicialmente, o0 servico era
oferecido com um vendedor, que mostrava os produtosuma fita de videocassete e uma
televisdo. As estagbes de trabalho se modernizargprassaram a ser compostas por um
computador. Com 106 lojas virtuais em 2012, a esgpdisponibiliza 150 metros quadrados,
em média, com um terminal para cada vendedor x@paodamente 10 vendedores por loja -
contendo um catalogo eletrénico. Em 2013 foi abeepiameira loja virtual em Séo Paulo que
fica localizada em uma comunidade (Heliépolis) pBsiutos vendidos nas Lojas Virtuais sao
apenas 0s que se encontram disponiveis para emmedgaentros de Distribuicdo da empresa
e sdo entregues num prazo de 48 horas. Os investisnpara a abertura das lojas € baixo,
girando em torno de 15% do valor para se abrir namegastore A fonte da inovacgéo foi
interna, sendo uma ideia e iniciativa da alta agstracdo para reduzir custos e aumentar a
capilaridade.

Como competéncias do prestador de servico, foraocessarias novas habilidades

tedricas desenvolvidas em forma de treinamento pawa funcionarios [C1l]. Segundo o
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Diretor de Marketing para o case ldavard Business Schqals funcionérios precisam saber
apresentar as fotos e especificacdes do produtp gmrclientes e ajuda-los a escolher a
melhor relacdo custo x beneficio. Por se trataumi@ loja com um numero reduzido de
funcionarios, ele ainda € responsavel pela anéléserédito, aprovacao e finalizacdo da
venda. Também foram feitas parcerias com outragemag para prestacdo de servigos ditos
como de inser¢cdo social. Portanto, competénciaxioglais externas [C2] precisaram ser
desenvolvidas com organizacbes que comumente ndéofm@ecedoras de empresas
varejistas. Segundo a Gerente de Comunicacdo erfalstidade, em cada loja virtual
encontra-se um espaco chamado “Centro de Promogadbrmato de auditorio para uso da
demanda daquela comunidade, com aulas de inglésstigia, culinaria e o que a comunidade
sentir necessidade e solicitar.

Como caracteristicas materiais e imateriais, foeasaria a criacdo de um ndagout
[T1] para atender o cliente de forma diferenciadaeesonalizada, uma nova operacéo de
logistica [T2] para atender as cidades na quadjas Virtuais estdo localizadas — gerenciadas
de maneira conjunta com 0s outros seguimentos dyakilee Luiza - e desenvolvimento de
um novo sistema de informacdo multimidia, que euoho longo do tempo e ainda esta
sendo aperfeigcoado pela empresa [T3].

N&o foram percebidas barreiras para a implantagdinalacdo. Como retorno para o
cliente encontra-se a eficiéncia do cliente, comaior nimero de pontos de venda e um
layout que favorece a experiéncia do cliente, facilitamd@ompra com uma supervisao
diferenciada e apresentacdo do produto de manemaciosa. Para a empresa, notou-se a
eficiéncia operacional, com redugédo nos custosndwlacido da loja, dos processos e das
despesas com estoque e pessoal e eficacia opeaciom as lojas virtuais com satisfatéria
participacdo nas vendas. Nao houve imitacdo pasaestrutura, apesar de seus 22 anos de
implantacéo e retorno financeiro erdarket shargeconhecido pela organizacao.

A segundainovacdo implantada pela empresa foi focada na dee marketing. A
“Liquidag&o Fantastica” foi lancada em 1993 e gestitui numa campanha de descontos que
acontece no primeiro sabado do més de janeirodkearz (apenas uma vez por ano) todas as
mercadorias da empresa tem até 70% de descontn.ddgé descontos, a empresa investe em
entretenimento, suprimentos e banheiros quimicsipeentivar a presenca dos clientes.

O incentivo inicial para a elaboracdo da liquidaffi@ queda nas vendas que acontece
tradicionalmente no més de janeiro em todo o vamgmds as compras de natal existe
historicamente uma queda nas vendas no setor dércone a liquidacdo foi pensava para

promover maior giro de estogue também em um méseddas em baixa. Ressalta-se,
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também, que os produtos vendidos néo sdo de saldosm avarias. Os produtos sdo novos,
frutos de negociacdes ao longo dos anos do Magdaiima com fornecedores. Para a
Gerente de Comunicacao e Sustentabilidade, estagéo revolucionou o varejo no més de
janeiro que, ao longo dos anos, comecou a se adapthiquidacdo Fantastica e

posteriormente passou a ser um periodo do ano cidoheomo de grande liquidacdo no

varejo. “Deu muito certo no primeiro ano, muito toemo segundo ano e depois 0s
concorrentes comecaram a copiar. Deu tdo certoigjaemudou o calendario do varejo

brasileiro. Hoje o0 més de janeiro € um més de aferjuem comecou este movimento foi o
Magazine Luiza”.

Por ser tratar de um grande acontecimento para@ess) existe um processo de
preparacdo um meés antes e depois da promocao,daémmunicacdo com o cliente. As
competéncias estdo relacionadas ao prestador dEosele suas competéncias taticas e
relacionais internas e externas. Existe uma nogaai@cdo entre a empresa e fornecedores
que exige maior propriedade em negociacao por parterea de compras [C1]. Do mesmo
modo, os funcionarios administrativos sao alocaudojas no dia da liquidacéo e para tal
precisam de conhecimento da venda direta com otel[€2], deslocando-se de suas fun¢cdes
habituais, isto gera uma nova interagéo entre msdoarios no dia da liquidacao [C3] e com
os clientes, pois a loja tem um significativo autbemo nimero de pessoas circulando em
seus estabelecimentos. Ainda em relacdo as conoetérelacionais externas, a empresa
também possui uma comunicacdo com a imprensa addsgkcialmente para esta liquidacao,
sendo necessaria a elaboracdo de campanhas esysecéfiém da cobertura da imprensa
durante o evento [C4].

As caracteristicas materiais também sao alteradg®éa da campanha. A logistica de
distribuicdo é alterada, visto que o cliente deatgar o produto no momento da compra e
leva-lo para casa, ndo sendo oferecido o servigenttega [T1] e o0 modelo de vendas foca
mais em autoatendimento do que personalizado, aonfuncionario especificamente para
atendimento do cliente [T2].

N&o foram percebidas barreiras para a implant&@amo criacao de valor, percebe-se a
eficiéncia do cliente, com pagamento facilitado pwio do alto valor de desconto. Como
apropriagcdo de valor, percebe-se a eficacia omeralcicom o aumento nas vendas e a
fidelizacdo do cliente, com a participacéo efetoli@ntes cativos ao longo dos anos da
campanha.

Mesmo apoOs a imitagcdo da promocao pelos concosieateempresa nao percebeu

diminuicdo do impacto da liquidacdo. Segundo a Gerde Comunicagao e Sustentabilidade,
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as lojas do Magazine Luiza distribuidas pelo paisnalmente ficam em regides de grande
concentracdo de varejistas, com 0s concorrentadirdio 0 mesmo espaco. Alguns deles
abrem as lojas ainda de madrugada como forma dédatema evasdo de clientes que
aguardam a liquidacdo do Magazine Luiza. Porémerghsse neste momento a fidelizacéo
do cliente, como ja apresentado, e “a fila passdrente. Ninguém sai da fila para comprar
no concorrente. Portanto, pode-se perceber que éseatle sucesso. Embora todo o varejo
tenha mudado no Brasil a liquidacdo do Magazined.aontinua sendo um evento Unico”.

A terceira inovacao apresentada pela empresa aconteceu €im @9 a associacao
entre o Magazine Luiza e o banco Unibanco (ltatblimco). Foi formada unjaint venture
gue recebeu o nome de LuizaCred. Por meio destaempresa, 0 Magazine Luiza se tornou
a primeira empresa varejista brasileira a fazer paraeria com um banco. O objetivo era
oferecer atividades de financiamento para os €gdb Magazine Luiza por meio de um
carné de pagamento. Posteriormente, foram oferedidmbém servicos de empréstimos
pessoais, divulgados para os clientes sob o noman&GExtra”. Em 2007, a organizacéo
também passou a oferecer cartdo de crédito pareates que poderiam ser usados tanto na
loja quando fora dela. Até 2014, os produtos ofdos; além dos ja mencionados, sdo o
Seguro Luiza Cartdo, Seguros Luiza Residencialu®sgde Vida Luiza e empréstimos
consignados para aposentados e pensionistas datmbtacional do Seguro Social (INSS).

A iniciativa desta inovagdo partiu da propria ersprapdos perceber um grande ndmero
de clientes que nédo tinham acesso a crédito, pahlmente por ndo possuirem acesso aos
bancos. Segundo a Gerente de Comunicacdo CormormtBustentabilidade, muitos clientes
do Magazine Luiza tiveram seu primeiro cartdo eéelito por meio da empresa.

As competéncias [C] envolvidas ficaram restritas @estador de servico. As
competéncias se concentraram nas relacionais astevisto que foram necessarias novas
formas de interacdo do Magazine Luiza com um noeg a Unibanco (Itad-Unibanco) [C1].
Devido a parceria ter gerado uma nova empresaaoutwmpeténcias foram necessarias:
contratacdo e treinamento de novos funcionériossiderada uma competéncia cognitiva
[C2] e aplicacdo destes conhecimentos adquiridos a&oealizacdo de novos procedimentos,
consideradas competéncias operacionais [C3].

Como caracteristicas materiais, foi criada a enaptaszaCred em forma dpint
venture [T1], alterando a estrutura das operacOes de torédl organizacdo, com a
implantacdo de sistemas de informacdo [T2], noteutesa organizacional [T3] e novos
servicos. A empresa possui uma constituicdo de &@%ropriedade do Unibanco e 50% do

Magazine Luiza.
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Como barreiras, a empresa nao encontrou nenhuncaldifde para a criagdo desta
nova estrutura de crédito, apenas os préprios idesaferentes a criagdo de uma nova
empresa. Em termos de retorno, na criacdo de vafmigu-se, segundo a Gerente de
Comunicacdo e Sustentabilidade, a eficiéncia dmidi com novas formas de pagamento e
maior facilidade e agilidade no crédito. Para aaoizpcdo, foram percebidas tanto a
eficiéncia operacional quanto a eficacia operadidba termos de eficiéncia operacional, a
empresa adaptou a forma de crédito a um estilo lssme enxuto, como apresentado
anteriormente, com o minimo de burocracia, agilibaos processos de avaliacao e liberacéo
de crédito. Quanto a eficicia, garantiu o aumeatuethdas e crescimento no lucro por meio
da fomentacéo de crédito para os clientes e paneet® em até 24 vezes.

As vendas por meio da LuizaCred, mesmo depois deaolempresas varejistas
adotarem 0 mesmo sistema, continuou a crescermgo ldos anos e atualmente tem uma
parcela significativa nas vendas da companhia. ig@kgo Relatorio da Administragdo 2013,
“a receita liquida em 2013 do segmento de finaneildmmao consumo (Luizacred) cresceu
9,1%, totalizando R$1.426,2 milhdes, refletindo uma&hora no mix entre o CDC e o Cartéao
Luiza, e pelas receitas de servigos”.

A quarta inovacdo esta relacionada aos canais de comunickg®rganizacdo e foi
lancada em 2005. Consiste num canal de TV intemmominado “TV Luiza”, o qual
apresenta um programa semanal, ao vivo, realizados ppréprios colaboradores, sem
intervencao de profissionais de midia. O programiaae ar antes da abertura das lojas e
expOe informacdes sobre as estratégias de vensanuna, cultura organizacional, assuntos
considerados mais relevantes pelos funcionariosdast as unidades tem acesso a este
programa e participam com estudos de caso das raslagdes, campanhas de mobilizacao.
Em 2012 foram 60 programas inéditos vinculadosWa.diza.

Estes canais sdo utilizados para gerar resultaciosemdas e divulgar a cultura da
organizacao e projetos sociais.

As competéncias [C] envolvidas abrangem as comgeterdiretas do prestador de
servico. Foram necessarias competéncias cognitéasicas [C1l] dos funcionarios que
exercem a atividade na TV Luiza, inclusive os agmtdores que normalmente sao lideres da
organizacao. As competéncias relacionais inter@@3 fambém séo percebidas a partir do
momento que todos os funcionarios tem a possiléidie sugerir pautas para a programacao.

Neste caso, nhdo se percebeu caracteristicas nstemaaterias, nem a competéncia do
cliente.

Da mesma forma que na inovagdo anterior, ndo selpenam barreiras e o retorno é
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interno para a organizacao, visto que se refletevaadas em termos de eficacia operacional,
pois quando um produto é divulgado somente na T&fna existe um aumento de 400% em
vendas, segundo a Gerente de Comunicacéo e Sbdidatke, sem gastar em midia externa.
Para o cliente, percebe-se um retorno indireto, tomionarios melhor informados sobre
produtos e com treinamento mais apurado, podenoleoprionar envolvimento do cliente,
com uma melhor experiéncia de compras.

A quinta inovacgéao diz respeito a criacdo de uma area de &&0b parte da estrutura
organizacional. Este departamento esta ligado etd@ia Geral da organizacéo, tendo livre
acesso a alta administracédo e foi criado em 20%fa &rea surgiu praticamente de modo
acidental, como fruto de bons resultados de prejetan base em tecnologia da informacéo
para o comércio eletronico. Inicialmente, a arem responsavel pelas questdes de venda
tecnoldgica e gestéo de projetos, tendo como pionpeojeto a loja virtual “Magazine Vocé”.
Expandiu-se para uma &rea que observa tendénesta encarregada de trazer novas ideias
para a organizagdo. Ndo ha uma restricdo em idpiassejam aplicaAveis em mercados
virtuais, porém a base de seus produtos é focad@a@rlogia, mesmo para lojas fisicas. A
partir de marco de 2014 passou a ser responsavebge a plataforma de-commercala
empresa. A area esta voltada para todo e qualgueedé inovacao, utilizando o Magazine
Luiza como local de experimento. Segundo o DireterP&D, as inovagOes estdo mais
voltadas para situacbes de cunho académico. Nexstels a empresa procura participar de
diversas oportunidades de financiamento de progdiesto pelo governo federal, alguns deles
por intermédio da FINEP.

Todos os projetos iniciam com uma prova de concedajual ja existe um prot6tipo do
qgue projeto que pode ser testado. Durante seissneste protédtipo, segundo o Diretor de
P&D, fica incubado na empresa e recebendo vers@éesnelhoria. As verbas para o
desenvolvimento séo liberadas por protétipo depois a empresa analisa o potencial de
aplicabilidade. A area é formada principalmente profissionais de engenharia sleftware
porém hda profissionais de outras areas, como fisiotear e biomédico, totalizando 8
funcionarios.

As competéncias [C] envolvidas ficaram restritagpeestador de servico considerando
o cliente, neste caso, a propria organizacdo ouiemte externo. As competéncias se
concentraram em competéncias cognitivas tantoificarst quanto tacitas [C1] por parte dos
funcionarios da area de P&D, competéncias reladngernas [C2], por meio das quais 0s
funcionarios de P&D compreendem possiveis necatssdde outras areas e apresentam

propostas numa linguagem acessivel, competénciagati®idade [C3], visto que é uma area
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inovadora e que precisa estar atenta a novas teadé@nprocurar solugées ndo convencionais
para as situacgoes.

Como caracteristicas materiais, como ja apresentadestrutura organizacional da
empresa foi modificada [T1], além do acumulo dehemmmento intangivel por meio do
aprendizado dos funcionérios da érea [T2].

Nao foram percebidas barreiras para a implantagaéarela de P&D, visto que, como
exposto anteriormente, sua criacdo se deu de mamguiental, como resultado do trabalho
em tecnologia que o grupo de funcionarios ja vieadizando.

Como retorno, além da prépria estruturacdo do ccimégletrébnico da empresa,
percebeu-se 0 ganho para a empresa em termogidaah e eficacia operacional, com novo
canal de vendas e reducao de custos, ja que asspmecsite costumam ser mais baratos que
nas lojas fisicas. Para o cliente, maior eficiénmaaa o cliente, no sentido de ter maior
acessibilidade aos produtos, com maior confortaggade.

A sextainovacao esta no relacionamento da empresa cdono®narios e a forma de
gerenciar a area de Gestao de Pessoas. ExistefficlmEnassistencialistas e outros focados
em desenvolvimento profissional. Visto que tradiaelmente, segundo a Gerente de
Comunicagédo e Sustentabilidade, o varejo é um eglassagem de funcionarios, no qual se
esta por um curto periodo da vida profissional. @y&kine Luiza procurou entender as reais
necessidades destes funcionarios e atendé-ladweiganfissionais que ingressassem numa
carreira na empresa. Isto resultou em acfes coroleeque-mae, suporte financeiro para
criancas de até 11 anos, visando o beneficio diaaje custo para pagamento de babas,
trazendo maior comodidade e tranquilidade no diealo trabalho para as maes. O plano de
saude do funcionario é outro beneficio que posatacteristicas peculiares. O mesmo é
estendido para pais, maes, sogros, tios e dep@&sddot funcionario. Percebeu-se que os
funcionarios da empresa vinham de classes socHiss laixas e com baixa escolaridade, na
qual sustentavam os mais velhos e os outros mendaofamilia. Um plano de saude
estensivo torna-se fundamental neste caso.

Para o desenvolvimento profissional, ha bolsa dedes para melhorar o nivel de
escolaridade: cursos técnicos, de extensao, lingueduacao e pos-graduacao. Este beneficio
€ conhecido na organizacdo como “Programa Saberalé existe desde 1992. Visa
contribuir para o “autodesenvolvimento dos colaloras”. Para tal, “a empresa concede o
beneficio a todos que tenham mais de um ano deesmprobtenham parecer favoravel dos
seus lideres imediatos”. O limite maximo da bolske &0%, porém este percentual varia de

acordo com a assiduidade e desempenho do fun@oréarfuanto aluno. Some-se a isto
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outros tipos de incentivos para estudo, como unmaega que a empresa possui com o
Programa Amana-Key desde 1995 para treinamentestergs. “O conteudo desse curso é
voltado para ampliar a consciéncia do profissi@udire suas responsabilidades como lider,
assim como seu papel de cidaddo do mundo”.

Ainda em relacdo ao desenvolvimento profissionalempresa possui um site
denominado “Portal Saber” que funciona como umeafeenta de treinamento a distancia
disponibel no site da empresa. Em 2012 foram 1sbsysara os funcionarios, “sendo sete de
processos, cinco para a area comercial, um pamaf@o de liderancas e uma avaliacao”.
Ndo existem custos para o funcionario e “os cussis disponibilizados no horario de
trabalho, dentro da prépria unidade onde atuamT\A Luiza também é utilizada para
capacitacao, neste caso, com foco em conhecimebte es produtos vendidos pela loja. Os
treinamentos duram entre 5 e 30 minutos e contam a@juda de fornecedores parceiros.
Além de assistir ao treinamento, o colaborador gaad@cipar via telefone tirando davidas e
concorrendo a prémios. Foram 15 programas vincaladd'V Luiza em 2012.

Existe, também, um plano de carreira definido ngamizacdo, no qual todos os
funcionarios possuem condic¢des e regras clarasrde avancar na carreira.

As competéncias [C] envolvidas abrangem as comgieterdiretas do prestador de
servico, visto que sdo inovacgdes internas da argeéid. Foram necessarias competéncias
cognitivas cientificas [C1], relacionadas a comitdb de terceiros para a prestacdo de cursos
e elaboracdo de material para os cursos ofere@diise. As competéncias relacionais
internas [C2] também sdo importantes a medida gaenscessarias para a divulgacédo dos
beneficios e determinagdo da demanda interna pbioraee beneficios e cursos.

Como caracteristicas materiais, nota-se o sistemafdrmacdo que suporta o Portal
Saber [T1].

Mais uma vez nao se percebem barreiras para antapéo dos projetos de Gestédo de
Pessoas. Quanto ao retorno para a empresa, pesxekéaiéncia operacional, com a reducéo
de 85% no percentual de mulheres que pediam demé&sds a licenca maternidade e em
2012, 1.506 colaboradores receberam incentivo pmmtados no Portal saber, foram
concluidos 95.846 cursos. Para o cliente, esternetéambém € indireto, mas pode
proporcionar um maior envolvimento do cliente, wisjue os funcionarios trabalham com
maior felicidade e podem ajudar numa melhor expei@de compras.

A sétimae ultima inovacéo foi fruto da area de P&D do Magad uiza antes de sua
formac&o. E uma loja virtual chamada “Magazine Voleécada em 2011. A inovagio

consiste em tornar clientes ou pessoas interessadadivulgadores. Para tal, as pessoas
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interessadas podem abrir sua prépria loja virtaal produtos do Magazine Luiza. O dominio
é fornecido pela empresa e os produtos possuemntientace facil de utilizar: basta arrastar
0s produtos para a pagina pessoal que esta seada.dPara as vendas, a partir do momento
que o cliente escolhe um produto é direcionado pap@gina do Magazine Luiza para a
finalizacdo das compras. Com isto, o proprietdddaja virtual ndo possui nenhum tipo de
trabalho em termos tecnoldgicos, apenas de divaitgaips produtos. Para cada venda, o
proprietario da loja ganha uma comissao que vantiee €,5 e 6% sobre o valor do produto.
Inicialmente, a empresa esperava em torno de ldiwmilgadores, porém em 2013 encerrou
0 ano com 60 mil.

As competéncias [C] envolvidas abrangem tanto agpeténcias diretas do prestador
de servico quanto do cliente. Para o prestadoredeces foram necessarias competéncias
cognitivas cientificas [C1], relacionadas ao coitheato tedrico dos funcionarios para a
elaboracdo da parte técnica do site e competéoogstivas praticas [C2], relacionadas ao
conhecimento tatico dos funcionarios no desempeatdsia mesma parte técnica. Foram
utilizadas, também, competéncias criativas [C34 @aelaboracédo de solucdes eficazes para o
perfil dos clientes da organizacao, facilitandoracdo com o site, principalmente no diz
respeito a criar sua propria pagina de venda. Quamgpeténcia que é utilizada ao longo da
permanéncia da inovacao € a competéncia relactotaina [C4], visto que a &rea técnica do
Magazine Luiza esta sempre em contato com as fgegseacriaram suas lojas virtuais para
possiveis assisténcias técnicas, aléem da areatdmarmue se responsabiliza por qualquer
eventualidade de prazos ou avarias. Quanto as ¢énges do cliente [C’], foram
necessarios o desenvolvimento de competénciast@gniécnicas [C'1], como a elaboracao
da prépria pagina de loja virtual a partir dos ttigie do Magazine Luiza e competéncias
criativas [C'2] para divulgar e vender os produtdirmalmente, os divulgadores séo
especialistas em algum tipo de produto e ofereewmices personalizados para a compra, tais
como especificagbes e experiéncia em seu manusso. e

Como caracteristicas materiais, percebeu-se um moodelo de divulgagdo com
paginas pessoais de venda [T1].

Além de questbes técnicas resolvidas com facilidad® houve barreiras para a
implantagdo da péagina de divulgadores. Como retggaca a empresa, houve uma
representatividade no aumento das vendas, cawatdd a eficacia operacional. Apesar do
aumento nas vendas, esta ndo era a vantagem ctvapesperada pela empresa ao criar a
inovacao e, sim, a fidelizacdo do cliente, por namoaumento no nivel de relacionamento,

foco da empresa em todas as instancias e fidetzdg&liente. Para o cliente, melhorias no
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envolvimento do cliente proporcionado pela expeiggde ser atendido por outro consumidor
especialista no foco de sua compra.

As sete inovacdes encontradas no Magazine Luizaupos caracteristicas bem
similares. Seis sdo consideradas inovacdes por deidemand pull, foram criadas como
respostas a demandas do mercado. A inovacao gaesteona criagdo de um departamento de
P&D foi classificada como technology push, porrs¢at de uma iniciativa da organizacgao,
também como uma inovacéo organizacional e de umafbase para criar novas inovacgoes e
um ambiente de criatividade. Mais uma vez percebarsa tendéncia do varejo a responder
as demandas de mercado mais do que se antevelesnempar situacdes que impulsionem
mudancas. No caso do Magazine Luiza pode-se canstat exemplo de organizagao
ambidestra, pois além de existirem inovacfes conduas fontes de desenvolvimento —
atendendo as demandas do mercado e realizandami@msénte pesquisa e desenvolvimento
para possiveis aplicagbes — a empresa procuraraxglonstantemente por meio de sua area
de P&D novas perspectivas de inovagao.

Quanto a analise dos vetores, percebeu-se que iciocacdes tiveram a configuracao
[C] e [T] originando novos [Y]s. As inovacfes Lojddrtuais, Liquidacdo Fantastica,
LuizaCred, novo setor de P&D e formas de gerenammnde pessoas sdo estes casos. As
Lojas Virtuais possibilitaram a organizagéo chesdwcais ndo favorecidos por empresas de
varejo e com pouca participagdo no mercado. Samesggs pouco explorados e, por isto,
com baixa concorréncia e alta caréncia deste gpmdércio. Aléem de atender a este nicho, a
empresa ainda consegue realizar um trabalho spoiameio do qual a marca fica associada
a beneficios tangiveis para a clientela. A LiquitaEantéstica possui também um cunho de
mercado, com o0 qual se atinge um numero superiorvendas. As competéncias dos
funcionarios nesta época do ano tornam-se primerdiatamente com o aparato logistico e
de negociacdo da organizacdo. As competénciasigéembes precisam ser ampliadas para
outros funcionarios que auxiliardo o processo dedas e as habilidades de negociacdo e
logistica precisam sofrer uma melhoria de qualideaea atender as necessidades da alta
rotatividade de produtos. Como neste caso os eBamdio recebem seus produtos via entrega
da organizacéao e, sim, levam na hora para casaseamproprios meios, porém é necessario
que a loja tenha o produto na quantidade suficieate satisfacdo da clientela.

As inovagBes como a LuizaCred e a area de P&D tambéstem competéncias para
além das ja existentes na organizacdo. Estas céngmet sdo novas, ndo apenas
disseminadas para outras areas. Todo 0 conhecipardce criar uma nova empresa em um

formato diferente da loja original, mas no intulle atender uma demanda da mesma,
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precisam ser muito bem exploradas e consolidadaseaA de P&D ainda possui tempo e
possibilidade de improvisacdo e melhoria de seodybos, ja a LuizaCred precisou comecar
a sua atuacdo sem grandes erros para ndo compramgteigem da empresa junto aos
clientes.

A configuragdo da inovacao “TV Luiza” esta ligadgCd e [T] gerando novo [Y], pois
apenas foram necessarias competéncias do prestadservico e meios tecnoldgicos, ndo
sendo um tipo de inovacao que envolve o clientetatinente. O impacto no cliente pode ser
percebido somente de maneira indireta, a medida gq@enunicacao organizacional melhora.
A inovacao “Magazine Vocé€” € a unica que apresentzonfiguracdo de [C], [C] e [T]
gerando um novo [Y], ou seja, todos os elementodsenodificados para trazer uma nova
inovacao para a instituicdo. Este seria o Unico dasinovacao radical segundo a natureza da
acao sobre as caracteristicas e competéncias nazvagLuiza. Os demais casos estariam
também enquadrados, como nos trés casos das LejaseiR como inovagdes incrementais.
Nestas inovacgoes, as configuracdes tiveram basitaraenesma organizacao de vetores.

E interessante observar que ndo houve nenhumairhapara a implantacio das
inovacdes em questdo. Todas foram implantadas reafoatural e com o apoio da alta
administracdo. Mesmo para procedimentos da pr@baiaoracdo das inovagbes ndo foram
percebidas barreiras. Isto comprova uma tendéreiarganizacdo em utilizar a inovacéo
como estratégia e estar aberta a criatividade, d&&fomenta-la entre os funcionarios.

Para a criacdo e apropriacdo de valor, percebeuwese envolvimento do cliente e a
eficacia operacional foram as classificagcbes mapissgntadas. O envolvimento do cliente,
como j& apresentado no modelo de tese, € uma fiiffodhde detectar, pois depende de toda
a percepcdo e experiéncia durante a compra, sésagditadas para a légica do servico
dominante. J& quanto a eficacia operacional, apisastar nestes casos associada a outro
tipo de apropriacao de valor, como a fidelizac&clomte e eficiéncia operacional, foi a mais
encontrada como resposta a implantacéo das inoyap@ando no aumento das vendas e do

lucro.

3.3 Farmacias Pague Menos

As Farmécias Pague Menos foi fundada em 1981 ral@sto Ceara, regido nordeste
do Brasil e tem como foco principal a venda de ecedentos de marca e genéricos, produtos
polivitaminicos e artigos ligados a higiene e bele¥ rede esta presente nos 26 estados do

pais e Distrito Federal com 681 lojas ja em furaibanto e 59 em construcdo, com
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aproximadamente 16 mil empregados diretos. Tem cestratégia de negdcios expandir as
atividades, uma politica de precos de acordo comeccado no qual esta inserida, com

diversidade de formas de pagamento e desenvolvinaest colaboradores.

Competéncias| Tecnologi
~ . Influéncia Tipode |Competéncias ompefencias - ecto ,D g:las Produto Final . Criacio de | Apropriacio
Empresa| Namero | Inovacio . imovacio |do Cliente [C' do Prestador | Materiais e v Barreira al o Val
parainovar | inovacio |do Cliente de Servico [C] | Tmaterais [T] valor e Valor
Eficiencia do
- \ chiente Eficacia
1 |Drugstore Demand pull | Incremental X I Nio i Sim - ;
Eficaciado | Operacional
cliente
Eficiéncia do
2 |Autosservico | Demandpull | Incremental X Nio X X Nio Ch,a,lte Eﬁcalua
Eficaciado | Operacional
cliente
Eficacia
Correspondent . , Eficiéncia do | Operacional
3 Demand pull | In tal Ni 5
e bancério cuancy creme © * ' ' = chente | Fidelizagio do
cliente
. . Ervolvimento | Fidelizacéo d
4 |SACFarma | Demandpull | Incremental Nao X X X Nio e 1Imm o Iaqao °
- do cliente cliente
g Programa de . . Eficiéncia do | Fidelizago do
5 I Demandpul | Tncremental | Na Ni ¢
S Fidelidade | DT | e “© * * * © cliente cleate
] o 1y ~
) 6 P Demand pull | Incremental Nao X Nio X Sim Eﬁménua & Fldehzla;ﬁo &
g Sempre Bem cliente cliente
7 Progrlamas Demand pull | Incremental Nio X Nao X Nio Eﬁcz?cta do EﬁcaFLa
Sociais cliente Operacional
Férm do Eficiéncia do
§  [Varejo Demand pull | Incremental Nao X Nao X Nio r_helnte Fldeh%a;ao d
. Envolvimento cliente
Farmacéutico )
do cliente
Eficitncia do | Eficiéneia
9 Pltaforma c- Demand pull | Incremental Nao X Nio X Sim Ch,a,lte Dpera'culmal
commerce Eficacia do Eficacia
cliente Operacional
Eficiéncia
Produtos d Eficiéncia d ional
10 " 05, e. Demand pull | Incremental Nio X X X Nio ClF.“IlCiEl ° Dpera’cul}n
marca propria cliente Eficacia
Operacional

Quadro 6 — Classificacédo das inovacdes Farmaciasdgeee Menos

A primeira inovagao apresentada pela empresa foi a implanti@onceitdrugstore
baseado em uma filosofia americanade stop shqgpou seja, em uma Unica parada o cliente
tem a possibilidade de encontrar diversos prodwogartir desta implantacdo, a rede de
farmacias passou a atuar também nos segmentossdeittmns e venda de alimentos tipo
snack(lanches prontos). Este novo conceito foi impldatam 1985 e, até entdo, nenhum
outro estabelecimento farmacéutico do Brasil haphcado a ideia ja comum em outros
paises. Esta inovacdo tem como objetivo transfoar@mpreenséao de farmacia como local
para atender pessoas doentes e passar a fixarsanpemo de local que atende a diversos
tipos de necessidades, com um conceito de bem-estar

Quanto as competéncias [C] envolvidas, percebemesemeio da entrevista com o
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analista de planejamento sénior que sofreram afiesaas competéncias diretas do prestador
de servico quanto do cliente. Para o prestadoredéces foram necessarias competéncias
relacionais externas [C1] para ampliar a rede deefeedores e interacdo com 0s mesmos, nao
ficando restrito a interacdo com a industria fa@odica, ampliando, também, para o setor de
beleza e cosméticos. Competéncias operacionais [@B)bém foram necessarias
apresentacdes de novos produtos, diferentes deeratcom os quais os funcionarios estavam
acostumados. Para os clientes, segundo o anadispdadejamento sénior, as competéncias
relacionais internas [C’'1] foram as mais importanée dificeis de constituir, tornando-se,
inclusive, uma das barreiras para a implantacdoindaacdo. Os clientes precisaram
desenvolver a cultura de compras de novos tipgsatiitos em farmacias.

Em termos de retorno para o cliente, a nova gamarathutos proporcionou maiores
possibilidades e facilidades de compra, inclusiwe @umento da concorréncia e melhoria
nos pregos, tornando a venda das farméacias maigemiente, apresentando eficiéncia e
eficacia do cliente. Citam-se os consumidores geadlam de consumir em grandes
supermercados pela comodidade da farméacia proxisums residéncias. Como apropriacdo
de valor para a empresa, com a mudanca no pullice, maior parcela de clientes foi
alcancada pela rede, aumentando a receita e diw@nsio o negdcio, além de alavancar as
vendas pela pouca regulamentagao, proporcionanttorage margens operacionais no novo
portfélio de produtos, proporcionando a eficaciarapional.

Em 2014, o mercado ja utiliza a mesma pratica erarsts outras redes concorrentes
em todo o Brasil, 0 que comprova que a inovacadnidgada e se expandiu por todo o pais,
porém a rede de farmécias ndo percebeu diminuigdetdrno mesmo apos a imitacao.

A segundainovacao foi implantada em 1988, época que adedarméacias comecou a
atuar como autosservico, possibilitando ao clieu@prar produtos sem a interferéncia de
atendentes do balcdo. Esta inovacao s6 foi possévédio a mudanca na legislacdo, pois as
farmacias sao reguladas por leis municipais, eatadrl federais, que proibem a venda de
determinados tipos de produtos e nem todos podésmn espostos para os clientes neste
sistema. Juntamente com a mudancdagleut as lojas passaram a atender em servico 24h,
todos os dias da semana.

Na andlise das competéncias [C] envolvidas, aagifier comportou competéncias do
cliente, que precisou se adaptar a compra por serogo [C'l] e nas caracteristicas
materiais da loja [T1], com a mudancalayout

Para esta inovacdo néo foram percebidas barr€oso na inovagado 1, os beneficios

para o cliente giraram em torno da conveniéncia,so@nente pelo autosservi¢co, mas também
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pela comodidade da abertura 24 horas, todos oddiaemana, aumentando a eficiéncia do
cliente. Para a rede de farmacias, a apropriacamide se deu também pelo aumento nas
vendas dos produtos, com eficacia operacional. &mads de imitacdo, igualmente ja se
encontram diversas outras redes com o mesmo tipdeelimento, o que nao diminuiu o

percentual de vendas alavancadas com a inovacao.

A terceira inovagdo apresenta a rede como uma nova formaodespondente
bancario, implantada em 1989. Inicialmente, asgegenas recebiam contas de agua, luz e
telefone, porém em 2001, apds regulamentacdo dooBaentral do Brasil (BC), passou a ser
correspondente bancério, atendendo a diversos tipopagamento, incluindo escolas e
condominio. Cabe ressaltar que esta inovacdo seaieante no ambito da regido nordeste
pelas regras de regulamentacédo do BC. A inicigiasdiu do socio fundador da empresa em
visita a bolsa de valores, na qual percebeu alptidade de arrecadar outros tipos de valores
para a organizacdo numa época de alta inflacadjédvw desta inovacéo era gerar fluxo de
pessoas na loja, o que poderia levar a outros tpogendas, além da propria receita como
correspondente bancario, visto que os bancos pagaantaxa para a rede em cada boleto
pago.

Houve a necessidade de desenvolvimento de competdaq do prestador de servigos
em um alto grau de dificuldade, segundo o analistgplanejamento sénior, visto que a
prestacdo de servicos bancarios até entdo naeceidachente regulamentada. Uma empresa
de consultoria [C1] formada por ex-executivos do bamco publico, com expertise em
relacdo a servicos bancarios, foi contratada payanzar a interface entre os sistemas da
rede de farméacia e os sistemas bancarios, aprichmrasn competéncias cognitivas técnicas.
Funciondrios também foram treinados para receberpagamentos [C2], tanto em
competéncias tedricas (treinamentos) quanto em e@m@as técnicas [C3] (pratica do
trabalho). Também foi necesséario um novo ajusteymutda loja [T1] para o recebimento de
caixas para 0s pagamentos e novos sistemas deagao [T2].

A principal barreira para a implantagdo da inovaffia falta de regulamentacdo do
servico, sendo o setor bancéario altamente regul@dotudo, a barreira foi transposta pela
contratacdo da consultoria. No que concerne aosa, para os clientes foram novamente a
conveniéncia e facilidade de resolver diversasagigas em um Unico estabelecimento, em
diversas localizagbes, com maior eficiéncia dontéiePara a empresa, inicialmente, havia o
retorno financeiro da operacéo (eficacia operatjogae declinou com o passar dos anos,
entretanto, o retorno de movimento na loja (fidej&@o do cliente), alavancando outras vendas

perdura até o presente momento.
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A imitagdo por outros estabelecimentos em relacésta inovagao nao foi percebida,
principalmente porque a legislagcdo permite este wg servico em empreendimentos
farmacéuticos somente na regidao nordeste do malayif, outros estabelecimentos como
Casas Lotéricas e Agéncia dos Correios comecaraf@racer em todo o pais 0 mesmo tipo
de servico. Mesmo assim, o retorno de fluxo degass®a loja ainda a faz uma inovacao
rentavel.

Em 2000 foi lancada guarta inovacédo apresentada pela empresa: SAC Farma. Este
servico é constituido de um atendimento 24h panaddé dos clientes, funcionarios e
profissionais de saulde interessados no intuito sidamecer ddvidas sobre “uso de
medicamentos, posologia e interacdo medicamen{®@RMULARIO DE REFERENCIA,
2014, p. 56). A central de atendimento possui 4@itnarios com formacdo em farmacia ou
estudantes da area e em 2014 ja atende mais denmdubgacdes por dia. O objetivo da
inovacgdo, ainda segundo o Formulario de Refer&R6it4), € o de aproximar clientes da rede
de farmécias para a fidelizacgao.

As competéncias necessarias ficaram por parte ekigolor de servicos que precisou
recrutar, selecionar e treinar [C1l] a area de atemto ao cliente com profissionais
especializados em saude utilizando-se, assim, depet@ncias tedricas. Competéncias
relacionais externas [C2] também foram necessqrdaa a interacdo com os clientes e
potenciais clientes que entram em contato com o FAfna. Por ultimo, competéncias
operacionais [C3], relacionadas a rotinas e prédsode atendimento, visto que os atendentes
devem informar posologias e duvidas sobre mediceoaeaem a autorizacao de receitar ou
indicar qualquer farmaco. Como caracteristicas miagge um novo sistema de informacéo
[T1] e um novolayout [T2] para o setor de atendimento foram criadosamateristicas
imateriais como protocolos de atendimento [T3].

N&o foram percebidas barreiras para a implantagd®AC Farma e, apesar de outras
organizacoes terem servigos de atendimento ao icodsy o servico da Rede Pague Menos
ainda é um diferencial competitivo. Como resultadescriacdo de valor para o cliente, este
ganhou um novo canal de comunicacao para tiraddawe ser melhor assistido pela empresa,
apresentando o envolvimento do cliente. Como a@ofo de valor, aparecem a fidelizacéao
do cliente e o fortalecimento do relacionamentoy coaior fixagdo da marca.

Comogquinta inovagéo é o Programa de Fidelidade Sempre por dee{@artdo Sempre
implantado em 2005. O programa € constituido pacat@os especiais na compra de
medicamentos e produtos de higiene e beleza, aémeuwmular pontos no Programa Dotz. A

cada R$3,00 o consumidor acumula 1 dotz, porémoasop ndo valem para a compra de
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medicamentos, apenas de produtos de higiene pessbeta e conveniéncia. Em 2013 o
cartdo ja possuia 6 milhdes de clientes cadastrados

A iniciativa para a implantacdo da inovacao patiuarea de Operacbes e Marketing,
que em um esfor¢co conjunto criaram o conceito delifacdo que a Rede Pague Menos
gostaria de implantar. O objetivo é a fidelizac@cctiente, promovendo um incentivo para a
concentracdo das compras na rede de farmacias.

Foram necessérias as reunides de competénciasstagor de servicos e a alteracéo de
caracteristicas materiais e imateriais, mais urzaA® competéncias do prestador de servicos
concentraram-se no desenvolvimento de competéogiasacionais da area de Operacdes
[C1] para a realizagéo de novos procedimentos ocegso de venda e rotinas de atendimento
e competéncias também operacionais [C2] da arddadketing, para andlise do perfil de
compras. Novos sistemas de informacdo formaramaescteristicas materiais [T1], com
programas d€ostumer Relationship Managemd@RM) para a analise das informacdes e
sistemas on line de conexdo com o Programa Dotlosralizacdo de novos protocolos de
venda como caracteristicas imateriais [T2].

A empresa ndo percebeu barreiras a implantacadmaagdo e mesmo depois que
outras redes fizeram seus proprios programas ddidiidle ainda conseguem manter a
apropriagdo de valor conquistada desde o iniciopdimgrama de fidelidade, que s&o
constituidas pela andlise do perfil de compra dmssumidores, que permite, inclusive,
melhor organizacéo para a area de compras e demeantrelacionamento duradouro com o
cliente, indo além da simples venda de produtosdiastria. Para o cliente, criou-se o valor
de um tipo de retorno para a realizagéo de suaprasmo estabelecimento, com a eficiéncia
do cliente.

A sextainovacdo contempla a Plataforma Sempre Bem quenfiantado em 2008. E
constituida por trés acdes: Programa Pague Menopr8eBem, um programa de televiséo
com dicas de beleza, nutricionista, preparadosofise médicos especialistas em diversas
areas vinculado semanalmente pela emissora Rede Jit¢ oficial do programa e a Revista
Viva Sempre Bem, com edicdo trimestral e aproximeatde 200 mil exemplares. O
conteudo da revista abarca matérias e entrevistbge ssalde, bem-estar e beleza e é
distribuida gratuitamente em consultérios médicbejcas de estética, saldes de beleza e nas
farmécias da rede. O objetivo da inovagdo € novemeranter um relacionamento com o
cliente de maneira mais ampla, inclusive por out@sais fora do ambiente fisico da loja,
além de divulgar a linha de produtos oferecidosfaasacias da rede. Segundo a analista de

planejamento, ndo € apenas uma propaganda, masllgagéo por meio de especialistas,
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como medicos e esportistas, apresentando produbeesncom a aprovacao destes
profissionais.

Mais uma vez a contratacdo de uma empresa paréerde necessaria no
desenvolvimento de competéncias [C] do prestadsedacos. Uma empresa de publicidade
local [C1], porém conknow-howinternacional foi contratada para produzir o paoga de
TV, a revista e o0 site, desenvolvimento competé&ndedricas e praticas. A equipe de
marketing interna da organizacdo também precis@eni®lver competéncias teoricas e
praticas [C2] nestas outras midias para aprimosacomceitos esperados pela organizacéo
com esta inovacao.

Foram percebidas barreiras a inovacdo no que digeite a aprendizagem para
utilizacdo de outras midias antes ndo conhecidasopganizacéo. Evidencia-se que apenas 0
horario no canal de televisédo é alugado, todal@edgao do programa de TV, da revista e do
site € de desenvolvimento da rede de farmaciampar de seu Departamento de Marketing e
Agéncia de Publicidade.

Como retorno para o cliente, a empresa verificeeat@cao de servicos, com divulgacao
de informacdes Uteis para o seu dia a dia (efi@émhe cliente) e, como apropriacdo de valor
para a empresa, a divulgacdo da imagem, principaémea regido sul e sudeste do pais, na
gual a Rede Pague Menos abrangeu posteriormenteseemplano de crescimento,
proporcionando fideliza¢ao do cliente.

Em relacdo a imitacdo, a empresa desconhece gatitas de farmacias que facam o
mesmo tipo de divulgacdo em diversos canais conexpastos nesta inovacao.

A sétima inovacdo apresentada pela empresa foi implantada2@08, com o
lancamento de produtos de marca prépria das FaamBeigue Menos. As marcas utilizadas
foram Pague Menos, Amoravel, Daufe Power Vita efeea sédo produtos de perfumaria,
higiene, conveniéncia e vitaminas, que em 2014araeg a 600 produtos. A fabricacdo destes
produtos é terceirizada. O objetivo é a fidelizagés clientes.

Neste caso, foi preciso o desenvolvimento de canpets relacionais [C1l] com 0s
parceiros que sao fabricantes dos produtos comreanaas Farmacias Pague Menos. Nao
houve alteracbes de caracteristicas materiais déefiimig, tampouco a necessidade de
desenvolvimento da competéncia de clientes.

N&o houve barreiras para a implantacdo desta iAovag novamente alguns
concorrentes ja atuam com a marca propria, porémn&o causou impacto no retorno
percebido pela empresa. Para o cliente percebawefeacia do cliente, com aumento no mix

de produtos oferecidos, além do diferencial pr&aa a rede, a eficdcia operacional, com



132

crescimento nas vendas e no lucro.

A oitava inovacdo apresentada pela rede de farmacias speite aos seus programas
sociais. Como programas sociais, a rede possuirsdiseacdes, porém apenas duas se
destacam como iniciativas inovadoras: Encontro déhdtes Pague Menos e o Circuito de
Corridas Pague Menos. O Encontro de Mulheres Plsigumes foi lancado em 2004 e em sua
edicdo de 2014, que ocorreu na cidade de Fortal€xa, recebeu 12 mil mulheres em seus
trés dias de duracao.

Ja o Circuito de Corridas Pague Menos aconteceed23@P nas cidades de Fortaleza,
Salvador, Recife, Sdo Paulo e Rio de Janeiro ¢e@ddido a toda a populacdo, com o intuito
de promover a saude e bem-estar da populacdo @idixda marca. Parte da renda das
inscricbes € doada para instituicdes benefice@sscircuitos sdo formados por distancias
como 1, 5 e 10 quilémetros.

Como os programas sociais sdo todos de respomsatalida area de Marketing, as
competéncias necesséarias para a implantacdo dontemode Mulheres Pague Menos e
Circuito de Corridas Pague Menos advém deste sé&btalos os anos, as competéncias
relacionais externas [C1] com os clientes e também os parceiros que de alguma forma
estardo presentes aos eventos se faz necessarZ01Bma Rede Pague Menos conquistou o
beneficio da Lei Rouanet, de 1991, uma lei fedéealincentivo a cultura (n° 8.313) com a
qual as organizacfes conquistam beneficios no lmues Renda por meio da promocédo de
eventos culturais.

A época da implantacdo dos primeiros eventos n&iwehqualquer tipo de barreira e,
apesar de serem ampliados com maior nimero deiparties todos os anos, a empresa ja
adquiriu know-howpara a realizagdo e expansdo. Para o clienteto;moeaparece como
crescimento pessoal e incentivo ao cuidado com tmlesgdeficiéncia dos clientes e
envolvimento do cliente) e para a empresa com niovagas de relacionamento com o cliente
e divulgagdo da marca, também com foco na fidélizalp cliente.

A nona inovagdo estid ligada aos fornecedores. Trata-seF@om do Varejo
Farmacéutico iniciado em 2010 que tem como objetigbater estratégias do setor com
presidentes e executivos ligados aos maiores leibims do Brasil. Além disto, durante o
forum, a rede de farmécias premia os fornecedaresrais contribuiram para a evolu¢ao dos
negocios da rede com o Prémio Novas Conquistasndale 2013, como Destaque do Ano, a
empresa Nestlé e as empresas Merck Sharp & Dohns®)MNovartis Farma, Procter e
Unilever na categoria Diamante.

O forum teve como iniciativa a diretoria da redemca finalidade de aproximar
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fornecedores e torna-los parceiros que pudessemongo da programacado anual, auxiliar a
empresa a atingir seus objetivos estratégicos.

As competéncias relacionais externas [C1] com po®efedores se apresentam como as
gue necessitaram de desenvolvimento ao longo dantagéo da inovacdo. Como a atividade
€ desenvolvida pela area de Compras e de Markefiingas duas areas envolvidas com estas
competéncias diretamente.

A empresa cita uma unica barreira que se renowastos anos desde a implantacdo da
inovacao, que € a reunido de todos os fornecedaradinico lugar e data do ano. As datas e
preparagdes para o evento, portanto, precisam @me antecedéncia suficiente para que
os fornecedores estejam disponiveis para partidpama inovacéo que n&o teve imitacdo ao
longo dos anos.

Os ganhos para os clientes aparecem de forma tendide medida que a propria
organizacdo melhora seus processos de compras,quistdurante o féorum os fornecedores
entendem as necessidades da organizacao paraim@ramo e seus objetivos estratégicos,
auxiliando no crescimento da rede, podendo propoacieficiéncia e eficacia do cliente. Ja
para a organizac¢ao, o forum proporciona eficiéaficacia operacional.

A plataformae-commerce aplicativo para celular sdalécimainovacao proposta pela
empresa, com data de implantagdo em julho de 20dkktaforma ird permitir ndo s6 a venda
de medicamentos, mas, também, a venda de eletémebtels, cama, mesa e banho,
informatica, livros e telefonia e sera dividida doas ancoras: Pague Menos Saude e Beleza,
no qual serdo oferecidos medicamentos e produtdsigiene e Pague Menos Home, que
contemplara os outros produtos. O objetivo daativa € diversificar o portfélio de atuacéo
da rede de farmécias. Juntamente com a plataf@mede disponibilizou para os clientes o
aplicativo para celular, que auxilia o cliente nasd¢a pela farmacia Pague Menos mais
proxima, acessa dicas de beleza e tentinkrpara o site da organizacgao.

Do prestador de servico estdo sendo necessariesngseténcias cognitivas tedricas
[C1], visto que a area de Tecnologia da Informay&gisa preparar o site e a plataforma para
internet emobile que se adapte a expertise e anseios dos cliec@ma@eténcias relacionais
externas [C2] com os novos fornecedores e parceievabém uma nova parceria logistica
sera necessaria para a entrega dos novos produtos.

Como caracteristicas materiais e imateriais, sem@messarios novos sistemas de
informacé&o e aprimoramento dos ja existentes [Tidwos protolocos de venda [T2].

N&o foram percebidas barreiras quanto a esta iAovagpesar de ser uma inovacao

para a organizacdo, outros concorrentes ja estdaliiando com plataformas similares,



134

contudo, a empresa ndo percebe inicialmente unmieda inovagéo a ser implantada.

Como retorno para o cliente, espera-se a eficiGhzialiente, com a possibilidade de
compra remota e, para a apropriacdo de valor daesapa eficiéncia e eficacia operacional,
com reducao de custos e aumento nas vendas e lucro.

A Rede de Farmécias Pague Menos foi a empresa gjgseapresentou inovacdes. Todas
as suas inovacoes tiveram como origem o mercaduoafu pull), sendo desenvolvidas as
competéncias ja existentes com foco em inovac@asnrentais e de melhoria. Neste caso,
entdo, ndo se pode apresentar a Rede de Farmagjas Rlenos como uma organizacao
ambidestra, mas, sim, reativa ao mercado no gtealireserida.

A estrutura de vetores ndo seguiu um padrdo, sendontrados varios tipos de
combinacgdes, em todas elas, novamente, se encamrowvo [Y]. As inovacoes referentes a
criacdo do modelo dealrugstore e autosservico exigiram que a empresa adicionasse
competéncias tanto internas [C] quanto de seusteiqdC’] na forma e venda. Sao as Unicas
inovacbes da empresa que utilizou também as congatédos clientes no processo de
inovacdo. Os clientes, nestes dois casos, tivenzensg adaptar ao novo layout da loja e,
inclusive, aprender a nova forma de compras. Edssante observar que ndo foi comum
entre as inovagbes encontradas situacbes nas Qugaislientes precisassem de suas
competéncias modificadas de alguma forma. Trazdiente para a participacdo na inovacao
nao parece ser comum em situacdes de varejo, mesetor tendo um contato direto com o
cliente e podendo se utilizar de suas habilidades @ cocriacdo da inovacéao.

As inovacdes Correspondente Bancario, SAC Farmagr®ma de Fidelidade e
Produtos de marca prépria possuem a estrutura]de[[l formando um novo [Y]. Tanto [C]
quanto [T], nestes casos, surgiram da adi¢cdo ohamaldas competéncias e caracteristicas
existentes. Nestes casos, as competéncias daeddenthcias foi essencial para a aplicacéo
da inovacdo, mesmo sendo trabalhadas competénteasntes em cada uma delas. Cabe
ressaltar que para o correspondente bancario e® Fadma o desenvolvimento de novas
competéncias foram cruciais para o sucesso da gaoyaisto que se tratam de situacbes
onde o papel do funcionario da organizacdo é esdqrara que a atividade seja concluida
COMm sucesso.

Por dltimo, nas inovagbBes Plataforma Sempre BeragrBmas Sociais, Férum do
Varejo Farmacéutico e Plataforma e-commerce a fpgfima de apenas [C] gerando um novo
[Y]. Nestes casos, apenas as competéncias do pn@stador precisaram ser alteradas para
gue a inovacédo fosse implantada. As inovacoes fatassificadas em incrementais, mesmo

com formagbes diferentes, pois em todas elas hadigdo de -caracteristicas e/ou
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competéncias, justificando esta classificagdo.asgificagcdo também esta diretamente ligada
a origem da inovacdo. Tushman e O'rilley Il (20023 a¢bes inovativas passam por longos
periodos incrementais para, posteriormente, soframma inovacdo radical e normalmente
esta inovacao incremental esta associada a dem#indgm a valorizacdo de competéncias
ja existentes e que sofrem algum tipo de adi¢dgubtracdo em suas caracteristicas.

Somente duas inovagbes apresentaram barreiragfddtlah Sempre Bem e Plataforma
de e-commerce. Estas barreiras ndo se apresentaramsituacdes que nao pudessem ser
transpassadas e que interferissem na implantaciéowkcao, porém precisam ser destacadas
como formas de aprendizagem no processo inovativo.

Como retornos, a criagao do cliente teve com nfegguéncia a eficiéncia do cliente,
que trata de pontos de vendas, layout e formasaganpento, porém néo se pode deixar em
segundo plano o esfor¢co da empresa em criar umeatebde interacdo com o cliente por
meio de seus diversos contatos pelos programasisdeara a apropriacao de valor percebeu-
se a eficacia operacional e o envolvimento do @ieRrincipalmente no que diz respeito ao
envolvimento do cliente, concebe-se, mais umaadagica do servico dominante em todo o
processo de implantacdo da inovacéo e, por comgegai resposta a ela. O envolvimento do
cliente requer uma experiéncia diferencial, umanéoiinica que faz com que o cliente se

sinta confiante e com lagos mais estreitos conrejista.

3.4 Telhanorte

A Telhanorte foi fundada em 1976 em S&o Paulo @ a@o 2000 era constituida por
dois sécios fundadores que atuavam na distribuightelhas e madeiras. No ano 2000, a
empresa foi adquirida pelo grupo varejista Sainb&ko Distribuicdo Brasil, de origem
francesa. Atua no mercado de varejista de constreigéforma, com mix de produtos de mais
de 50 mil itens, sendo a segunda maior empresatdo. $£ossui 37 lojas nos estados de
Minas Gerais, Parand e Sdo Paulo e 6 centros tlibuiigdo. Além das lojas tradicionais, a
empresa possui duas lojas chamadas de Pro Teldaapara o publico de profissionais da

construcdo e uma loja Telhanorte Conceito, destimadrquitetosjesignerse decoradores. E

a Unica empresa do setor a terhuwme centeaberto 24h.
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Quadro 7 — Classificacédo das inovacdes Telhanorte

Segundo a Gerente de Inteligéncia de Mercado,iestes da empresa constituem-se
basicamente de um nicho de mercado, visto que clEEntes que estdo em reforma e
manutencdo da casa”. A partir disto, a empresanéatégue esta € uma compra bastante
complexa e que cria muita inseguranca na operagée @ cliente”. Por isto, primeira
inovacao apresentada pela organizacdo se compgeal€onsultoria Técnica implantada em
2009 e formada por uma equipe de vendedores para gliente possa ter segurangca em suas
compras, além de “ndo se esquecer de complememtarosnpra com aquilo que ele ndo vai
conseguir comprar lembrar, mas que sem aqueleatermdo consegue instalar’ o produto
comprado inicialmente.

Em todas as inovacOes apresentadas pela empresasenfiercebeu em nenhum
momento o desenvolvimento de competéncias do elidtdra a Gerente de Inteligéncia de
Mercado, “o varejo ndo tem obrigagdo nenhuma deagducliente, a empresa tem obrigacao
de atender uma necessidade implicita ou explicitaelidnte em uma operacdo. A empresa é
uma facilitadora”. Sendo assim, para a Telhandotrem descartadas estas competéncias na
andlise das inovacgoes.

Para as competéncias do prestador de servicosn foexessarias as competéncias
cognitivas teoricas [C1], com o treinamento doscimmarios tanto num sentido técnico
quanto pratico dos produtos oferecidos pelas Idjaste momento, contou-se, também, com
as competéncias tedricas [C2] dos fornecedoresamaaram a preparar estes funcionarios,
visto que sao as organizacdes que melhor conhecpnoduto. Para esta transmissao de
informacé&o, competéncias relacionais externas f@3pém foram necessarias para ligar a
empresa aos seus fornecedores enquanto parceiros.

Como barreiras, percebeu-se a resisténcia dosohdrids quanto a mudanca de
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modelo, porém a barreira foi facilmente supera@ae2014 ndo se percebe mais, sendo os
funcionarios totalmente adaptados ao novo estilateledimento.

Como criacéo de valor, procurou-se fornecer aowuaitor o envolvimento do cliente,
proporcionando uma experiéncia Unica de comprasnp@o do auxilio e consultoria do
vendedor. Para a empresa, quanto a apropriaca@lde & empresa tem como retorno a
fidelizacdo do cliente, que, segundo a Gerentent#digéncia de Mercado € medido a partir
da “boa avaliacdo que o cliente faz do atendimento”

A segundainovacao também esta ligada ao auxilio na compiaraduto para o cliente.

E um programa de Consultoria de Arquitetura, imjglda em 2007, na qual arquitetos fazem
a paginacdbdo local a ser reformado ou construido pelo aliedt partir da planta do
ambiente, os arquitetos da empresa podem apresgiittatizacdo, com pisos e revestimentos
escolhidos pelo cliente. A iniciativa partiu daamgacdo com o mesmo objetivo da primeira
Inovagéao, ou seja, atender melhor o cliente.

Para as competéncias do prestador de servicosn foexessarias as competéncias
operacionais [C1l] de saber fazer e para tal foramtratados novos funcionarios,
principalmente arquitetos, com conhecimento sobsetor esoftwaresde paginacédo. Estes
novos funciondrios precisaram ser treinados (codmgé&ts cognitivas) [C2] para a interacao
com o cliente, além de competéncias praticas [@&}envolvidas no dia a dia do trabalho
com os clientes. As competéncias relacionais ex$ef4] com os fornecedores foram
também necessarias para a preparacao dos treirmment

N&o foram percebidas barreiras para a implantagdoalacdo. Para a Consultoria de
Arquitetura sao percebidas as mesmas criagOes opraggodes de valor da inovagédo 1 —
Consultoria Técnica.

A Entrega Expressa éerceira inovacado da organizacdo e comecgou a operar a gaurti
2010. Com este novo conceito, a empresa passotregg@no produto para o cliente em, no
méaximo, 24 horas apés a efetivagdo da compra. Tanfibéuma iniciativa da empresa que
procurou satisfazer uma necessidade do cliente.

Para a implantacdo desta inovacédo foram necessdviestimentos para uma mudanca
operacional na area de logistica. Segundo o Dif@éval da empre3a‘a area dos centros de

distribuicdo cresceu de 60 mil para 100 mil metroadrados”. Apos o ano de 2010, “foram

* A paginacdo de ambientes permite visualizar a ondbirma de encaixar um piso ou pastilhas. Comjetivb
de otimizar o uso dos materiais, ela ira preveuantjdade de pecas necessarias para cobrir o0 piss o
paredes do ambiente.

®> Reportagem do site Economia. Disponivel em: ittpohomia.ig.com.br/2013-09-29/telhanorte-invessé-r
milhoes-em-tres-novas-lojas.html
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aplicados R$ 43 milhdes para ampliar a armazenadgrmprodutos. Somados aos R$ 34
milhdes nas trés lojas e R$ 3 milhdes no comérldtrdmico”. Como competéncias do
prestador de servicos foi necessario o desenvohtorde competéncias relacionais [C1] com
o cliente nesta nova interface entre empresa-elieotfprocesso de entrega. A alteracéo partiu,
principalmente, das caracteristicas materiais, fmbipreciso a compra de um nosoftware
logistico de roteirizacdo [T1] para a determinag®s melhores trajetos e caracteristicas
imateriais. Novos protocolos de atendimento [T2hkd@m surgiram, no qual os processos
logisticos precisaram ser revisados e modernizddogecebimento da mercadoria no centro
de distribuicdo até a estratégia de enviar uma agens de texto avisando o cliente que a
compra sera entregue no dia seguinte”, afirma et@irGeral.

N&o foram percebidas barreiras para a implantagdnayacdo. Como criacao de valor,
percebe-se a eficiéncia do cliente, no qual elebeo produto em um prazo curto e garante a
rapidez e agilidade em sua obra. Para a empreaatoqa apropriacdo de valor, a empresa
tem como retorno, mais uma vez, a fidelizagéo smid.

Na area de gestdo encontra-seuarta inovacdo, com um Programa deainne
exclusivo para as lojas da rede, o qual preparcém-formado por um periodo 12 meses
para, posteriormente, assumir um cargo de gest@oapaar no varejo da construgéo. Criado
em 2013, também por iniciativa interna, segundorina¢des da Telhanorte, “o Programa de
Traineeda Telhanorte tem o objetivo de formar talentas g@stores das lojas Telhanorte”. O
programa consiste em acompanhamento de um tutorirqueonduzir otrainne no
desenvolvimento profissional.

Para as competéncias do prestador de servicosn foexessarias as competéncias
cognitivas praticas [C1], visto que o tutor acont@Eaotrainne no dia a dia, apresentando
como as atividades devem ser executadas e a cubanizacional. Competéncias
relacionais internas [C2] no sentido de interagimas funcionarios dos diversos setores das
lojas e camadas da cadeia de comando.

N&o foram encontradas barreiras para a implantdgdprograma e como criagcao de
valor para o cliente, esta inovacédo tem impactaetm visto que o cliente ndo percebe de
imediato as consequéncias da inovacao, porém, rago ldos anos, tera um funcionario
melhor preparado para atendé-lo. Quanto a apr@aride valor, esta também é uma acgéo de
fidelizacdo do cliente. A empresa procura em t@$asuas inovagdes encontrar um ponto que
beneficie o cliente e seu retorno a loja para sutcanpras.

A quinta inovacdo estd também relacionada ao crescimertarreira das pessoas

atuantes na empresa: é a Escola do Varejo. Naaesofuncionarios sao treinados para os
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processos internos e a capacidade técnica paraienteclfinal. Iniciativa interna da
organizacao, tem como objetivo capacitar funci@sdpara dar suporte as outras inovagoes
da organizacao, sempre com foco em melhor atenttingdencliente.

Para as competéncias do prestador de servicosn foecessarias as competéncias
cognitivas tedricas [C1], pois uma equipe, segu@doente de Inteligéncia de Mercado,
precisou ser montada para treinar os funciondrims termos técnicos e relacionais.
Competéncias relacionais externas [C2] foram nédess pois os fornecedores participaram
da elaboracdo do material técnico. Cabe ressalt@aragEscola do Varejo € o instrumento
usado para treinar os funcionarios das inovac@e8 *+ Consultoria Técnica e Consultoria de
Arquitetura. Como caracteristicas materiais [Tlf&x0 espacgo para a escola, local onde os
funcionarios séo treinados e caracteristicas imagge[T2] com o0s novos protocolos de
treinamento utilizados pelas lojas.

N&o foram percebidas barreiras para a implantagdmalacdo e quanto a criagéo e
apropriacéo de valor, sdo as mesmas citadas fraoaagao 4 — Programa deainne

A empresa possui todas as suas inovacgdes surgimdo demand pull, 0 que também
nao a torna uma empresa ambidestra. Mais uma veadease como uma empresa que busca
a inovacdo como reagdo as demandas de mercado prigtuea o desenvolvimento das
competéncias e caracteristicas ja existentes raiaegdo. Nao existe uma area de fomento
de novas pesquisas e tecnologias para a implantdgdwvos processos organizacionais.
Porém, ndo se pode negar que a empresa esta emaitdm a clientela e que suas acdes sao
voltadas, mais uma vez, para a l6gica do servigairtknte.

Na analise dos vetores, a empresa Telhanorte pakgunas peculiaridades em suas
inovagdes. Primeiro, a visdo de que nunca se dewmtart modificar ou desenvolver
competéncias de clientes e, sim, apenas respondeas necessidades, adaptando-se as
competéncias ja existentes. Inclusive, a gerentdntidigéncia de Mercado da empresa
Telhanorte expde que na percepc¢édo da empeeskehte muda o comportamento porque ele
quer, porque ele é uma variavel incontrolavel demidomercado, e o que a gente tem é que
entender como ele funciona para poder adaptar noggaracdo. O que se tem € um
acompanhamento regular do comportamento dele pam a gente possa adaptar a nossa
operacad. Este é um ponto de vista interessante a medidacqntradiz a conceituacdo que
privilegia o aprendizado do cliente e na percepta® outras trés organizagcbes pesquisadas
que citam o aprendizado do cliente como pontos fzaa inovacdes. Devido a esta situacao,
nenhuma configuracdo apresentada se reporta a A@gnas duas — Entrega Expressa e

Escola do Varejo — modificaram as caracteristicateriais e imateriais [T], comspftwarese
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protocolos de atendimento. Nas outras se percepeeflltando em novo [Y]. Apesar das
questdes similares e algumas particularidadesstadainovacbes podem ser consideradas
incrementais, pois foram necessarias novas compasgpara a elaboracao de um novo [Y].
Barreiras s6 foram percebidas para a consultociaid&, porém nao foi uma barreira
significativa para o processo e que tenha rendidalgger problema para a criagdo e
apropriacéo de valor. Todas as inovacgdes tiveramesana classificagdo neste quesito: para a
criacao percebeu-se o envolvimento do cliente a paapropriacdo a fidelizacdo do cliente.
Tanto o envolvimento do cliente quanto a fidelizaga cliente séo respostas apropriadas para
o tipo de inovacdo que foi implantada pela Telh@noSao acdes voltadas para o
aperfeicoamento do relacionamento com o clientgda na légica do servico dominante, no
qual o servico é mais importante que o produto ierA sonsultoria técnica, consultoria de
arquitetura e a entrega expressa demonstram aup@gio da organizagdo com a prestacao
de servicos como componente fundamental para ossmoda organizagdo e como fator

principal de sua vantagem competitiva.

4 ANALISE COMPARATIVA

Diante das inovacdes identificadas nas quatro esaprepesquisadas, a partir da
formulacdo do produto do servico inovador (GALLOLW2ZD02) procurou-se explorar os
mecanismos de inovacoes e as logicas a partir tandbéclassificacdo de Gallouj (2002) na
perspectiva da extensdo da capacidade de relagberdicos. Como visto no modelo
completo de formulagédo do produto do servico - cetémcias do prestador de servigo,
competéncias do cliente, caracteristicas mategiamateriais e produto final - nem sempre
acontece e outras variacfes surgem. Nas inovagbsstar varejista foi possivel perceber
esta dinamica, sofrendo alteracdes entre compatdaietas do prestador de servigos [C] e
caracteristicas materiais e imateriais [T] e outvages somente com competéncias do
prestador de servigcos [C]. Poucas inovacdes apgezsem a configuracdo completa de
competéncias tanto do prestador de servicos [Clntqualos clientes [C’] e, ainda,
caracteristicas técnicas materiais e imateriais [T]

Ainda que os casos analisados sejam derivadosaieag redes varejistas, ou seja, de
empresas do mesmo setor, 0os produtos e serviceecioi@s por elas sdo bastante distintos,
em mercados varejistas sob regras diversificadagueo torna a comparacdo um grande
desafio. A busca por légica ou padrao em empresatifdrentes setores como o vestuario,

eletroeletrbnicos, medicamentos e materiais detea@ pode se tornar ardua, porém na
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mesma medida traz discussdes e elementos enriquesqzhra a teoria vigente.

N&o se pode dizer que ha um padrao estabelecidémpperceberam-se algumas
similaridades entre as organiza¢cfes. Duas compa$ése sobressairam entre as vinte e seis
inovacdes apresentadas pelos entrevistados. Targongpeténcias cognitivas cientificas (ou
tedricas) e relacionais externas foram modificagtasdezesseis inovacdes, sendo utilizadas
com maior frequéncia por todas as organizacOes.rahdg presenca de competéncias
cognitivas tedricas afirma a necessidade que govim de profissionalizacdo e especialistas
para a implantacdo de uma nova forma de trabalhsuarestrutura. Nao € surpresa que o
varejo é tido como uma area do setor de servigestem como perfil da forca de trabalho
pouco qualificada. Além de incentivos para revestda realidade, para inovar, € necessaria a
intervencao de outras organizacdes especialistasomo no caso de uma das organizacoes, a
criacdo de um setor especialista no conteudo aasmgdes. O desenvolvimento de pessoal
por meio de treinamentos formais e acbes de tr@ntmajusta o ambiente interno e o
prepara para novas formas de atuacdo no mercaderagio com clientes e fornecedores. E
possivel perceber a importancia deste investim@aja ele financeiro ou ndo) por meio da
outra competéncia mais explorada, as relagcbesnaster

Neste caso, no que se refere as competénciasoreaiexternas, o relacionamento
com clientes e fornecedores tornou-se mais evideailicito de sua importancia e forma de
diferencial competitivo. Esta € uma competénciaciehada a qualqustakeholderexterno,
porém notou-se a presenca apenas dos clientes magon nimero - e fornecedores. Mais
uma vez pode-se citar a proximidade da empresacteaide no setor varejista. Este traco de
comportamento faz com que em suas inovacdes osadisejam, em sua maioria, impactados
diretamente, forcando a organizacdo a modificamethorar sua forma de interagir, no que
diz respeito quanto a facilitar a ambientacdo @entg a inovacdo. Também se percebeu que
pouco foram utilizadas as competéncias do cliempenas duas inovacdes, sendo que as
competéncias cognitivas tedricas, relacionais eatercriativa e operacional do cliente ndo
foram utilizadas por nenhuma das organizacdes @&shasd Percebe-se que o cliente, neste
caso, € pouco acionado para participar de maneipiessiva e ativa das inovacoes
implantadas. Como serd visto posteriormente, ampaide das inovacdes tem sua origem na
chamadademand pullou seja, nas necessidades do mercado. E intetesszservar que ao
cliente € garantida sua necessidade, mesmo quesajdgparticipante da inovagdo como
agente operante. Ja as maiores incongruéncias fermuontradas na modificacdo das
caracteristicas materiais e imateriais. Enquanss duganizacdes as modificaram na maioria

de suas inovacgoes, outras duas organizac¢des natifizeinquenta por cento e outra em apenas
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dez por cento. O mesmo foi detectado nas compateneiacionais internas do prestador de
servigo. Nao se pode afirmar que a origem desfasedias esteja em algum outro tipo de
classificacdo das inovacdes, pois em outros @géestas mesmas inovacdes apresentaram
semelhanca. Portanto, neste aspecto, ndo se dede ém termos de classificacdo as causas
das diferencas entre a utilizagdo destas caraatasi® competéncias.

Das vinte e seis inovacoes, apenas duas podemrs#deradas com@chnology push
sendo também classificadas como inovacdes orgamizas. As demais sao inovacdes de
demand pullou seja, inovagcdes que vieram da necessidadelidotes. Porém, todas foram
detectadas pela organizacao que tiveram a inieigldvmudanca para se adaptar ao mercado.
Tal resultado demonstra que estas empresas seamatih da inovagdo como resposta aos
anseios do cliente, diferente do apregoado Shum{i&€é1) para o qual a inovacéao é fruto da
oferta e ndo da demanda. Isto mostra que na areard as inovacdes partem basicamente
de necessidades dos clientes, provavelmente pelanpdade e contato direto com estes
consumidores, 0 que faz com que a empresa tenlta s&isibilidade a estas necessidades,
além de maior conhecimento a respeito do client&nAdos aspectos das competéncias e
caracteristicas, a influéncia para inovar percebette estudo sobre o varejo demonstra que o
demand pulbossui um efeito dominante (92%) na origem dagagdes encontradas. Foram
inovacdes que surgiram a partir de necessidadeseleado detectadas pela organizagao.
Observa-se, a partir dos relatos dos entrevistagies, a escolha pela inovacdo foi uma
adequacdo ao mercado, as expectativas dos clientesus anseios. A utilizacdo da
conceituacao dexploitation (MARCH, 2001) também se encontra presente a pddir
momento que houve aproveitamento das competéntiagigtentes e seu aprimoramento,
além do desenvolvimento de novas competéncias. resmd diversas opc¢bes que a
organizacao teria internamente para se adaptamagate externo, optou-se por inovacdes
de acordo com a percepcdo do consumidor. Compresndmclusive, pelas inovacdes
oriundas de modelos copiados de outros paisesp gquercado foi a fonte de ideias para a
geracdo de inovagdo. Mais uma vez é possivela@aproximacdo do varejo com os clientes e
sua sensibilidade ao mercado consumidor como ex@ic para o peso da influéncia do
mercado. Apesar de inovagdes radicais surgirem idemaselmente de inovacbes de
technology pull as inovagcdes com esta classificacdo originarapvagbes ad hoc,
incremental e de melhoria. A Gnica inovacao tidmeaadical também existiu a partir de
inovacdodemand pushNeste caso, todos os elementos [C], [C], [T¥¢ foram alterados,
formando uma inovacao radical, entretanto forarhzatlas competéncias e caracteristicas

aprimoradas e com maiores aplicacoes.
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A andlise do tipo de inovagdo indicou forte sindade entre as empresas. A
classificagdo incremental foi predominante em taaempresas, apesar de serem resultados
de diversas combinacdes de vetores. No caso deaciies incrementais classificadas nesta
pesquisa, algumas foram resultantes de procesabzatms por empresas de consultoria,
outras tiveram todo o seu desenvolvimento dentroodganizacdo, ndo apresentando,
novamente, um padrao pré-estabelecido ou que sa palacionar. Esta falta de padrao talvez
indique a falta de imitacdo das inovacfes encoasramin todas as organizacdes. Este fato
torna-se relevante principalmente para a area dgoyano qual uma inovacao fica exposta
aos concorrentes que facilmente poderiam copié-lmedida que esta inovacéo € realizada
para os moldes da organizacdo implementadoraingstse a possibilidade de replicacao e
declinio da inovacdo. Porém, cabe ressaltar que aassificacdo ndo poderia explicar a
auséncia de declinio nas inovacdes apresentadasscgue ndo foram identificadas nesta
tese. Todos os entrevistados disseram que apermpespena parcela de inovacdes foram
copiadas e independente desta situag&o, o retobme & inovacao néo sofreu nenhum tipo de
abalo.

Para as barreiras, outra similaridade pode settifidada. Apenas cinco inovacdes
foram caracterizadas como contendo barreiras. Asmdendo apresentaram nenhum tipo de
dificuldade de implantacdo. E um fato peculiar,spdiversas inovagdes tiveram custos
elevados, principalmente no que concerne a cogf@atde consultorias e desenvolvimento de
novas tecnologias. Todavia, a auséncia de barrpwde ser explicada pela iniciativa da
propria organizacdo e a aspiracdo da alta adnag@irdas empresas com a mudanca. As
barreiras citadas pelos entrevistados disserameitespobstaculos técnicos e néo relacionais,
0 que corrobora com esta inferéncia. Esta aus@eclaarreiras demonstra certa cooperacéo
entre os agentes que promoveram a implantacdoietania entre as diversas areas das
organizacodes estudadas.

Como ponto final da andlise, observou-se o nivdtelguéncia do resultado da criacao
de valor e da apropriagdo de valor. Mesmo levaeders consideracdo que para uma
inovacao receber tal classificacdo necessarianadateleve criar valor para o cliente, este
valor pode variar e possuir diferentes formas elt@os. Neste estudo percebeu-se que a
eficiéncia do cliente esteve presente na maiosartavacoes (57%) e a menos frequente foi a
eficacia do cliente (19%). A eficiéncia do cliememonstra que as inovagfes procuraram
atingir o consumidor com variedade de localizag@porte de vendaslayout que favoreca
as compras. O tempo do cliente, agilidade e fordeapagamento sao principal alvo. No

varejo, caracterizado por uma forte concorrénciangrescindivel facilitar o processo de
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compras do cliente no intuito de uma posteriorlitdedo. J&4 a eficAcia do cliente, que
possuiu pouco investimento das inovacdes, possaifia cocriacdo de produtos e variedade
ampliada. Pode-se inferir que este tipo de inovdQapouco utilizada porque contradiz a
eficiéncia do cliente, tornando o produto do serggb medida, o que pode torna-lo, também,
com um pre¢o menos acessivel. A exclusividade nejov& pouco utilizada, principalmente
quando se trata de produtos vendidos pelo varejiStainteressante observar que o
envolvimento do cliente também esteve presentembeaf significativa (42%), apesar de néo
ser uma forma facil de criacdo de valor. A expaigmle compras precisa ser realizada de
forma Unica, que vao desde a ambiéncia a satisfagi@com a compra.

Para a apropriacdo de valor, situacdo que nem seingicancada pela organizagéo, as
apropriacfes mais frequentes foram em eficaciaaomeral (57%) e fidelizacdo do cliente
(50%). Como as inovagdes no varejo podem ser faoienreplicadas, em algumas situacdes
a empresa nao consegue se apropriar do valor ddrs@stimentos em inovagédo, o que nao
se percebeu no caso das vinte e seis inovacoeseatadas, talvez pela influéncia de serem
inovacdes incrementais. Esta apropriacdo de vaon sempre se manifesta de maneira
financeira direta e os entrevistados alegaram @eéneste o Unico intuito da maioria das
inovacdes. Apesar disto, a eficacia operacionatfeze ao aumento dos lucros e vendas. Este
aumento, mesmo que indireto, pode acontecer par dus vinculos criados com os clientes
também por meio da fidelizagdo do cliente, que aalane numero de clientes e participacao
no mercado e, até mesmo, diminuicdo com gastosopaganda.

De maneira geral, percebe-se um esfor¢co das dsverganizacdes em se aproximar do
cliente e ofercer mais que produtos percebidos cdmaualidade. Esta pratica vai ao
encontro da teoria de Vargo e Lusch (2004) da ladm Servico Dominante. Neste caso, 0s
servicos passam a desempenhar papel fundamentadlagdes de troca, o que pode ser visto
na maioria das inovacOes apresentadas. O prodwooquarejo oferece em si pode ser
consideradacommotidy visto que pode ser encontrado em outras lojasocmntes e em
outros formatos, como feiras, lojas de desconti& esw@permercados. Neste caso, as empresas
estdo buscando com suas inovagbes ampliar o ptazelrente no processo de aquisicdo do
produto. O produto em si néo traz satisfacdo e, sém uso. Isto pode trazer varios tipos de
aquisicdo que ndo seja necessariamente a comppeodoto. Porém, a partir da logica do
servico dominante, a empresa passa a interagiordeafmais intensa com o cliente e sua

percepcao faz parte dos fatores impulsionador@ésogdacao.
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5 CONCLUSAO GERAL

Por meio desta tese procurou-se analisar as partdades da inovacdo no setor de
varejo e seu papel na area de servigos. Para tanatividade de servico (KON, 1999;
GADREY, 2001; MEIRELLES, 2006) de uma forma gerarain explicitados e sua
conceituacao em termos de processos, conforméa de Gallouj (2002), com o objetivo de
apresentar as peculiaridades do setor. A definiigieervico baseada em valor proposta por
Zarifian (2001) com a ideia de servitizacdo, ow,sajdo além dos produtos e passando a
possuir um pacote de servicos e a relacdo de esn(iGADREY, 1994, 2000, 2001,
PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004) que se apresenta comraude representatividade dos
servicos no pacote proposto ao cliente. Nesta etapiefinicdo de produto do servigo foi
apresentada com a visao de Gallouj e Weinstein7(18%allouj (2002) foi examinada com
base nos vetores que o constituem, como deschitGaibouj e Weinstein (1997) e a revisao
de Gallouj (2002), apresentados vetores para supaxicdo: competéncias do prestador de
servico [C], competéncias dos clientes [C’], cadsticas matérias e imateriais [T] e produto
final [Y]. Ainda foram discutidas as diversas caneacdes de varejo e seus elos com a area
de servicos, além de suas divergéncias. Apresagt@uvisdo de Gallouj e Gallouj (2009), no
qual os servicos ofertados no comércio estdo lgalorenda de produtos advindos da
indUstria e os servicos vendidos que estdo ligadoproduto. A roda da composicdo do
servico comercial se apresenta também com vetereperacdes de logistica e de tratamento
de materiais (M), operacdes de logistica e proocemsep de informacgbes (), operacdes
relacionais (R) e operacdes de processamento tie@amento intelectual (K).

No segundo capitulo da primeira parte é introduaidanceituacao de inovacao e sua
relacdo com o setor de servicos, a partir da vigdmmpeteriana e neo-schumpeteriana,
procurando contemplar bens e servicos, que abliangecomércio varejista. Uma visao
somente de servigos deixaria de fora uma das vYesteto produto do servico do setor. A
abordagem tecnicista, orientada para servicosegriamiora foram apresentadas, sendo que a
abordagem integradora servico com pilar para geexéos necessarios ao estudo da inovacgao
no varejo e suas peculiaridades e limitacdes deatienalise dos servigos. O terceiro capitulo
relaciona a inovacdo especificamente com o vargpesentando as classificacdes de
D’Andrea et al (2007) e Gallouj (2007). Além deshesores, foram analisados ai$vers de
inovacdo de Den Hertog e Brouwer (2000) e suaagdizc ou consequéncias no varejo o que

gerou uma base inicial de que pesquisas antegoraprovam que hé inovag¢ado no varejo. As
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pesquisas de Gallouj e Gallouj (2009) mostrararnamiop de teorias ja elaboradas no setor de
varejo em relacdo a suas inovagdes, com as abodagabientais, ciclicas, interacionais (ou
de conflito) e multicritério (ou combinacgéao).

A partir desta construcéo teorica, foi possiveludgtar a pesquisa para detectar casos
de inovacao em grandes redes varejistas, que sateardo em mais de uma cidade do Brasil.
A origem de todas as empresas € brasileira, potéatn@nte uma possui a maior parte de
seus acionistas no exterior e outra € controladaupo grupo estrangeiro. As outras duas
organizacoes ainda sao administradas e controfemtaedministradores brasileiros. Verificou-
se que entre as empresas que aceitaram parti@paestjuisa, todas afirmaram ter projetos
inovadores que foram implantados desde a abertueangiresa até os dias atuais. Verificou-se
gue as competéncias desenvolvidas no processdidacdp de um projeto de inovacdo tem
consideravel caracteristica tedrica e relacional gmte das organizacdes. Na analise de
inovacbes neste setor estes aspectos devem seiderades em sua composicdo. E
interessante observar que nas inovagdes no vaejsepercebeu classificacdes de inovacao
em produto, ficando as inovacdes restritas a psoses organizacional.

No caso das Lojas Renner, as inovacoes dissergmiteeso cliente em relacdo a
processos de relacionamento da empresa e a quegtiovzacional. As inovacoes referentes
ao Encantrbmetro, Estilo de Vida e Cartdmbrandedfazem erigir as motivagbes mais
frequentes para se inovar, ou seja, o relacionaneam o cliente. Se no primeiro caso nota-
se a empresa preocupada em criar um canal de ccagéinicom o cliente, o Estilo de Vida
proporciona uma maior experiéncia no processo dgrm associado a uma consultoria e
facilidade de compras, sendo o Cart@webrandeduma oportunidade de novas formas de
pagamento e retornos indiretos pela compra na Aogmpresa Telhanorte se assemelha as
inovacdes das Lojas Renner no sentido de procurarelimorar a experiéncia do cliente com
suas inovacdes de Consultoria Técnica, de Arquitets Entrega Expressa. Todas elas
possuem a mesma finalidade das ac¢des apresentaelasrenente. Ja o Programatainne
e a Escola do Varejo dizem respeito a inovacgdeanagcionais no sentido de preparar os
funcionarios para a prestacao de melhores seraigatiente, porém de forma indireta.

As empresas Magazine Luiza e Rede de Farmaciae Ragunos foram as empresas
que apresentaram maior numero de inovacgfes, pavamaturezas diferentes. O Magazine
Luiza possui duas inovagdes organizacionais, umaisie na criagdo de um departamento de
P&D, situacdo incomum para o setor varejista e wwvorprograma de Gestdo de Pessoas
adaptado as necessidades especificas do pertihdmmarios do varejo. As outras inovacdes

estdo voltadas para o relacionamento com o consun@dmo as Lojas Virtuais, Liquidagéo
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Fantastica, LuizaCred, Canais de Comunicacdo e Atega/océ. Todas estas inovacdes
trazem em seu conteddo uma nova vantagem em tedmoformas e facilidades de
pagamento, prémios e promocdes e acessibilidadgeesa. O Magazine Vocé, considerada
uma inovacao radical por alterar todos os vetomesamposicdo do produto do servico
transforma o cliente em parceiro, divulgando e eedd produtos da loja. O cliente ndo fica
restrito a posicdo de comprador, a partir de sparéncia com os produtos ofertados na loja
pode influenciar a compra de outras pessoas toors@darceiro. Ja as Farmacias Pague
Menos investiram em um novo layout e forma de veoda o formato autosservico,
drugstoree implantacao de correspondente bancério. Suas 886 basicamente voltada para
novas formas de interagir e oferecer servicosei@ados para o cliente.

ApoOs a coleta e andlise dos dados pode-se afiro@rogvarejo inova em diversos
setores, desde a criacdo de areas de P&D em sutuestcomo novas formas de lidar com o
cliente, satisfazendo suas necessidades para a#éroomipra de produtos. As teorias
apresentadas neste estudo focam em servigos dérangekal, sendo esta tese um agregador
para pesquisas especificas na area de varejo. dilsim 0 mito de que uma inovagao no
varejo pode ser rapidamente copiada, fazendo camagempresa deixe de se apropriar do
valor alcancado também pode ser refutada a pastedestudo, visto que diversas inovacdes
foram apresentadas, algumas delas com mais deanotde implantagdo e, mesmo assim,
continuam resultando em formas de apropriagao e para a empresa que a estabeleceu.
Também percebe-se que a inovacao cria relacionaméntradouros com o cliente, vinculo
sentimental que para além da simples compra quenkbammum sentido de fidelizagéo,
independente das acdes de outras organizacOesiEaries.

Os estudos na area de inovacdo do varejo sdo \d@p®Esas como iniciais. Outros
estudos mais abrangente e em empresas que naoeestdede sdo sugeridos para se

vislumbrar outros tipos de inovagdes — ou nao terseor.
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