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APRESENTACAO

Nas aguas profundas do varejo

nte a timeline de quando os setores de atividade viveram
seu ponto de inflexdo digital, a conclusao costuma ser a
de que o varejo ja é digitalmente maduro. Afinal, o e-com-
merce foi o segundo a iniciar transicao, logo ap6s a indis-
tria da midia, com empresas como eBay, Amazon e Grupo Alibaba.
Mas a verdade é outra. Elementos como conexao, personalizacao e
dados fazem com que, para cada geraciao de consumidores, surja uma
nova geracao de varejo. Além disso, empresas diferentes priorizam

mudancas diferentes e as implementam em ritmos distintos.

Entramos em uma nova era do varejo, € ela é complexa. Para ajudar
a comunidade executiva brasileira a navega-la, a mais recente edicao
do FRONTIERS, revista ao vivo da MIT Sloan Review Brasil, fez

uma profunda analise em parceria com a Capgemini. Eis o resultado.

Agradecemos imensamente a Hugo Bethlem, chief purpose officer
(CPO) na Bravo GRC e chairman do Capitalismo Consciente Brasil;

Fernando Varela, vice-presidente de tecnologia e digital da Raia Dro-



gasil (RD); Ives Uliana, diretor sénior de supply chain para o Brasil e
diretor de procurement para a América Latina na Arcos Dourados;
Licio Vicente Silva, diretor de assuntos corporativos e sustentabilida-
de do Carrefour Brasil; e Willian Valiante, vice-presidente para bens
de consumo, varejo e distribuicao Latam na Capgemini. O contetido
nunca teria ficado tao rico sem a participacao deles ou sem os insights
para la de especiais de Mauricio Andrade de Paula, diretor de solucoes

para bens de consumo, varejo e distribuicao Latam da Capgemini.

Este FRONTIERS foi conduzido por Gabrielle Teco, diretora-exe-

cutiva da Qura Editora e da MIT Sloan Review Brasil, e contou

com a locucao de nossa editora Doca de Oliveira. O e-book é assinado
pela reporter Sandra Regina da Silva.

Nao importa a posicao de seu negocio na cadeia de valor; mergulhe

no oceano do varejo da década de 2020 e nao se arrependera!

Adriana Salles,

Reveja abaixo o
- Frontiers Varejo
Angela Miguel,
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KEYNOTE

A humanizagao pelos dados

mparado em resultados da pesquisa “What matters to to-
day’s consumer”, do Capgemini Research Institute, Hugo
Bethlem abriu os trabalhos do Frontiers Varejo: a
nova era do varejo — conectado, personalizado
e movido por dados falando sobre as dramaticas mudancas de

comportamentos dos consumidores nos dois anos de pandemia, que




sa0 o que induz a nova era do varejo. Como o CPO da Bravo GRC
e chairman do Capitalismo Consciente Brasil resumiu, a vida virou
“de cabeca para baixo”. E, se a expectativa de muitas organizacoes
era que desvirasse mais tarde, houve uma surpresa: varias mudancas
dos consumidores dao indicios de ser permanentes. “Logico: quando
nos, seres humanos, experimentamos algo e gostamos, conseguimos

nos adaptar.” Parece ser, de fato, o mais racional a fazer.

Sera que as mudancas foram incorporadas pelas empresas?
Bethlem respondeu a isso citando como exemplo a expectativa dos
consumidores de poder se relacionar com as empresas de varejo
por todos os canais — redes sociais, apps moveis, e-commerces, lo-
jas fisicas etc. Antes da pandemia, disse ele, o setor varejista esta-
va engatinhando nessa onipresenca. A necessidade de se tornarem
digitais quase que de uma hora para outra aumentou o nivel de en-

tendimento, mas nem sempre completamente.

A questao é que se trata de multicanalidade — “é quando todas as
fronteiras (de canais) sao invisiveis”. A titulo de ilustracao, o consu-
midor quer poder comecar uma compra no aplicativo e termina-la
no site. “As bordas entre os diversos canais fisicos e os digitais se

integram e as barreiras sio eliminadas”, afirmou Bethlem.




O desafio de oferecer essa experiéncia fluida entre os mundos
digital e fisico ficou bastante visivel na reabertura das lojas fisicas e
continua. Nem todos os varejistas conseguem lidar bem com o im-
pacto operacional disso — lojas fisicas incluem as dark stores, como
sao chamadas aquelas unidades menores que os centros de distri-
buicao tradicionais, destinadas exclusivamente a armazenamento,

separacao e envio de produtos comercializados online.

Nao foi somente nesse campo que os consumidores mudaram,;
também houve radicalizacao de expectativas em outras frentes.
“Por exemplo, nao toleramos mais a falta de disponibilidade de
produtos e servicos; somos muito exigentes quanto a rapidez das
entregas; queremos facilidades, sem burocracia, para comprar e,
se necessario, para trocar”, enumerou o palestrante. E a persona-

lizacao de produtos e servicos € cada vez mais desejada.

As novas exigencias dos consumidores vao além do proprio bem-
-estar. Na pandemia, fazer filtro ético no consumo ficou comum. En-
traram na lista de expectativas as responsabilidades ESG das empre-

sas. (ESG é a sigla em inglés para ambientais, sociais e de governanca.)




Como pensam € agem O0S NOVOS consumidores

Todos os comportamentos dos consumidores tém impacto para os
varejistas e as marcas — a induastria de consumo que esta diretamente
ligada a produtos que vao para o varejo ou para o consumidor final.
“Os negocios tém de adaptar a estratégia a isso, seja no desenvolvi-
mento de produtos, seja na transformacao digital em si, no tratamen-
to do analytics, nas operacoes e, principalmente, em como se comu-

nicam por meio do marketing”, detalhou Hugo Bethlem.

Porém, para fazer a adaptacao, as empresas necessitam de infor-
macoes dos consumidores sobre preferéncias, necessidades, habitos e
desconfortos, informacoes essas geradas por dados. Isso € um obsta-
culo? Depende. De acordo com a pesquisa da Capgemini, citada pelo
palestrante, “quando entendem que vao receber uma experiéncia cus-

tomizada, os consumidores estao dispostos a dar suas informacoes”.

E o principio da contrapartida. Porém as contrapartidas nio sdo
iguais para todos, até por diferencas geracionais. Conforme Bethlem,
a geracao Z paga mais por produtos sustentaveis; consumidores com
filhos pequenos — geracoes X e Y — dao mais valor ao delivery rapido;

baby boomers gostam de frequentar lojas fisicas sempre que podem.




Quatro areas-chave para essa adaptacao

sao estas, segundo a pesquisa da Capgemini:

Ser omnichannel. Nao tem mais como
vender algo numa loja e nao permitir a troca
em outra; ou dar um bonus de cashback que
nao possa ser usado em outra unidade; ou
vender pela internet e nao dar a opcao de re-
tirar ou de efetuar troca numa loja fisica; ou
comprar na loja fisica sem oferecer a entrega
no domicilio. “Pela omnicanalidade, o clien-
te nao quer saber qual é o veiculo de compra,

e sim se sua necessidade é atendida.”

Ter a capacidade de gerar um CRM efi-
ciente e verdadeiro para se relacionar com os
clientes. Bethlem concordou, mas chamou a
atencao para o relacionamento das empre-
sas também com a LGPD (Lei Geral de Pro-
tecao de Dados). “Toda empresa tem de se
preocupar com isso, e as que lidam com da-

dos sensiveis da pessoa fisica, ainda mais.”

Pela
omnicanalidade, o
cliente ndo quer
saber qual € o
veiculo de compra, €
Sim se sua
necessidade é
atendida




Nao tem como o tema se desvincular de ciberseguranca. “Temos visto
vazamentos de dados gerando grandes prejuizos para empresas. Ha

uma sofisticacao dos hackers, mas muito é por descuido.”

Ter delivery eficiente e um sortimento completo. “Nada mais
desagradavel que, ao buscar um produto, ele esteja indisponivel ou
que nao tenha em seu tamanho, por exemplo. Faca-me o favor, va
buscar o produto para o cliente ou tire-o de linha”, recomendou o pa-
lestrante. Sera que num marketplace o sortimento deve ser infinito?
“Talvez”, disse ele. Mas nao € s6. “Temos de ver se a informacao [so-
bre isso] esta 1a de maneira facil de entender”, afirmou ele, e também
a pessoa deve ser “tratada de forma humanizada, e ndo com chatbot

que nao sabe responder a uma pergunta feita”.

Ser efetivamente ESG - e em toda a cadeia de valor. Nao € so
ter um produto mais sustentavel, segundo Bethlem, mas isso deve es-
tar presente em toda a cadeia de fornecimento, da logistica inbound a
outbound. “Como recebo do deposito, como vendo, como entrego...
isso € cada vez mais valorizado pelos consumidores”, pontuou. Segun-
do o gestor, ha um porém: produtos sustentaveis nao podem ser mais
caros, tém de ser mais competitivos; e 0 que vai garantir a competiti-

vidade é o volume cada vez maior de consumo consciente.
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O poder dos dados

Para abordar o papel dos dados na
nova era do varejo, Bethlem comecou pela
quantificacao, que sempre surpreende: ha
40 trilhoes de gigabytes de dados espa-
lhados mundo afora, “mais que os graos
de areia de todas as praias do planeta”,
segundo a pesquisa “The data-powered
enterprise”, também da Capgemini. E o

numero cresce a cada dia.

A maioria, no entanto, € desperdicada.
Se esses dados fossem um iceberg gigante,
os dados transformados em informacoes
seriam sO a ponta, numa analogia propos-
ta pela pesquisa. O fato é que s6 39% das
empresas conseguem converter dados em
informacoes. Bethlem, entdo, questionou:
“Como as empresas podem transformar da-
dos em informacoes relevantes que gerem

acoes positivas e rentaveis?”.

Dados sao
desperdigados. Se
0s 40 trilhoes de
gigabytes de dados
espalhados mundo
afora fossem um
iceberg gigante,

os dados
transformados em
informacoes seriam
SO a ponta. Menos
da metade das
empresas consegue
converter dados em
Informacoes
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Quem transforma os dados em informacoes e, na sequéncia, em
acoes que beneficiam os consumidores, faz negdcios que encantam,
ou seja, atraem clientes e os fidelizam. “Aqueles que conseguem usar
as informacoes a favor de seu negocio — e, principalmente, a favor de
seu consumidor [personalizando entregas| — provam que os incre-
mentos sio significativos, em faturamento (mais de 70%) e em lucro

(mais de 22%). “Vejam o potencial que existe”, provocou Bethlem.

Se a capacidade de converter dados em informacoes € tao desejavel,
por que ha esse gap? Para Bethlem, uma possivel explicacao é que s6
20% dos executivos acreditam de verdade nos dados que suas empre-
sas armazenam. Por isso, disse o palestrante, “converter dados em in-

formacoes continua sendo o maior desafio da transformacao digital”.
Como nasce a vantagem competitiva

A ativacao efetiva dos dados, que significa traduzi-los em be-
neficios tangiveis para os consumidores, ¢ um dos principais
impulsionadores de vantagem competitiva entre as empresas do
século 21. Segundo o CPO da Bravo GRC, os recursos-chave para
isso sao infraestrutura, governanca e operacao. E deve-se adicio-

nar dados externos aos gerados internamente. Isso ¢ inteligéncia
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de gestao de dados, com o uso de tecnologia e ciéncia, algo que
faz conhecer melhor os clientes, cria oportunidades de negobcios

e impulsiona o crescimento das empresas.

Porém ha o outrolado damoeda dessa inteligéncia, como apon-
tou Bethlem: “Tem gerado um enorme impacto socioambiental,
que coloca em questao a sustentabilidade em longo prazo desse
modelo de desenvolvimento que parece tao bacana”. Para que
iSso nao jogue por terra a vantagem competitiva, é crucial ter
uma agenda ESG que traga a luz as responsabilidades que vao
além de gerar lucro. E crucial também, segundo o executivo, evi-
tar “a desumanizacao pelos dados”, como consequéncia da ex-

cessiva racionalizacao da vida moderna.

Chegamos, assim, a esséncia do tema da palestra inicial do
Frontiers Varejo, “a humanizacao pelos dados”. O que signi-
fica, afinal, humanizar os negocios com a ajuda dos dados? Ha
dois modos de responder a isso. O primeiro € que o tratamento
personalizado aos clientes, viabilizado pelos dados, humaniza
a empresa. E o segundo modo vem do icOnico varejista irlan-
dés Feargal Quinn, lider da rede de supermercados Superquinn

(1936-2019), citado por Bethlem: “Trate seu cliente como rei,

13



porque € ele quem paga suas despesas,
mas trate seu colaborador como clien-
te, pois é ele quem cuida de seu cliente
e quem captura os dados dele”. O pro-
vérbio irlandés citado na abertura do livro
de Quinn, Crowning the customer, ajuda
a internalizar isso: “Ouca o som do rio,
9

que voce pegara o peixe”. “Temos de ouvir

o cliente sempre”, reforcou Bethlem.

Vale até copiar Jetf Bezos, por exemplo,
que coloca uma cadeira vazia em todas
as reunioes da Amazon, para ninguém
esquecer que o cliente nao esta presente
naquela discussao, mas deve ser consi-

derado — sempre.

Para Bethlem, as empresas, varejistas e
nao varejistas, precisam entender de uma
vez por todas que o cliente nao ¢ um “mal
necessario”. E por esse tipo de pensamen-

to que o cliente tem sido negligenciado.

Ouca o0 som do rio,
gue VOcé pegara o
peixe, ja dizia um
provérbio irlandés.
Temos de ouvir 0
cliente sempre
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Dados, consciéncia e confiancga

Dados podem destruir empresas se nao forem trabalhados de
maneira consciente e confiavel. Dados podem ser o novo petroleo,
como dizem, mas vale ter em mente que vazamentos de petroleo
causam grandes danos. Bethlem lembrou que s6 sendo conscientes
sobre os dados conquistamos a confianca dos clientes, e s6 sendo
confiaveis podemos obter o melhor retorno deles. “Sem confianca
nao adianta tentar impressionar clientes; eles nao se deixarao in-

fluenciar, e teremos um monte de dados que jamais serao usados.”

Toda empresa deve evoluir para ser uma empresa consciente e
confiavel, na visao de Bethlem. Faz jus a esse adjetivo a organizacao
que trata os stakeholders como fim, e nio como meio para alcancar
maior retorno so para os acionistas. E a organizacdo que entende

seu papel de servir pessoas.

O retorno desse posicionamento é o aumento de vendas, sim,
mas nao somente. As novas geracoes de clientes, por exemplo,
“buscam significado e, quando encontram empresas que cuidam
dessa relacao emocional, transformam-se em defensores da em-

presa, sendo os melhores propagadores de sua marca”. Para Be-
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"Como dizia Peter
Drucker, sO existe
uma definicao valida
para o proposito de
uma marca: criar va-
lor para seu consu-
midor. Isso significa
também criar valor
com os dados que
ele der para vocé”

thlem, os negocios precisam deixar de
se ver como B2B, B2C ou B2B2C — agora
somos todos B2ME. “Eu, como consumi-
dor, dito as regras. Afinal, nesta era de
redes sociais, a capacidade das pessoas
de elevar ou destruir a reputacao de uma

marca cresceu de forma exponencial.”
Como se gera valor

Bethlem encerrou sua palestra com
dois lembretes ao varejo, sobre valor:

(I) “Como dizia Peter Drucker, so exis-
te uma definicao valida para o proposito
de uma marca: criar valor para seu con-
sumidor. Isso significa também criar va-
lor com os dados que ele der para voce.”

(IT) “Toda vez que for lidar com dados,
pense que devem estar de maos dadas o co-
racao com o cérebro, a racionalidade com a
emocao. SO assim vocé conseguira efetiva-

mente gerar valor para os clientes.”
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Takeaways do keynote de Hugo Bethlem

1. Os dados estao ai. Captura-los e transforma-los em informacao
é o que fara a diferenca para a empresa e para seus consumidores.
2, Consumidores nao sao meios para tirarmos vantagem
e aumentarmos nosso lucro. Sao pessoas tnicas, que confiam
seus dados a nos para receber algo valioso em troca. E valioso nao
significa vantagens financeiras.

3. Na era do B2ME, as informacoes fluem numa velocida-
de enorme. Saiba como cuidar delas, trata-las, valoriza-las.

4. Confianca leva um tempao para construir e um segun-
do para destruir. E s6 conseguimos influenciar quando conquis-
tamos essa confianca.

5. Olhamos para CRM e para dados so pelo lado bom; pre-
cisamos olhar 360 graus. O cliente é (inico. Em todos os neg6-
cios de nossa rede, em todos os formatos, digital ou fisico, em to-
das as bandeiras. E ele também reclama. Lembre-se: reclamacoes
sao Otimas, porque sO reclama quem ama. Por isso, trate com muito
amor e valor todas as reclamacoes que receber. S6 melhoramos com

as reclamacoes. Isso é também humanizacao pelos dados.

17



FASHT AL T

Cairam as frontelras:
€ 0 everywhere commerce

primeiro fast talk do Frontiers Varejo tratou de um
caso pratico da evolucao do omnichannel, o everywhere
commerce aplicado no grupo Raia Drogasil (RD). A ses-
sao comecou com Mauricio Andrade de Paula, diretor

de solucoes para bens de consumo, varejo e distribuicao para Amé-




rica Latina da Capgemini, conceituando
“everywhere commerce”, que nao significa
estar em todos os canais ou em todos os
lugares, como uma traducao literal daria a
entender. “So6 existem dois lugares em que
o varejista tem de estar: nas mentes e nos

coracoes dos clientes.”

Entao, ele passou a palavra a Fernando Va-
rela, vice-presidente de transformacao di-
gital na Raia Drogasil (RD), perguntando
como a companhia esta se transformando
para conquistar as mentes e os coracoes dos

atuais clientes e dos potenciais.

“Comeca em nosso proposito, que é cui-
dar da saide e do bem-estar das pessoas
em todos os momentos da vida”, respondeu
Varela, completando que, “quando falamos
de everywhere commerce, estamos falando

de toda a jornada da vida”.

Quando falamos

de everywhere
commerce, estamos
falando de toda a
jornada da vida
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O grupo Raia Drogasil, segundo o executivo, passou por uma gran-
de mudanca ha cerca de quatro anos. Seu negocio foi redirecionado
para ir além de simplesmente um varejo farmacéutico, focando a sai-
de integral e a proximidade com comunidades dos clientes. E o every-

where commerce, e isso “muda completamente tudo”.

Hoje, a RD se baliza por trés pilares. O primeiro é a chamada “nova
farméacia” (no mundo fisico), vista agora como um “health hub”, ou
seja, um centro de satide e de atendimento — e também um minicen-
tro de distribuicio de produtos que reduz custos e agiliza o delivery,
dada a capilaridade da rede. Trata-se de uma evolucao do negocio cen-
tenario da RD, que inclusive investiu para aumentar o niimero de lo-
jas durante a pandemia (foram abertas 240 lojas por ano; atualmente
sdo 2,5 mil no Brasil), para estar mais perto fisicamente do cliente — e

manter o calor humano no atendimento.

O segundo pilar estratégico, lancado ha cerca de um ano e meio, €
o marketplace de produtos de satde, num eixo vertical. Isso reforca o

atendimento, hoje feito por canais como loja, telefone, app, site...

Esse marketplace se junta ao terceiro pilar, que é o marketplace de

servicos de saide e bem-estar, a plataforma Vitat, lancada em 2021.

20



Com os trés pilares, diz Varela, a RD faz a jornada completa, every-
where. Por exemplo, no passado, a pessoa que quebrava o braco ia a
farmacia (depois da consulta médica) para comprar somente o anti-
-inflamatorio; hoje ela encontra na rede RD tudo de que precisa, como
uma tipoia, algo de que vai precisar na fisioterapia, e pode marcar o

fisioterapeuta na Vitat.

No novo modelo da RD, “ganham importancia o supply chain, a
capilaridade, o calor humano”, como resumiu o VP da empresa. “Nao
fazemos nada sem as pessoas ou sem a tecnologia, e fazemos tudo
com o cliente no centro do negbcio.” Quando os gestores passaram a
olhar mais para o negbcio com a perspectiva do cliente, mudaram a

forma de pensar e tracar estratégias. Mudaram o negocio.
Como esta sendo a mudanca

Com pandemia e transformacao digital acontecendo ao mesmo
tempo, disse Varela, “houve um caos ordenado na companhia — como
um todo”. “Olhamos a transformacao digital de forma muito pragma-
tica. Primeiro, manter o cliente no centro de tudo, o que nao se discute.
Segundo, entender do que ele precisa e qual sua jornada [de vida, nao

de compra], para nos estruturarmos internamente e atende-lo.”
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Desdobraram-se duas linhas de acoes. De um lado montam-se
equipes diversificadas, que olham para o cliente. De outro, os con-
ceitos de agile, de produtos digitais, de design etc. dao o suporte para
chegar a solucoes que atendam a jornada do cliente. “Para fazer isso,
uma empresa precisa ter dados — real time, principalmente —, montar
uma telemetria para entender o que esta acontecendo e experimentar

rapido. Mas, sem dados, nao se faz nada!”

Também fundamental é ter uma TI [tecnologia da informacao] ra-
pida, escalavel, com uso de nuvem, para poder acelerar as transfor-
macoes. “Montamos uma mandala digital com os principais projetos
que vem sendo feitos nos ultimos trés anos. Estamos no quarto ano
da transformacao digital, e esta nao tem fim. Nao tinhamos visao de
produto digital, e agora a companhia ja passa a ter; nao tinhamos ne-

nhum designer ha trés anos e hoje temos mais de 60.”

“Ainda estamos em obras”, brinca Varela, para nao deixar davidas
de que ha muito ainda a se fazer. Para ele,um dos grandes desafios é a
personalizacao de dados. “Nao acreditamos em precificacao por canal,
como sempre foi, mas por pessoa — independentemente do canal. Pa-

rece simples, mas essa € uma mudanca brutal”, explica.
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FAST TALK 2

Gestao Inteligente de
supply chain e logistica

segundo fast talk apresentou um pouco do que aconte-
ce “por tras das cortinas” na gigante Arcos Dourados
(McDonald’s), sobretudo no trabalho de supply chain e

logistica. “Os consumidores querem comprar cada vez mais de em-




presas responsaveis, e o supply chain pode contribuir com isso”, ini-
ciou Ives Uliana, diretor sénior de supply chain para o Brasil e diretor
de procurement para a América Latina na Arcos Dourados, o fran-

queado master desde 2007 do McDonald’s para a América Latina.

Ante uma provocacao inicial de Andrade, da Capgemini, Uliana
contou que a empresa tem, no Brasil, “uma operacao robusta e bas-
tante complexa”. Aqui a marca conta com pouco mais de mil res-
taurantes (e outros 2 mil quiosques) em 200 cidades, tem cerca de

50 mil colaboradores e atende em média 2 milhoes de clientes por dia.

Uliana mostrou a “casinha” estratégica de supply chain da Ar-
cos Dourados, que guia todas as acoes. “Para um supply chain
de alta performance sustentavel, temos trés pilares: qualidade
assegurada; custos competitivos e previsiveis; e abastecimento
assegurado. Na base de nossa casinha, temos um time de alta
performance, todo o trabalho de ESG e o controle de riscos e
planos de contingéncia. Porque, no negocio de restaurantes, se

houver falta de batata, a gente fecha as portas.”

A complexidade da operacao do McDonald’s é facil de ser en-

tendida quando consideramos os nameros do supply chain. Os
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O McDonald's
iInforma levar muito
a sério o controle de
INSUMOS, € NA0 S30
poucas suas agoes
nessa frente. 'Vamos
ao plantador de al-
face, tomate, cebola
para fazer auditorias
preditivas, num
trabalho bem
extenso, para
assegurar que
nosso cliente
receba o melhor
produto possivel

insumos sao provenientes de 32 frigori-
ficos, no caso das carnes, e de diversos
fornecedores, com 56 fabricas. A empre-
sa tem cinco centros de distribuicao e sao
aproximadamente 400 itens de produtos

que vao para as lojas.

“Para sermos responsaveis e atendermos
o cliente 14 na ponta, o supply chain tem de
trabalhar de maneira preventiva ou predi-
tiva. Fazemos o trabalho desde a fazenda,
passando pelas fabricas, pelos centros de
distribuicao e chegando até os restauran-

tes”, destacou o executivo.

Mais que isso, o0 McDonald’s informa le-
var muito a sério o controle de insumos; nao
sao poucas suas acoes nessa frente. No cam-
po, esta atento as boas praticas de agricul-
tura e de responsabilidade social. “Vamos
ao plantador de alface, tomate, cebola para

fazer auditorias preditivas, num trabalho
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bem extenso, para nosso cliente receber o melhor produto possivel”,

contou Uliana.

Nos frigorificos, a questao do bem-estar animal da a marca o pio-
neirismo mundial nesse cuidado, que conta inclusive com videomo-
nitoramento nos abatedouros para garantir que os animais tenham o
menor sofrimento possivel. H4 também auditorias diversas, que con-
ferem até se ndo ha exagero nas horas extras trabalhadas pelos fun-

cionarios dos fornecedores, por exemplo, ou se nao ha abusos verbais.

N3ao ¢ diferente a atuacao da empresa na industria fornecedora,
nos CDs e nos restaurantes — todos contam com auditorias também
externas e nao anunciadas, cujos resultados sao enviados diretamen-
te para a corporacao nos EUA. Focado no cliente final, Uliana falou
de seu CRM em duas partes: uma a cargo do marketing, e a outra a
cargo do supply chain, que leva em conta as reclamacoes dos clientes
na relacao com os fornecedores. Inclusive, o programa de qualidade

nos restaurantes envolve fornecedores nas visitas.

“A operacao logistica tem de ser muito azeitada e rapida. Os res-
taurantes tém no maximo um dia de inventario”, afirmou Uliana, fri-

sando a importancia do parceiro logistico — no caso, a Martin Brower.
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Para termos uma ideia, ha cinco restaurantes em Manaus que rece-
bem os hortifrutis frescos de aviao. “A Martin Brower tem acesso as

informacoes e cuida do abastecimento deles.”

Uliana chamou a atencio para a “‘supply colaboration’ transparen-
te e vivida” com a Martin Brower. Esta tem acesso ao planejamento
de demanda e ao de sortimento do McDonald’s; praticamente faz par-
te do DNA da empresa.

Projetos e agoes de que pouca gente sabe

Como a area de supply chain atua no backstage das empresas, ve-
se pouco de suas acoes. Uliana deu uma ideia disso no McDonald’s no

Brasil, compartilhando-a com a plateia do Frontiers Varejo:

Be Safe (qualidade e seguranca dos alimentos). “Temos varias cer-

tificacOes e fazemos varias auditorias para garantir a qualidade.”

AWH (saude e bem-estar animal). Além do videomonitoramento
para ter certeza de que os animais nao sofrem abusos, a empresa con-
ta, por exemplo, com “gestation stall” — gaiolas de gestacao das por-

cas, que permanecem ali enquanto amamentam seus filhotes.
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FSC - Forests for All Forever (embala-
gens e reciclagem). “O UBQ é um projeto
muito interessante. As bandejas verdes do
McDonald’s de hoje levam UBQ, um plasti-
co feito de lixo comum. Isso vem de Israel.
Colocam-se numa maquina restos de lan-
che, maca, fralda de nené e, do outro lado,
sai plastico. E incrivel! Comecamos com-
prando a matéria-prima de UBQ de Israel e
fazendo nossas bandejas com ela, e vamos
expandir.” Além disso, reforcou Uliana, o
compromisso da empresa é reduzir o plasti-

co em geral.

GTPS - Guia de Indicadores para a Pe-
cuaria Sustentavel (carnes). A Arcos Dou-
rados tem um programa de carne sustenta-
vel, em que s6 compra de fornecedores que
nao usam trabalho analogo a escravidao ou
infantil, por exemplo, que nao causem des-
matamento e que preservem as nascentes.

“Temos um programa de desmatamento

As bandejas ver-
des do McDonald’s
hoje levam UBQ,
um plastico fei-

to de lixo comum.
Isso vem de Israel,
Colocam-se numa
maquina restos de
lanche, mac3, fralda
de nené e, do outro
lado, sal

plastico. E ingmei
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A legislacao
brasileira de hoje
permite que a fa-
zenda desmate, mas
o McDonald's nao
permite nenhum
desmatamento.

zero. A legislacao brasileira de hoje permite
que a fazenda desmate, mas o McDonald’s
nao permite nenhum desmatamento. Mo-
nitoramos via satélite todas as fazendas de
que adquirimos, através de nosso parceiro
Marfrig. Se for detectado desmatamento, a

fazenda é imediatamente descredenciada.”

Food Charter (cuidados com os ingre-
dientes). “Ja simplificamos os ingredientes
no passado e continuamos fazendo. Esta-
mos removendo corantes e aromas artifi-
ciais, assim como removendo gorduras sa-
turadas. Estamos fazendo com que nossos

itens sejam mais saudaveis.”

Tudo isso faz o supply chain ser in-
teligente? Sim, com énfase em foco
no cliente e em gestao dos dados co-
letados dos parceiros de toda a cadeia
de fornecimento. Na visao de Uliana,

supply chain bem gerido é uma boa base
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RAST TALK]S

O desafio da sustentabilidade

para qualquer negocio — sobretudo varejo.

o terceiro fast talk do Frontiers Varejo, Licio Vicente

Silva, diretor de assuntos corporativos e sustentabilida-

de do grupo Carrefour Brasil, comecou por dimensionar
o0 ecossistema de uma empresa supermercadista nos novos tempos:

é algo bastante ramificado. Por isso, nos altimos anos, o grupo tem




levado em conta esse contexto para empreender acoes que enfren-
tem os desafios da producao de alimentos no longo prazo, num ce-
nario marcado por mudancas climaticas (que afetam drasticamen-
te o processo produtivo) e pelo aumento da populacao mundial (em
consonancia com as expectativas para as proximas décadas). Ha
consciéncia de que, se for mantido o processo de producao hoje em
vigor, a quantidade de alimento nao sera suficiente para atender toda

a populacio, como disse Licio Vicente.

“Precisamos atuar. Sao novos tempos, novas demandas, e temos pos-
sibilidade de mudancas. Mas o trabalho tem de ser coletivo; uma an-
dorinha s6 nao faz verao”, afirmou o executivo. Segundo ele, é impor-

tante que as acoes, além de mais engajadas, sejam mais transversais.

Com essa visao, em 2018 o grupo Carrefour lancou o movimento
Act for Food (AFF), uma série de iniciativas para promover maior
qualidade de alimentos frescos, naturais, saudaveis e organicos,
com precos acessiveis e controle de qualidade desde a origem. A
intencao é transformar a producao de alimentos com praticas mais

saudaveis e sustentadas, e com visao inclusiva.

“A maneira como cada um de nos diversifica o prato ¢ a ma-
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neira como o campo vai diversificar a
producao. Todo consumo concentra-
do demais provoca um desequilibrio no
processo de producao ou fabricacao, ou
na utilizacido dos insumos necessarios’,
avisa Lucio Vicente. Olhando para seu
prato, o individuo pode ver se esta va-
riando como deve, e se privilegiou ali-
mentos que protegem o meio ambiente e
que desenvolvem socioeconomicamente

as comunidades produtoras.

Para a almejada transicao alimentar do
mundo, o Carrefour definiu quatro pilares
que fazem o AFF ser conduzido como uma
estratégia: <1> produtos de qualidade (a
ideia é promover alimentos saudaveis que
tragam beneficios socioeconOmicos para
as comunidades e para o meio ambiente);
<2> precos acessiveis (“a sustentabilidade
precisa ser escalavel, nao pode ser apenas

para poucos’); <3> ominicanalidade e di-

Em seu Act for
Food, o Carrefour
definiu quatro
pilares: produtos
sustentavels de
qualidade; precos
acessivels para eles;
ominicanalidade e
digitalizacao;
educacao e
confianca
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gitalizacao (para permitir que o cliente compre onde e quando
quiser); e <4> educacao e confianca (para engajar o consumidor e

torna-lo protagonista das mudancas).

“Quando falamos da relacao com o consumidor, falamos de como
construir, através de credibilidade, uma relacao de confianca, dispo-
nibilizando a historia do produto, para que exista uma conexao de
proposito do cliente frente aquilo que ele vé como sendo a trilha do
produto (quem e como produziu, o caminho até chegar a sua mao) para
estabelecer um link afetivo que leva a preferéncia”, detalhou Vicente.
Essa relacao requer, inclusive, que as empresas estejam constan-

temente atentas as mudancas das pessoas.

E a agenda ESG? O grupo Carrefour tem definidos seus prin-
cipios ambientais, sociais e de governanca, englobando os temas
requisitados pelos clientes e pela sociedade. Questoes como as do
desmatamento, da pesca sustentavel, do bem-estar animal, da
economia circular, do combate a fome e ao desperdicio, da diver-
sidade, e do engajamento com os fornecedores estao, segundo Lu-

cio Vicente, na lista de prioridades da companbhia.

Varias delas estao focadas em democratizar o acesso a infor-
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macao de qualidade e em garantir a transparéncia da empresa,
por meio do compartilhamento das estratégias. Isso € bem impor-
tante: uma vez que tudo esta conectado hoje, como ele enfatizou,
o que acontece em qualquer lugar do mundo resvala nos demais.

Algumas acoes sao especificadas no proximo topico.
Acoes praticas de sustentabilidade

O grupo Carrefour tem investido nas cadeias produtivas e olhado
para a alimentacao nativa. Um bom exemplo se vé na producao da
castanha-do-Brasil, no Mato Grosso, com a inclusao de pequenos pro-
dutores, o que envolve agricultura familiar e comunidades indigenas.
Essa acao € importante por respeitar o processo natural de producao,

conservar os biomas e desenvolver comunidades no entorno.

Outra acao em destaque é observada na producao sustentavel de be-
zerros. O projeto, iniciado ha trés anos também no Mato Grosso, incluiu
a organizacao, pelo Carrefour, de um programa de capacitacao para 450
produtores, visando a melhoria do sistema produtivo. O lancamento —
que jogou os holofotes sobre aqueles produtos nao causarem desmata-
mento, incentivarem pequenos produtores e conterem a rastreabilidade

total do animal — aconteceu numa loja popular e teve preco acessivel.
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Em tecnologia, o Carrefour foi um pioneiro entre os varejistas do
Brasil na colocacao do sistema de blockchain dentro das cadeias pro-
dutivas. Fez isso primeiramente com suinos e depois com citricos e
banana. “Além de incluirmos mais informacoes no rétulo do produto,

damos visibilidade a produtores responsaveis pelo produto.”

“Complementarmente, como ainda precisavamos envolver o clien-
te, investimos numa plataforma que conecta o que o brasileiro ama,
que é cozinhar e degustar pratos novos, com os produtos vendidos
que tém caracteristicas de sustentabilidade”, contou Vicente. A plata-
forma é o CyberCook, onde se encontram, por exemplo, receitas vi-

sando o zero desperdicio — uma aproveita até a casca da melancia.

O fato é que, quando um supermercado compra um produto, ele
patrocina o produtor/fornecedor. Na visao de Liicio Vicente, essa é

uma enorme responsabilidade, cada vez mais clara para o setor.

Pessoalmente, o executivo demonstrou otimismo em relacao ao
desafio da sustentabilidade; parece-lhe haver uma compreensao
crescente das pessoas quanto ao impacto de suas escolhas sobre o
planeta e os seres vivos. “Elas estao fazendo perguntas, e isso faz

com que as empresas se mobilizem para dar as respostas.”
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PAINEL

A transformacao esta em marcha
- e acelerando

ara fazer um wrap-up do contetido com a audiéncia e
tirar suas duvidas, Gabrielle Teco, CEO da Qura Edi-
tora e diretora-executiva da MIT Sloan Manage-

ment Review Brasil, chamou todos os convidados

do Frontiers Varejo de volta a tela e comecou uma sessao de

perguntas e trocas.




A maturidade, ou nao, das empresas
brasileiras em varios aspectos da nova
era do varejo acabou dando o tom do pai-
nel. Se a transformacao estad em marcha,
quao adiantada esta? Precisa acelerar?

Se sim, qual deve ser essa aceleracao?

Coube a Hugo Bethlem responder so-
bre maturidade no uso de dados pelo va-
rejo. “O varejo brasileiro nao deve nada a
nenhum lugar do mundo em avanco tec-
nologico”, garantiu ele. Ha, em sua visao,
muita inovacao e inteligéncia para por a
tecnologia a servico da produtividade, do

supply chain, da area do consumidor etc.

Fernando Varela comentou especifi-
camente a maturidade digital da RD. Se-
gundo ele, a transformacao digital acabou
puxando na empresa uma reflexao quanto
a estrutura organizacional, o que levou a

uma mudanca na cultura, ao mesmo tem-

[Na RD] a
transformacao
digital acabou
puxando uma
reflexdo quanto a
estrutura
organizacional, o
que levou a
mudancga na cultura,
ao mesmo tempo
gue esta fol
Impactada por
novos habitos e
demandas dos
clientes — muitos
dos quais exigem
algum avanco
tecnologico
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po que esta foi impactada por novos habitos e demandas do cliente,
muitos dos quais exigem algum avanco tecnologico. Ou seja, clien-
tes, tecnologia, cultura e estrutura se combinaram em um circulo
virtuoso. Isso, é claro, provocou amadurecimento rapido. De acor-
do com Varela, o mindset digital € muito forte na companhia hoje,

sendo que mal se falava nisso trés anos atras.

Alias, Varela esclareceu o que é mindset digital, conceito que
ainda ndo tem um entendimento consensado. “E o ndo comando e
controle; é a autonomia; é o pensar mais no ‘qué’ do que no ‘como’.
Também inclui o change management digital constante; a comuni-
cacao dentro e fora da empresa; a visao de cliente tinico; o trabalho
em squads interareas; e diversidade e inclusao.” Segundo o execu-
tivo, a maturidade requer muitas evolucoes juntas, porque vai-se

rumo a um modelo de empresa completamente diferente.

Abordando a maturidade digital no setor supermercadista, Lii-
cio Vicente, do grupo Carrefour, notou que cresce o uso de tecno-
logia e fica mais comum o comportamento de escuta ativa. Para
ele, amadurece também o entendimento de que o que acontece na
cadeia precisa ser acompanhado e checado pelo supermercado, e

para isso ele depende de tecnologia e dados. “O que mais temos vis-
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to sao investimentos em rastreabilidade, seguranca e reducao de
riscos.” Mas é preciso também investir mais em capital humano.
“Nao temos mais (a velha) mao de obra; precisamos de cérebros de

eficiéncia”, pontuou.

E a maturidade do ecossistema? No McDonald’s, por exemplo,
ocorreu, sim, uma reorganizacao no ecossistema. Ives Uliana expli-
cou que isso é natural para marcas que ouvem o cliente, atendem um
publico gigante e bem diverso, tém relacao muito préxima com os for-
necedores e um contingente grande de colaboradores. Tudo isso leva

a mudancas constantes — internas e no ecossistema.

“Como dizia o fundador, Ray Kroc, nosso negocio é um banquinho
de trés pernas; uma perna € a corporacao; outra sao os franqueados; e
a terceira, parceiros e fornecedores. Enquanto essas trés pernas esti-
verem firmes, o banquinho estara de pé.” Se, para o McDonald’s, isso
é usual, a digitalizacao esta fazendo marcas fazerem seus banquinhos

— dai as mudancas e a evolucao dos ecossistemas.

Um ponto levantado por Bethlem foi em relacao ao amadureci-
mento em ESG. A seu ver, a sigla esta invertida, deveria comecar pela

governanca: GSE. “A governanca dita tudo: o risco e o compliance, e
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o social e o ecoambiental. Ela nao vai permitir acoes no social e no
ecoambiental que sejam de fachada.” Acoes de fachada sio sinal evi-
dente de imaturidade. “Digo inclusive que, se for para fazer algo em
ESG de forma malfeita, finja-se de morto e nao faca nada. O risco é

muito maior se nao fizer algo verdadeiro”, recomendou Bethlem.

Com a visao privilegiada de quem participa de varios projetos de
transformacao digital, Willian Valiante, vice-presidente para bens
de consumo, varejo e distribuicao na América Latina da Capgemini,
afirma que as empresas estao acelerando suas mudancas, ainda que
muitas estejam na fase de projetos mais basicos. “E como um man-
tra, o basico bem feito, que também tem muita tecnologia.” Ele acres-
centou ainda que todas as mudancas nos clientes, e nos clientes de
seus clientes, levaram a Capgemini a aprender a mudar conforme sua
insercao em cada ecossistema, assumindo perfil diferente em cada
ecossistema de cliente. Isso funciona bem, completou, porque “o que

leva a uma parceria de sucesso € o fit cultural” — e esse € estavel.

Todos do painel concordaram: o uso da tecnologia e de dados € es-
sencial na nova era do varejo, e se despediram dizendo que o que di-
fere uma empresa de outra é o grau de maturidade na adocao e gestao

tecnoldgica e o fato de a tecnologia ser condicionada pelo cliente.
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