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Obijective: To identify and discuss the possible use of analytical orientation in management decision-making about the most relevant value
attributes for supermarket retail customers. Additionally, to identify the most important value attributes for these customers.

Method: developed in two phases. In the quantitative, a survey was applied with 480 respondents, analyzing variables means and chi-square
test. In the qualitative, a single case study was conducted, using semi-structured interviews and content analysis.

Originality/Relevance: the literature on consumer value fills part of the gap about a specific context and presents a ranking of value attributes
from the perspective of the supermarket. Related to analytical orientation (AO), it improves our understanding of how AO supports supermarket
managers’ decisions. Taking into account the difficulty in understanding decision-making, that occurs inside the manager's mind, that this is an
important contribution.

Results: price, quality, variety, and proximity are the most important attributes for supermarket consumers. Moreover, the decisions that employ
the highest volume of analytical resources are those linked to the most important attributes: price and quality. On the other hand, the individual’s
experience guides, entirely, the decision on the variety that is seen as a fundamental aspect given the importance of aligning the consumer needs
and the management choices.

Methodological contributions: The method used to create the ranking was not found in the literature. We believe that this is a methodological
contribution to other research in marketing.
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I: I attributes in the supermarket retail?
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1 Introduction

The way organizations capture, create, and use their data is changing the way companies
are managed. In this context, more and more organizations are using data-driven management
and analytics to constitute a competitive advantage (Davenport, 2006; Kiron, Ferguson, &
Prentice, 2013; Kiron, Shockley, Kruschwitz, Finch, & Haydock, 2011).

Retailers such as Walmart, Walgreens, Target, and Sephora have invested in data
processing and transaction analysis to improve the shopping experience, understand demands,
and look for new ways to increase their competitiveness. Sainsbury's, a multi-channel UK
retailer, uses the Google Cloud platform to adjust inventory levels and find insights on trends
of customers' eating habits and product selection (Lauchlan, 2019). In such a way, organizations
and individuals moving faster in these emerging areas will acquire and establish real
competitive advantages in future markets (Hair, Harrison, & Risher, 2018, 695).

Despite the research efforts on technologies, algorithms, and key success factors for the
application of business analytics (Sidorova & Torres, 2014, Laursen & Thorlund, 2010), little
has been sought to understand in which decisions the managers employ analytical resources,
and in which ones they use their personal experience in their day-to-day business decisions. We
believe that this is a gap in the literature that this paper contributes, since factors intrinsic to the
manager, such as his analytical capability, are determinant for successful use of technologies
(Davenport, 2006; Laursen & Thorlund, 2010; Simon, 1956). Supporting that, Kiron, Prentice
and Ferguson (2014) point out that the capability to manage data is not keeping pace with the
growth of information access. Therefore, organizations that believe that operations problems
can be solved with only information systems probably will fail (Poon & Wagner, 2001).

This paper aims to investigate precisely this phenomenon: the possible use of analytical
orientation in management decision-making considering the most relevant attributes of value
for supermarket customers. This research focuses on understanding when decisions are more
oriented by data and facts or more by the manager’s intuition. The decisions we investigated
are those related to those aspects that generate value for the business, after all, market
differentiation, claim for value creation (Barney, 1991; Brandenburger & Stuart, 1996).
Moreover, achieve and maintain competitive advantage implies considering what is the most
important for the consumer (Rintamaki & Kirves, 2017; Rintamaki, Kuusela, & Mitronen,
2007).

For this reason, we present the following research problem: Is the analytical orientation

or the intuition which guides management decisions about the most relevant value attributes for
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supermarket customers, and why? Considering that value is generated and ultimately is
evaluated through a consumer’s subjective perspective (Holttinen, 2014; Lepak, Smith, &
Taylor, 2007; Rintaméki et al., 2007), another research question should be answered
beforehand: which are the most relevant value attributes for supermarkets consumers?

The second research problem also addresses another literature gap on value for the
consumer by considering that value that is perceived by the consumer is evaluated in an
idiosyncratic and subjective way in each specific context (Holttinen, 2014; Vargo & Lusch,
2008). Although there is a reasonable amount of research conducted in various business
segments (Bakar, Ruwais, & Othman, 2013; Byrne & McCarthy, 2014; Chang, 2013;
Terblanche, 2013; Willems, Leroi-Werelds, & Swinnen, 2016), no study could be found in the
state of Espirito Santo’s supermarkets’ context. Chang (2013) argues that most of the studies in
the retail sector are focused on examining the relationships between satisfaction and other
related variables, while few have explored the value proposition for the consumers. Taking the
research locus of supermarkets is relevant due to its competitiveness (Ferreira, Venancio, &
Abrantes, 2009), and significance since this industry was responsible for 5.2% of Brazilian
GDP and reached the amount of R$ 355.7 billion in revenues in 2018 (ABRAS, 2019).

2 Theoretical background

The theoretical review is presented in two thematic pillars, named analytical orientation
(AO) and value proposition for the consumer. In this research, the “value proposition for the
customer” is discussed, but we do not intend to explore consumer behavior. The aim is to
investigate the attributes that are considered by consumers when choosing their favorite
supermarket store. Those attributes are used as a basis to understand how managers make their

decisions.

2.1 Analytical orientation

To understand AQO, it is necessary to consider that decision-makers use technological
devices and information systems to optimize both variables and data related to their business
(Simon, 1987), such as ERP (Enterprise Resource Planning), CRM (Customer Relationship
Management), point-of-sale scanner data, systems for storing, processing and analyzing
databases systems, Business Intelligence, Google Cloud Platform, among others (Davenport,
Harris, De Long, & Jacobson, 2001; Lauchlan, 2019). However, managers’ intrinsic factors,

such as their analytical ability, are determinants for the successful use of such devices and
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information systems (Davenport, 2006; Laursen & Thorlund, 2010; Simon, 1956). In this sense,
AO should not be apprehended only from the point-of-view of technologies and applications,
but mainly due to human and organizational capabilities in a qualitative perspective (Holsapple,
Lee-Post, & Pakath, 2014).

Thus, the decision-making process can occur either in a well-structured or complex and
unstructured situation. Nevertheless, AO must be effective in both (Holsapple et al., 2014). For
Kiron, Prentice and Ferguson (2014), there is no analytical culture without skills and talents
capable of making the data and the insights from their analysis accessible and shared. In turn,
skills and experiences refer to the individuals’ characteristics and vary according to the scope
and sophistication of companies’ analytical orientation (Davenport et al., 2001).

For Kiron, Prentice and Ferguson (2014), to develop an analytical culture is fundamental
to build a strong and competitive AO, and that “analytical culture unites business and
technology around a common goal through a specific set of behaviors, values, decision-making
norms and outcomes” (Kiron et al., 2014, p. 10). Additionally, “for an analytic capability to
really succeed, the entire organization needs to value data-based analysis and decision making”
(Davenport et al., 2001, p. 127). This statement represents a perspective adopted and frequently
reinforced by organization leading structures and people to act analytically (Davenport &
Harris, 2007; Trkman, McCormack, Oliveira, & Ladeira, 2010).

Under the qualitative perspective of AO, the decision-making process drives people's
actions. The central point in developing AQ is its complexity since decision-making is difficult
to understand, document, or improve, as it occurs intensely inside the decision makers' minds
(Davenport et al., 2001).

Decision-makers can make decisions grounded by using well-analyzed, high-quality
data. Alternatively, they can collect data and not use it or even collect and analyze data but
make decisions based on unrelated factors. In general, in a well-structured decision, the link
between data analysis and decision-making is automatic, while in those not well-structured, a
more active human intervention will probably be required (Davenport et al., 2001). Also, some
people will opt for more intuitive decision-making, while others will prefer more analytical and
deliberative methods (Salas, Rosen, & DiazGranados, 2010).

Therefore, the AO definition here refers to the decision-making process based on facts
and data (Holsapple et al., 2014), and the non-analytical refers to the decision-making process

based only on previous experiences and intuition, as illustrated in Figure 1.
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Figure 1 - Analytical Orientation

Analvtical Orientation in the decision-making process

Analytical Non-analytical
Orientation ¢ ’ Orientation
Facts and Datas Intuition and Experience

Source: Prepared by the authors.

Intuition, in turn, deals with an unconscious information processing system that
produces a judgment based on the recognition of coherent patterns in the environment and can
be gained by experience. This judgment is a kind of available knowledge, and there is no full

awareness about the process that produces it (Salas et al., 2010).

2.2 Value proposition to the consumer

Scanfone, Junior and Gosling (2015) point out that the literature discusses three models
for creating value for the consumer: value creation, co-production, and co-creation. We adopt
the concept of value co-creation, in which companies work collaboratively with customers in
value creation (Lusch, Vargo, & Wessels, 2008). Organizations act through their positioning
and communication with the consumer via value proposition (Lusch et al., 2008; Vargo &
Lusch, 2004).

This paper uses the concept of the value proposition for the consumer, as suggested by
Rintamaki, Kuusela and Mitronen (2007), which is part of two other concepts: value for the
consumer and competitive advantage. The first uses the subjective perspective of consumer
experiences and evaluations, while the second is the result of the capabilities and resources that
the organization has and employs to create value for the end customer (Barney, 1991; Barney,
Ketchen, & Wright, 2011).

Thus, the proposition of value for the consumer use both concepts, and it is the result of
a decision of the strategic management about what the organization believes that its consumer
values most, aligned with what it is able for it to deliver, restricted to its resources and
capabilities, to obtain competitive advantage (Rintaméki et al., 2007). The process of co-
creating value begins with the consumer, who must inform the organization about their needs
and desires (Fifield, 2008), and it is consolidated with the organization that, considering its
competencies, proposes the value it believes that meets such needs.

In this sense, to build a value proposition that is strong and competitive, the first step is
to identify key dimensions of value for the consumer (Holttinen, 2014; Rintaméki & Kirves,

2017). These dimensions can be organized using the framework proposed by Rintamaki et al.
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(2007) hierarchically, starting from more objective, utilitarian, and transaction-based aspects to
more subjective, hedonic, and interaction-based aspects. Value propositions that highlight the
most utilitarian aspects are mainly linked to the reduction of customers' sacrifices and are called
economic and functional values. On the other hand, the value propositions that highlight the
most subjective aspects of the exchange are mainly linked to the increase in those benefits made
by customers and are called emotional value and symbolic value (Rintaméki et al., 2007).

The definitions for each of these dimensions, as well as the indicators that were chosen
to represent them, are presented as follows. In this specific context (the supermarket context),
the symbolic dimension was not identified and, for this reason, was suppressed from the study.
Similarly, Rintaméaki and Kirves (2017) identified a relatively low perception of this dimension
by customers when compared to the other. Additionally, we use the service quality (SQ)
literature to define the customer value indicators since using SQ, and customer value literature
can give valuable insights broadening the understanding of perceived value (Byrne &
McCarthy, 2014; Heinonen, 2004).

2.2.1 Economic value

From the perspective of the trade-off between sacrifices and benefits, Gale (1994) and
Zeithaml (1988) point out that economic value is either linked to lower prices or a better balance
between quality and price. More price-sensitive, customers may be willing to make efforts to
get the best bargain, while customers who value quality more may be willing to make financial
sacrifices when they realize superior quality. Chang (2013) and Rintamaki, Kuusela, and
Mitronen (2007) claim that price remains one of the most important and difficult attributes to
overcome customer value indicators. Thus, the value indicators we use are (1) price, and (2)

quality.

2.2.2 Functional value

The functional value is related to the utility perception of a given product/service (Sheth,
Newman, & Gross, 1991). For a customer to notice an increase in this dimension, one needs to
mitigate the sacrifices at the utilitarian level (Babin, Darden, & Griffin, 1994). In retail, for
example, this occurs when a customer finds the right products with the shortest time and with
the least possible physical and cognitive effort (Rintamaki et al., 2007). These authors also

describe consumers who seek functional value as those motivated by convenient solutions.
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Thus, functional value indicators in this study are (1) proximity to the residence, (2) variety of
products and brands, (3) facility to find products, and (4) time spent in queues.

2 2 3 Emotional value

The emotional value links to the awakening of customers' feelings during the shopping
experience (Sheth et al., 1991). People often have needs and desires for experiences
disconnected from the instrumental activities of obtaining a product; these needs, when met,
attribute hedonic value to the shopping experience (Babin et al., 1994). It opens up an
opportunity for the store environment and personal service (Turly & Milliman, 2000) to create
customers' emotional value. Rintaméki, Kuusela, and Mitronen (2007), for example, describe
the emotional value offered by Trader Joe's in the shopping experience by the friendly service
provided by the employees. Therefore, the emotional value indicators here are (1) employee

education and (2) cleanliness.

3 Methodological procedures

This research seeks to identify and discuss the possible use of analytical orientation in
management decision-making to cope with the most relevant value attributes for supermarket
consumers. We first research, among the value attributes in the supermarkets' context, those
that were most important according to the perspective of consumers, after all, Parasuraman,
Zeithaml, and Berry (1985) claim to exist a gap between the real consumers' expectations and
what organizations believe to be the expectations of their consumers related to their service.
After that, this research focus on how supermarket managers guide themselves to make
decisions about such attributes (whether based on facts and data or based on intuition and

experience). Figure 2 show this study phase.
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Figure 2 - Research phases

Phase 2: research with supermarket
Phase 1: customer survey Phase 1 results ..
decision makers

- Which attributes are most important Most important attributes for the - How do you make decisions about:
to you when choosing the supermarket supermarket customer:
where you will do your shopping? ® © @

@® @) @)
o o ®

o ©
®)

O
®
.O

"

Source: Prepared by the authors.

Analytical . N Non-analytical

Orientation ™

Facts and Datas Intuition and Experience

Therefore, in the quantitative phase, the objective was to verify the existence of a
ranking among the value attributes for supermarket customers. Min (2006, 2010) found a
ranking that represents what supermarket customers consider most important when choosing
the store to carry out their purchases. However, the value perceived by the consumer is
evaluated in an idiosyncratic, subjective way and within a specific context (Holttinen, 2014;
Vargo & Lusch, 2008), so that what is considered valuable to the supermarket customer in the
USA in 2006 and 2010 may not be repeated in Brazil, specifically the State of Espirito Santo.
Thus, based on Min (2006, 2010) and Holttinen's (2014) studies, a conceptual hypothesis is

presented:

H1: there is a ranking among the value attributes for customers of supermarkets of Espirito
Santo State.

For the survey development, initially, a questionnaire was designed using a Likert scale
from 1 to 7 to measure how important it was for the customer, each value attribute to choose
the preferred supermarket store. During the pre-test, the scale showed itself unable to capture
what was proposed since people tended to classify all attributes as very important. To solve this
problem, given that the objective was to have a ranking in which the respondent should
mandatorily order the attributes according to her priority, a new card-based instrument was
designed and pre-tested with 41 respondents. This pre-test had two objectives, mainly: a) verify
if people could sort the cards, thus organizing the ranking; b) check if the rotation of the cards
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would avoid the bias of choosing the first card as the most important. The second item was the
most worrisome because the position of the cards could generate ordering bias. After the pre-
test analysis, no bias was identified, therefore the research instrument was considered usable.

The indicators used are presented in Table 1, as well as their respective sources.

Table 1 - Indicators and sources of value attributes

Category Indicators Reference
(Dabholkar, Thorpe, & Rentz, 1996; Hassan, 2012; Junior, Junior, &
Economic Quality Satolo, 2014; Martinelli & Balboni, 2012; Min, 2006, 2010; Vazquez,
value Bosque, Diaz, & Ruiz, 2001)
Price (Hassan, 2012; Hermes, Cruz, & Santini, 2016; Min, 2006, 2010)
Proximity to the .
: y (Hassan, 2012; Hermes et al., 2016; Min, 2006, 2010)
residence
Variety of products (Hassan, 2012; Hermes et al., 2016; Martinelli & Balboni, 2012; Min,
Functional and brands 2006, 2010; Vazquez et al., 2001)
value Find products easil (Dabholkar et al., 1996; Hassan, 2012; Hermes et al., 2016; Junior et al.,
P Y |2014; Martinelli & Balboni, 2012; Vazquez et al., 2001)
. . (Hassan, 2012; Martinelli & Balboni, 2012; Min, 2006, 2010; Vazquez
Time spent in queues
etal., 2001)
Shop cleaning (Dabholkar et al., 1996; Hermes et al., 2016; Junior et al., 2014; Min,
Emotional 2006, 2010; Vazquez et al., 2001)
value Educated emplovees (Dabholkar et al., 1996; Hassan, 2012; Hermes et al., 2016; Junior et al.,
ploy 2014; Min, 2006, 2010; VVazquez et al., 2001)

Source: Prepared by the authors.

Data were collected in January and February 2017, directly at the supermarket door with
their consumers, in Espirito Santo State. For store selection, we used a database provided by
Capixaba Supermarkets Association (Associacdo Capixaba de Supermercados-ACAPS),
updated in October 2016. It was excluded from the list: (1) supermarkets not located in Espirito
Santo; (2) companies not classified as supermarkets or hypermarkets; and (3) markets with one
or fewer checkouts — supermarkets have at least two checkouts (ABRAS, 2016; Relative, 2000).

By considering the resource constraints, it was impossible to carry out this research in
all 78 municipalities. Therefore, to maintain the maximum quality, the last filtering was

performed, selecting the most representative cities. Figure 3 shows the cities having the circles
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sizes representing the number of supermarket stores, gross domestic product (GDP), and

population size.

Figure 3 - Supermarkets, Population and GDP by city (ES)
Supermarket by city (ES

Mocun

Population by city (ES)

......
.......

Gablina

e ®
@

SoUrce: ACAPS and IBGE, in partnership with the State Statistical Agencies, State Government
Secretariats and Superintendence of the Manaus Free Trade Zone.

By analyzing the maps, it is possible to notice a concentration of the number of stores,
GDP, and population in cities in the metropolitan region called Great Vitoria (Vitoria, Serra,
Vila Velha, and Cariacica). Therefore, these cities representing approximately 43% of the
population, 41% of GDP (IBGE, 2016), and 41% of the number of stores (ACAPS), were
selected to make up the final sampling grid of the supermarket population.

Given that it was not possible to calculate, a priori, the total number of customers,
therefore, we used the formula for an infinite population sample size, that is when the amount
of elements is very large or difficult to be quantified (Castanheira, 2005) — according to the

following formula:
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Where:
n - calculated sample
Z — the abscissa of the standard normal associated with a certain level of confidence

p - estimation of the true probability of the event

g - complement of the proportion
e - sampling error

The sampling error considered was 5%, and the confidence level was 95%. Regarding
the value P, Luchesa and Neto (2011) state that when this value is unknown, one should
consider p.qg = 0.25, which corresponds to the worst case for the standard error, that is, if p =
0.5, the default error is maximum.

Applying the formula, at least 385 individuals should be surveyed. Based on the pre-test
results, 16 to 20 respondents were selected per shift in 24 stores. Thus, we had at least 16 people
per shift in each of the 24 stores. Each supermarket received three different numbers to represent
the three shifts (morning, afternoon, and evening), resulting in 8 supermarkets in the morning
shift, 11 supermarkets in the afternoon shift, and 5 supermarkets in the night shift. We got 20
answers in each supermarket shift, having 480 respondents in total. We chose to include more
people (20 instead of only 16) for precautionary reasons in case the data analysis shows some
dirty data that needs to be discarded. After 480 respondents, we observed that data have already
saturated, corroborating the sufficiency of the sample.

The respondents were selected through systematized sampling: when the research
started, every individual arriving at the supermarket was approached. After each application,
cards were reordered and the priority order was noted. Meanwhile, while reordering cards,
people entering the store at that time were discarded. In each new approach, the cards were
rotated to avoid position bias caused by the initial arrangement of the cards.

In the end, we had a ranking per respondent. To find a general ranking, the averages of
each attribute were used. Because the value of the attributes was tabulated by the position
number in the ranking (for example, if the price were ranked in the 1st position of the ranking,
it would be tabulated as 1), when calculating the average, the position was weighted by the
frequency that the attribute occupied that place. Thus, the lowest average indicates the variable
has the best position in the ranking, close to the top, while the highest average indicates the
opposite. To perform the statistical test of the final ranking, the chi-square test was used to
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confirm the positions of the value attributes suggested by the averages. This test is used to
investigate differences between the frequency distributions of categorical variables (Conover,
1999; Field, 2009; Moore, 2005; Siegel, 1981).

Based on the findings of the quantitative phase, the qualitative phase began with a single
case study research strategy. Data were collected through semi-structured interviews and
treated through content analysis (Bauer & Gaskell, 2002). At this stage, the phenomenon
investigated was if, how and how much managers use analytical orientation in their decisions
considering the value attributes identified in the quantitative phase. The interviewees were
selected using the criterion known as the Snowball (Bauer & Gaskell, 2002; Biernacki &
Walldorf, 1981), and were applied between March and May 2017, directly with store managers,
operational managers, and the commercial director of the supermarket chain. In this way, the
interviewee mentions or recommends people he/she knows and who have the characteristics,
or relevant information within the interest of the research, and these people are then, selected
as new participants (Biernacki & Walldorf, 1981).

We selected a supermarket chain that used some management tools that are related to
the use of data and facts for decision making. We did these searches on the internet, in
specialized documents and publications, and using researchers' own experience as consumers
of these networks. The supermarket chain selected was the one that the decision-making process
appeared to be the most analytically equipped, with more than 50 years of experience, the recent
growth in the number of stores, pioneering behavior, and launching trends that are copied by
its local competitors. To ensure confidentiality regarding your identity, it will be called
“supermarket A”.

Data were collected up to the moment of saturation (Bauer & Gaskell, 2002), having
seven interviews in total, four with store managers, two with operational managers, and one
with the commercial director. The validity and reliability of the qualitative stage were ensured
by triangulation (Patton, 2002), a technique in which researchers can improve their judgments
when collecting different data and interpretations about the same phenomenon since multiple
points of view allows greater accuracy (Jick, 1979). Specifically, triangulation was performed,
since three management levels were interviewed, that is, store management, operational
management, and commercial management. Merriam (1998) suggests that the understanding of
a phenomenon can be enriched by using it as source managers of different hierarchical levels.

Table 2 presents the interviewees. To ensure confidentiality regarding their identities,

the number expressed in the first column indicates the name by which the subjects will be
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identified in this paper. The second column indicates the interview length, followed by the
function and the number of years they work there.

Table 2 - Subjects interviewed

Interviewed | Duration of the interview (minutes) Function Company time (years)
1 70,8 Store manager 21
2 47,4 Store manager 16
3 40,3 Store manager 4
4 49,5 Store manager 16
5 98,3 Operational Manager 1
6 68,3 Operational Manager 21
7 64,3 Commercial Director 26

Source: Prepared by the authors.

For the interviews, the topics were elaborated from the critical reading of the theory, the
recognition of the field, and the discussion with experienced people (Bauer & Gaskell, 2002).
We opted for a less structured one because we wouldn’t know, a priori, the day-to-day
decisions. The interview always began with a trigger: “Tell a little of your day-to-day here in
the store... their activities... the problems that appear and how you deal with them.” Although
loose, the interview orbited around the decision-making process, moving on to the subjects
contained in the guide topic. Seven topics were addressed, four of which were directly linked
to the most important value attributes for the consumer, and the other three to understand and
characterize AO.

We treat and analyze data using the content analysis technique (Bardin, 1977). The first
step was to perform the transcriptions, totaling a textual corpus of 152 pages, and then for the
data coding process. The MAXQDA 12 software was used. The first reading of
the corpus aimed to codify it within the topics taken and generate the first impressions about
the potentially emerged categories.

To respond to the research problem, these categories were divided into (1) decisions
related to value aspects, and (2) sources of information used in the decision-making process.
The proposal was to track the sources of information that are related to data and facts and those

related to intuition and experience, and their decisions about the value attributes. In the end, the
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26 categories that emerged were processed as follows: (i) some categories were excluded due
to their lack of representativeness, while the joint codes analysis allowed the creation of new
ones; (ii) the corpus was read again to address the decisions to the element that informs them;
(iii) the encoded text segments were read once again to refine the encoding.

After the data encoding process was completed, and the categories established, the
process of analysis begun, fulfilling the following steps: (i) generate a table with the text
segments of each source of information to collect inputs of the decision-making process; (ii)
generate a table with the text segments of each decision related to the value attributes most
relevant to the supermarket consumer, to characterize the way these decisions were made; (iii)
generate a co-occurrence map between sources of information and decisions, allowing to make
the relationship with each other.

For the co-occurrence map, the parameters of co-occurrence, rather than proximity,
were chosen and “count entries per document only once”. The co-occurrence was chosen
because when coding the source of information that subsidized the decision, intersections were
generated but not close coding. Regarding “counting entries per document only once”, imagine,
for example, that the same interviewee said that the source of information 1 was used for
decision-making A at two different moments of the interview. Essentially, this interviewee is

talking about the same thing.

4 Analysis and discussion of results

As discussed in the previous section, due to obtaining a ranking of value attributes, the

first analysis used variables means, and the result is presented in Table 3.
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Table 3 - Ranking of value attributes generated by means

Categories Attributes Mean | Probable ranking
Price 2,57 First
Economic Value
Quality 3,78 2nd
Variety of products and brands 4,26 Third
Functional Value | Proximity to my house 4,73 4th
Ease of finding products 4,87 5th
Educated employees 4,97 6th
Emotional Value | Cleaning 5,04 Tth
Time spent in queues 5,69 8th

Source: Survey data (2017).

To confirm the positions of the value attributes, a chi-square test (c2) was performed,
cited in section 3. According to Field (2009), the Wilcoxon post-sum test is the nonparametric
version equivalent to the parametric test t (Student), between means of two variables. Thus, the
test statistics for the Wilcoxon posts sum test is simply the sum of the posts in the group
containing the smallest number of participants. Thus, with the mean and standard error of this
statistic, it is possible to calculate the z-score, presented in Table XX as “Value” and the
respective “p-value”. In this test, the null hypothesis is that the sum of the rankings of the two
variables is equal. For example HO: Sum of the Ranking of the variable “price” = Sum variable
ranking “quality”. Thus, when the null hypothesis is rejected, in this case when the p-value is
less than the accepted significance level (0.05), the null hypothesis is rejected. Considering that,
to perform the test, the first variable had the sum of the rankings lower (remembering that the
ranking is in ascending order) than that of the second variable, it is known that if there is a
difference the first variable will have the highest-ranking (lower in the sum of the value) than
the second. Thus, every time the p-value is less than 0.05 the first variable has a ranking higher
than the second, otherwise, the two variables have the same ranking. Table xx displays the

results for c2tests run in attribute pairs.
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Table 1 - Test x? for value attribute pairs

p-value p-value
Test Value Df Test Value Df
(2 sides) (2 sides)
Price  Pearson Chi- o Pearson Chi- ¢
Square 124,122 7 0 Emp|0yeeg Square 4,694 7 0,697
And and
Likelihood ; Likelihood
; 129,541 7 0 Cleanin 4,714 7 0,695
Quality  ratio J ratio
Pearson Chi- 17742 7 0,013 Cleaning Pearson Chi- 313149 7 0
Quality ~Square Square
And
and
variety | ikelihood 17864 7 0,013 Queue Likelihood 31634 7 0
ratio time ratio
Variety ~ Pearson Chi- 61,805 7 0 Ease Pearson Chi- 102482m 7 0,175
Square Square
And And
Likelihood Likelihood
Proximity i 64,251 7 0 Cleaning  4ig 10,275 7 0,173
Pearson Chi- Pearson Chi- :
.. d i
Proximity square 8,458° 7 0 Employee square 38,879' 7 0
And And
Ease  Likelihood 80,247 7 0 Time  Likelihood 39,4% 7 0
ratio ratio
P hi- P hi-
Ease eon O o076 7 0184 Base  PearsonChi- 7010 7 ¢
Square Square
And And
Employees Ll|fe|Ih00d 10,112 7 0,182 Qgeue Lllfe|lh00d 48594 7 0
ratio time ratio
a. The minimum expected count is 20.00. f. The minimum expected count is 29.00.
b. The minimum expected count is 29.00. g. The minimum expected count is 20.00.
¢. The minimum expected count is 45.00. h. The minimum expected count is 23.50.
d. The minimum expected count is 43.50. i. The minimum expected count is 26.00.
e. The minimum expected count is 29.50. j. The minimum expected count is 20.50.

Source: Survey data (2017).

The first procedure of the analysis, according to Field (2009), is conducted to verify the
assumptions. This assumption indicates that in tables 2 x 2, all expected frequencies should be
greater than 5, and in all cases. This assumption was met as expressed by the observation made

in the letters “a” to “j” of Table 1.
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For all tests, the null hypothesis was that there was no statistically significant difference
between the frequency distribution of the first and second variables. That is, rejecting the null
hypothesis means that the two distributions are different; the failure to reject the null hypothesis
means that the two distributions are the same.

The first, the second, the third, and fourth? test were performed between, respectively:
(1st) price and quality; (2nd) quality and variety; (3rd) variety and proximity; and (4th)
proximity and ease to find products. In all of them, the null hypothesis was rejected at the
significance level of 5%, therefore, it is suggested that these attributes occupy different
positions in the ranking: price the 1st place, quality the 2nd, variety of products and brands the
3rd, proximity of the residence the 4th and ease to find products the 5th.

The fifth and sixth tests were performed between: (5th) facility to find educated
products and employees; (6th) polite staff and cleanliness. For both, the null hypothesis was not
rejected at the significance level of 5%, so it is suggested that these attributes occupy the same
position in the ranking, that is, the 5th place. To confirm the three value attributes occupying
the same position, a seventh test was performed between ease to find products and cleaning.
Again the null hypothesis was not rejected at the significance level of 5%, confirming that these
three attributes occupy 5th place in the ranking.

The eighth, ninth, and tenth tests were performed to verify whether the attribute time
spent in queues was different from the attributes in the 5th position. Thus, ease to find products,
educated staff, and cleaning were tested, in pairs, with time spent in queues. The null hypothesis
was rejected for all tests at the significance level of 5%, confirming that they occupy different
positions in the ranking. Finally, as expressed in Table 1, the likelihood test confirmed all the
results calculated by the test.

According to the results, we confirm hypothesis H1, and “there is a ranking among the
value attributes for the supermarket customer of Espirito Santo”. Additionally, it is possible to
conclude that the first four attributes of the ranking — price, quality, variety, and proximity —
are independent of each other and occupy the 1st, 2nd, 3rd and 4th place of the ranking,
respectively. But the attributes easy to find products, educated staff and cleaning have no
different positions in the ranking. Therefore, we assumed they occupy, as a group, 5th place.
Finally, queue time proved to be independent of the previous three attributes, suggesting
occupying 6th place in the ranking.

The supermarket consumers assign preference for value attributes that are convergent
with the theoretical framework (APAS, 2016; CDL-BH, 2016; Gale, 1994; Min, 2006, 2010;
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Nielsen, 2016; Zeithaml, 1988). That is, the attributes that are at the top of the hierarchy are
those linked to economic factors, followed by functional factors and, finally, emotional factors
(Rintaméki et al., 2007).

Although Rintamaki, Kuusela, and Mitronen (2007) suggest that the economic and
functional dimensions were generally only related to competitive parity points, the
supermarkets may have a different characteristic. If, on the one hand, food in the home
represents the largest volume of Brazilian consumer spending (APAS, 2016), on the other hand,
the spending in supermarkets is mandatory. This is an idiosyncratic character that can create
difficulties for consumers to prioritize emotional and symbolic dimensions over economic and
functional dimensions. Therefore, even if this is not the reality in all retail sectors because the
value for the customer is a dynamic and inherently contextual concept (Holbrook, 1999;
Holttinen, 2014; Rintaméki & Kirves, 2017), it looks like supermarkets still have difficulty in
developing a value proposition that communicates emotional and symbolic aspects, overcoming
a transaction-based relationship and moving to an interaction-based relationship.

Knowing how supermarket consumers prioritize their value attributes, we began the
qualitative phase, using top-ranking value attributes, i.e., price, quality, variety, and location
as a priori categories. Kiron, Prentice, and Ferguson (2014) point out that department heads
raise key business operational metrics based on metrics that customers deem important. In
addition to these codes, we tried to identify the source for decision-making related to such value
attributes, encoding them as categories a posteriori (Franco, 2003).

The sources of information identified were (starting from those more related to intuition
and experience and advancing to those more related to facts and data): Experience (related to
the person's experience with the day-to-day business and aroused in the interviewees' speech at
all hierarchical levels); Research (happens when decision-makers need to seek some external
source of information); Checklists (are hand-filled reports that circulate in the organization in
physical format); IT Systems (system employed by the organization to manage the day-to-day
operation).

To understand how the source of information influences the decision, a connection map
between codes was generated, that is, between sources of information and decisions. The result
of this analysis is in Figure 4, in which the thickness of the lines corresponds to the number of
co-occurrences between the coded text segments. At the center of the map are the decisions
(price, quality, variety, and location), while in the peripheral regions are the sources of

information (research, systems, experience, and checklist).

402

Braz. Jour. Mark. - BJM
Rev. Bras. Mark — ReMark, Sdo Paulo, 20(2), p. 385-414, Abr./June 2021



Creative%20Commons%20Atribuição-NãoComercial-CompartilhaIgual%204.0%20Internacional
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index

guidance or intuition? What guides management decisions on the most important customer value

Bl M Dias, F. M., Oliveira, M. P. V. de., Zanquetto Filho, H., & Rodrigues, A. L. (2021, Apr./June). Analytical
KT attributes in the supermarket retail?

BRAFILIAM JOURNAL OF MARKETING

Figure 4 - Code connection map - Decisions and sources of information

Research

Proximity -

a

IT Sistems Quality Experience

Checklist

Source: Prepared by the authors.

While pricing decisions are linked to the system, experience, and research, and has
surveys as its main source. Likewise, the variety decision is connected to the system,
experience, and research, however, the most cited source was the experience. Location
decisions only link to search, just as quality connects exclusively to checklists.

Among the four types of decisions, those that could be classified as more analytically
oriented are price and quality. This is because the sources of information that feed these
decision-making processes are the most related to an analytically guided process: system,
research, and checklist. Holsapple et al. (2 014) state that the set of analytical capabilities of an
organization included the skills of those responsible for processes information based on data
and facts, using models and logical thinking. These authors further state that analytical
resources may include, use of quantitative and qualitative techniques, the use of systematic
thinking, effective use of evidence (for example, documents), among others. Therefore, using
the system, research and checklist make decisions more analytically driven.

In these decisions, information is valued, to the detriment of experience: “I have to trust

... I have to use it [the system] [ ...] I cannot go in the emotion” (interviewee 5). The decision
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on these attributes tends to be more structured, and on problems like these, argues Davenport
et al. (2001), the decision can be automatic.

Related to price decisions, the trade sector makes use of both information from the
system, as in market surveys, “if our competitors are selling beer by 2, how can I sell for 4?”

(Interview 7).

for example, today I'm here at store 6[...], our buyer, he works over supermarket D.
At store 5, our buyer works over [...] supermarket E and there are some supermarkets
D over there .they work over these competitors, did you understand? (interviewee 2).

The system is programmed to calculate the costs and apply the product profit margin,
but the price decision is made considering the market price of competitors. This fact reinforces
the point cited earlier that in supermarkets, the price is an important attribute but needs to be
monitored. Davenport et al. (2001) argue that, if a high amount of local knowledge (for
example, the local market context) is required, the use of decentralized analysts is more
adequate. This converges with our results because although the price is calculated centrally, by
the system, store managers have the autonomy to adjust it according to their main competitors.

Although the supermarket managers don’t think the price is the focus of their business,
“But here not. Here we, hmm ... don’t think only price” (interviewee 1). That is he understands
he needs a minimum performance in price attribute, else he is automatically out of the

competition.

Supermarket A does not want to be out of the market, to avoid having reputation for
high prices, but also the price, let’s say, is the third in priority category here. The
supermarket A, he wants to have differentiated stores, stores that you arrive and have
pleased to inside or have a mix product, want to be a different store, and after that
comes the price [...] he works at a price, but it is not his number one item in combat
(interviewee 4).

Ignore the competitors' price, because of the tight profit margin, as supermarkets have,
can result in large losses, thus when managers have a tight interval for bad decisions, they
should avoid deciding only using their experience-based. Therefore, to ensure a price level close
to their competitors, a large number of analytical resources should be used when making a
decision.

Related to decisions about quality, supermarket A uses extensive checklists to feed

decision making.
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We have a checklist for store managers [...] and then they pass it on to their sectors. If
branches are at the correct temperature; if some equipment is not broken ... if it needs
maintenance; if the cleaning inside the store was made; if the cashier wears their
uniform and having good consumer service (interviewee 4).

In this case, the decision-making process is guided by structured information,
represented by the daily checklists filled out. However, there is no feedback, and those
problems are discussed in isolation: “It's all filed there, look. It stays on file for a week [...] The
only thing we keep because we have to keep it for two years is the temperature” (interviewee
5).

These are printed reports and circulate only in physical format, and information is not
saved in any database, which could subsequently be used to produce information, like sections
and product failure recurrence, opportunities for improvements, among others. Trkman et al.
(2010) reinforce the importance of using databases created by the company, using explanatory
and predictive models to guide decisions makings, given that analytical resources can guide
better day-by-day decisions. Thus, although the decision about the quality is guided by
structured information, it is hardly imagined they producing insights, because they are discarded
after one week only.

Keeping the focus on quality, supermarket A seeks to outperform its competitors, “don’t
compare our fruit with that of supermarket D. Anyone who comes to supermarket A, he comes
to buy quality” (interviewee 2). Therefore, our view is that they use a high amount of analytical
resources, but they don’t explore the opportunity to generate information and knowledge from
the data collected.

Analyzing the attribute location, supermarket A use information coming from many
market research sources and following a non-systematic process that may vary according to the
decision-maker: “First point, population, demographics, people localization, and movement...
if there the traffic is good for arriving in our store. All of this are taking into account”
(interviewee 3). Thus, related to location, the decision-maker, tends to adopt a moderately
analytical source in their decisions.

Finally, decisions on product variety are based on the experience and knowledge of the
decision-makers and are highly valued, making it difficult to adopt analytics for guiding their

decision processes.
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So, things have a professional logic [...] ours is to know the market, you know? So,
there is no doubt that the greatest asset that we have is learning and experience, in this
case [...]. I'll tell you a quick story about it, soy milk, when it appeared, the first
company that came up with this was Ovebra. When | drank, it was not very palatable,
it reminded me of that soy milk that existed in school meals in the 70s, such... when
Ades arrived | said, this is going to explode. [...] Of course, you can study to
understand this, there is no doubt, but if you have no business acumen for the business,
there is no way (interviewee 7).

Davenport et al. (2001) argue that, based on more elaborate analytical processes, deeper
insights tend to force decision-makers to confront their fundamental beliefs. These new insights
will require new strategies, which will be difficult to accept by, for example, the commercial
director (interviewee 7), because they face what he believed during his professional career and
can, even, question the importance of his functions. Therefore, the commercial directors could
represent a hindrance to implementing the processes using more analytical tools and knowledge
for choosing the product mix.

Similarly, Poon & Wagner (2001), citing the common causes of failure for
implementing Information Systems (1S), points out the resistance of executives as one of them.
These authors argue that, as the IS has the potential to change information flow and power
relations, there may be resistance to its implementation and use, by executives. Comparing with
our results related to product mix decision, there is a convergence, because managers prefer to
use their intuition to make decisions, to the detriment of any analytical process, apparently, in
an attempt to defend its central position for this decision-making process. However, data will
not influence the strategy unless top management sees them as an important source of value
(Kiron et al., 2014).

Besides, at the store management level, there is also some influence from the manager's
experience coming from consumers: “we always have to take suggestions from consumers. [...]
because for those who do business, who's on the shop floor, who's on the front line job, has a
lot of information to commercial” (interviewee 6).

Therefore, when making decisions about the variety of products, the business experience
is the central point. When deciding about new products and mix, supermarket A intends to
maintain alignment with the consumer's desire, especially those who are there every day, this
characterized decision making like not so well structured, in which a more active human
intervention is required (Davenport et al., 2001). Despite this, Kiron, Prentice, and Ferguson
(2014) point out that decisions based only on experience have less use because companies, that
are recognizing the importance of data analysis, pressure their employees to make decisions
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guided by data - about 87% of managers believe that their organizations need to intensify the
use of analytics.

Finally, supermarket A seeks to outperform the competition in this attribute, “our
product mix today is the largest in our State in a variety [...] consumers must find what they are
looking for here” (interviewee 4). However, the supermarket tries to ensure this mix based on
consumer's desires, using less analytical and more human resources.

In summary, in those attributes with the best ranking, that is, price and quality,
supermarket A demonstrates having a more analytical decision-making process. Meanwhile,
for decisions about the location and variety of products and brands, it appears to adopt,
respectively, an analytical behavior that is intermediate and completely based on decision-
makers' experience.

Based on that, we conclude that, in general, when supermarket A needs to guarantee the
level of performance (alongside or above their competitors), like decisions related to price and
quality, it allocates a wider range of analytical capabilities to support decisions. At the same
time, when they want to ensure that the decision is consumer sensitive and is in line with the
customers' wishes, generally they use more human resources (expertise and intuition) in
decisions about variety.

These results suggest that, in supermarket A, there is no consistent culture that
continually supports decision-making based on data and fact. Like Davenport et al. (2001),
without solid values underlying analytical efforts, the behaviors necessary for success that is
difficult to sustain are easily neglected. For having successful analytical capabilities, the entire
organization needs to give importance to databased analysis.

In accordance, Holsapple et al. (2014) say that a strong set of analytical capabilities and
resources will be relatively ineffective if there is no action to apply these competencies in a
consistent, committed, coordinated, and intentional manner. It is necessary to align the
organization's analytical culture and its set of analytical capabilities to create relevant insights
and decisions for the firm. Misalignments, in turn, can allow obstacles, to achieve superior
results. In this research case, this alignment does not yet happen, given that not all decisions

make use of analytical resources, some decisions unrelated, like decisions about product mix.
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5 Conclusion

First, it is important to highlight the theoretical contributions. As stated in the secondary
objective, this research suggested the existence of the consumer’s attributes ranking of value,
in which the price, quality, variety of products and brands, and the proximity of the residence
occupy, respectively, the high-top positions. This result is strongly aligned with other research
developed by (Hassan, 2012; Min, 2006, 2010; Nielsen, 2016).

Thus, our contribution to the theory about value, consumer value, and value proposition
literature, is the ranking of consumers' value attributes for the supermarket that was proposed
and empirically supported, as well as the research instrument for measuring it. This ranking
was statically tested from empirical research, and it fills part of the gap in consumer value in a
specific context (Holttinen, 2014; Vargo & Lusch, 2008).

Regarding the main objective, that is, the influence of AO in decisions about the most
relevant value attributes for the consumers, this research results concluded that for de most
important attributes, price, and quality, the decision-makers use structured information sources.
Regarding the location of a new store, the tendency is to decide with a moderately analytical
orientation. Finally, the decision on a variety of products is oriented by managers' experience
and intuition, and they are the most responsible for higher performance in choosing new
products to compose their mix.

Therefore, this study suggests that in decisions that it is mandatory alongside or above
performance over competitors, like decisions about price and quality, a greater range of
analytical resources are used. At the same time, when it is mandatory to ensure that the decision
is sensitive enough to be in line with the consumers' wishes, more human resources are used,
like decisions about variety. This can be explained by the restriction of analytical resources,
leading the organization to prioritize critical decisions.

All organizations and all areas can benefit from the analytical approach. For that, it is
necessary to democratize access to data and analytical resources so that decision-making based
on facts and data can gain scale. Despite the perceived evolution, there is still a lot of
opportunities for expanding analytical decision-making, especially in supermarkets.
Supermarket chains need to explore more data to better understand their consumers, deploy
more targeted marketing actions and fit their operations in line with consumer’s wishes. It is
necessary to explore data in real-time and making decisions by not only looking in the mirror,
using data from the past but look at what happens now, catch the real-time, fast and constant,
market context changes (Oliveira & Handfield, 2018).
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As a complement, we present some thoughts and contributions for managerial practice.
We expect that managers, especially in the supermarket, use this research as a good starting
point for building their value propositions, considering that knowing the main value attributes
for consumers is the first step for creating strong and competitive value propositions (Anderson,
Narus, & Rossum, 2006; Rintamaki et al., 2007). In the competitive advantage view, the value
proposal found is aligned with the consumers' wishes, because is based on the quality and
variety of the mix, but keeping a highly competitive price policy, comparing to their
competitors.

However, more assertive results can be achieved if the decision on variety, keeping
alignment with the consumer wishes, is made using a process more analytical and real time
based, with technological tools, such as machine learning and artificial intelligence, for helping
the understanding, in an assertive and agile way, what consumers truly want. Making decisions
based solely on a manager’s experience can base this process on a paradigm of the past, creating
difficulties to capture the fast and radical change in consumer wishes. After all, if organizations
understand the benefits of decision-making based on analytical capabilities and incorporate
them into their business decisions, they can move from competitive parity to competitive
advantage (Hair et al., 2018; Kiron et al., 2014).

We recommend attention to results generalization since the empirical research was
carried out in a period of economic recession, according to IBGE (2017). We were careful in
sampling for the ranking building, reducing bias by taking different shifts and store locations.
Besides, we care to avoid bias in the position of the attributes in the ranking, rotating the
position of value attributes when they were presented. However, some cautions are necessary
for statistical generalization on analytical approach and value attributes relationship because it
was based on single supermarket chain, even the choice not made by convenience, but for
objective criteria. This choice was necessary, given the need to make the relationship between

management decisions and the attributes of value.
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Objetivo: Identificar e discutir o possivel uso da orientagdo analitica na tomada de decisdo gerencial acerca dos atributos de valor mais
relevantes para os clientes do varejo supermercadista. Adicionalmente, identificar os atributos de valor mais importantes para esses clientes.

Método: desenvolvido em duas fases. Na quantitativa, aplicou-se questionario fechado com 480 respondentes, com analise de média e teste
qui-quadrado. Na qualitativa, foi realizado estudo de caso Unico, com entrevista semiestruturada e anélise de contetdo.

Originalidade/Relevancia: do ponto de vista do estudo do valor, preenche parte da lacuna de pesquisas conduzidas em contexto especifico e
apresenta um ranking dos atributos de valor na perspectiva do cliente supermercadista. Em relagdo a orientacdo analitica, melhora a
compreensdo de como ela suporta as decisGes dos gestores de supermercados. Considerando a dificuldade para entender a tomada de decis&o,
dado que ocorre dentro da mente do gestor, entende-se que esta & uma contribuicdo relevante.

Resultados: preco, qualidade, variedade e proximidade s&o os atributos mais importantes para os clientes de supermercados. Ademais, as
decisdes que empregam o maior volume de recurso analitico sdo aquelas ligadas aos atributos mais importantes: preco e qualidade. Por outro
lado, a experiéncia guia inteiramente a decisdo sobre variedade, visto como um aspecto do negdcio no qual o alinhamento com os anseios dos
clientes é fundamental.

Contribui¢des metodoldgicas: N&o foi encontrado na literatura investigada o método utilizado para a criagdo do ranking. Acredita-se que este
método é uma contribuigdo para outras pesquisas.

Palavras-chave: Orientacédo analitica. Proposicéo de valor para o cliente. Ranking. Supermercado.
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Orientacdo analitica ou intuicdo? O que guia as decisfes gerenciais sobre os atributos de valor
mais importantes para o cliente no varejo supermercadista?

Bl M Dias, F. M., Oliveira, M. P. V. de., Zanquetto Filho, H., & Rodrigues, A. L. (2021, abr./jun.).

BRAFILIAM JOURNAL OF MARKETING

Introducéo

A maneira com que as organizacdes capturam, criam e utilizam seus dados esta
mudando o modo que as empresas séo gerenciadas. Nesse contexto, cada vez mais organizagoes
estdo utilizando uma gestdo orientada para dados e analises a fim de constituir diferencial
competitivo (Davenport, 2006; Kiron, Ferguson, & Prentice, 2013; Kiron, Shockley,
Kruschwitz, Finch, & Haydock, 2011).

Varejistas como Walmart, Walgreens, Target e Sephora tém investido no processamento
de dados e analises das transacdes para melhorar a experiéncia de compra e entender demandas,
bem como buscar maneiras para se manter em um mercado cada vez mais competitivo. A
Sainsbury’s, por exemplo, uma grande rede varejista do Reino Unido, estd usando a plataforma
Google Cloud para identificar insights sobre tendéncias que possam direcionar os héabitos
alimentares dos seus clientes, ajustar niveis de estoque e selecionar produtos (Lauchlan, 2019).
De tal modo, ““as organizagdes e os individuos que se movem mais rapidamente nessas areas
emergentes irdo adquirir e estabelecer verdadeiras vantagens competitivas nos mercados
futuros” (Hair, Harrison, & Risher, 2018, p. 695, traducéo nossa).

Se, por um lado, pesquisas acerca do tema tenham se concentrado em tecnologias,
algoritmos e fatores de sucesso das aplica¢bes (Sidorova & Torres, 2014), tal como a préatica
do business analytics (Laursen & Thorlund, 2010); por outro lado, pouco se tem buscado
conhecer e compreender em quais decisdes gestores tendem a empregar uma maior gama de
recursos analiticos, e em quais decisdes tendem a empregar mais a sua experiéncia pessoal com
o dia a dia do negocio. Trazer esclarecimentos acerca de tal gap na literatura pode representar
uma importante contribuicdo para o campo, uma vez que fatores intrinsecos ao gestor, como
sua habilidade analitica, sdo determinantes para que a utilizacdo das tecnologias seja bem
sucedida (Davenport, 2006; Laursen & Thorlund, 2010; Simon, 1956). Nesse mesmo sentido,
Kiron, Prentice e Ferguson (2014) salientam que a habilidade de gerir dados ndo esta
acompanhando o crescimento do acesso a informagdo. Logo, organiza¢fes que confiam que
todos os problemas que surgem no dia a dia de sua operacdo podem ser resolvidos com uso de
um sistema de informacéo, provavelmente falharéo (Poon & Wagner, 2001).

Este trabalho propde investigar justamente este fenémeno: o possivel uso da orientacéo
analitica na tomada de decisdo gerencial acerca dos atributos de valor mais relevantes para 0s
clientes do varejo supermercadista, buscando compreender quando ela é mais orientada por
dados e fatos, e quando ela € mais orientada pela intuicdo do gestor. Cabe esclarecer que as

decisdes aqui investigadas sdo aquelas relacionadas com os aspectos geradores de valor para o
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negdcio, afinal, para alcancar uma posicéo de diferenciacéo diante do mercado, criar valor € o
passo principal (Barney, 1991; Brandenburger & Stuart, 1996). Ademais, conquistar e manter
vantagem competitiva implica em considerar o que o cliente julga ser mais importante
(Rintaméki & Kirves, 2017; Rintamaki, Kuusela, & Mitronen, 2007).

Diante do exposto, tem-se 0 seguinte problema de pesquisa: orientacdo analitica ou
intuicdo, 0 que guia as decisdes gerenciais acerca dos atributos de valor mais relevantes para os
clientes do varejo supermercadista e por qué? Tendo em vista que o valor gerado €, em Gltima
instancia, avaliado por meio da perspectiva subjetiva do cliente (Holttinen, 2014; Lepak, Smith,
& Taylor, 2007; Rintaméaki et al., 2007), uma questdo secundaria deve ser respondida
primeiramente, isto é, quais sdo os atributos de valor mais relevantes para os clientes de
supermercados capixabas?

O problema de pesquisa secundario aborda ainda outro gap na literatura acerca de valor
para o cliente, tendo em vista que o valor percebido pelo consumidor é avaliado de forma
idiossincratica, subjetiva, e dentro de um contexto especifico (Holttinen, 2014; Vargo & Lusch,
2008). Embora haja uma quantidade razoavel de pesquisa sobre valor conduzida em diversos
segmentos de negdcio (Bakar, Ruwais, & Othman, 2013; Byrne & McCarthy, 2014; Chang,
2013; Terblanche, 2013; Willems, Leroi-Werelds, & Swinnen, 2016), especificamente no setor
supermercadista capixaba, ndo foi encontrado nenhum estudo que suprisse a necessidade desta
pesquisa. Chang (2013) argumenta que a maior parte dos estudos no setor varejista estdo
focados em examinar as relac@es entre satisfacdo e outras variaveis relacionadas, enquanto que
poucos tém explorado a proposicao de valor para o cliente.

Em relacdo ao locus, o setor supermercadista, dada sua competitividade caracteristica,
desponta como importante ambiente de estudo (Ferreira, Venancio, & Abrantes, 2009),
responsavel por 5,2% do PIB brasileiro e alcancando o montante de R$ 355,7 bilhdes de

faturamento no ano de 2018 (Associacdo Brasileira de Supermercados [ABRAS], 2019).

2 Referencial tedrico

O referencial foi subdividido em dois pilares tematicos, isto €, a orientacdo analitica
(OA) e proposicdo de valor para o cliente. Cabe esclarecer que ao utilizar o conceito
“proposi¢ao de valor para o cliente”, a intencdo desta pesquisa ndo ¢ discutir e explorar o
comportamento do consumidor, mas sim fazer um levantamento dos atributos que esses clientes

consideram mais importantes na hora de escolher o supermercado de sua preferéncia. Em
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seguida, de posse de tal informacéo, os atributos levantados s&o utilizados como base para

compreender como gestores tomam as decisfes nesses campos.

2 1 Orientacdo analitica

No sentido de compreender a OA, é preciso considerar que tomadores de decisdo
utilizam artificios tecnoldgicos para otimizar varidveis e dados relativos ao negocio (Simon,
1987), tais como sistemas Enterprise Resource Planning (ERP), sistemas Customer
Relationship Management (CRM), dados de scanner de ponto de venda, sistemas para
armazenamento, processamento e analise de bancos de dados, sistemas de Business
Intelligence, plataforma Google Cloud, entre outros (Davenport, Harris, DeLong, & Jacobson,
2001; Lauchlan, 2019). Entretanto, fatores intrinsecos a ele, como sua habilidade analitica, séo
determinantes para que a utilizacdo de tais artificios seja bem sucedida (Davenport, 2006;
Laursen & Thorlund, 2010; Simon, 1956). Nesse sentido, a OA ndo deve ser apreendida apenas
do ponto de vista de tecnologias e aplicagdes, mas principalmente em funcdo da capacidade
humana e organizacional em uma perspectiva qualitativa (Holsapple, Lee-Post, & Pakath,
2014).

Desse modo, argumenta-se que o processo de tomada de decisdo pode ocorrer baseado
em uma situacdo bem estruturada, ou, por outro lado, em uma situacéo totalmente complexa e
ndo estruturada. Ainda assim, espera-se que a OA seja aplicada em ambos os casos (Holsapple
etal., 2014). Kiron et al. (2014) declaram que ndo héa cultura analitica sem que haja habilidades
e talentos capazes de fazer com que o dado, e 0s insights provenientes de sua analise, sejam
acessados e compartilhados. Por sua vez, habilidades e experiéncias referem-se as
caracteristicas dos individuos dentro da organizacdo, e variam de acordo com 0 escopo e
sofisticacdo da orientacdo analitica da empresa (Davenport et al., 2001).

Kiron et al. (2014) salientam que desenvolver uma cultura analitica é fundamental para
a construcao de uma OA forte e competitiva, sendo que “uma cultura analitica une negocio e
tecnologia em torno de um objetivo comum por meio de um conjunto especifico de
comportamentos, valores, normas de tomada de decisao e resultados” (Kiron et al., 2014, p. 10,
traducdo nossa). Adicionalmente, “para uma OA realmente ter sucesso, toda a organizagao
precisa valorizar as analises e tomadas de decisdo baseadas em dados” (Davenport et al., 2001,
p. 127, tradugdo nossa), representando uma perspectiva adotada e reforcada constantemente
pela organizacdo para que estruturas e pessoas atuem analiticamente (Davenport & Harris,
2007; Trkman, McCormack, Oliveira, & Ladeira, 2010).
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Ao abordar a OA em uma perspectiva qualitativa, o processo decisorio que conduz a
atuacdo das pessoas € o ponto central na construcdo da OA. Por sua prépria natureza, a tomada
de decisao e dificil de entender, documentar ou melhorar, pois ocorre, em grande parte, dentro
da mente do tomador de decisdo (Davenport et al., 2001).

Tomadores de decisdo podem atuar baseados em dados bem analisados e de alta
qualidade, podem coletar os dados e ndo utilizar, ou coletar e analisar os dados e tomar decisoes
baseados em fatores ndo relacionados. De modo geral, em problemas bem estruturados a ligacéo
entre a analise e a tomada de decisdo pode ser automatica, enquanto que problemas néo tdo bem
estruturados uma intervencdo humana mais ativa provavelmente sera requerida (Davenport et
al., 2001). Ainda em relacdo ao modo de processamento, algumas pessoas optardo por tomadas
de decisdo mais intuitivas, ao passo que outras preferirdo métodos mais analiticos e
deliberativos (Salas, Rosen, & DiazGranados, 2010).

Portanto, a defini¢do utilizada para a OA no presente estudo refere-se ao processo de
tomada de deciséo baseado em fatos e dados (Holsapple et al., 2014). A fim de operacionalizar
a pesquisa, considerar-se-a que o processo de tomada de decisdo ndo analitico é aquele guiado

apenas por experiéncias anteriores e intuicdo, assim como ilustraa Figura 1 a seguir.

Figura 1 - Orientacdo Analitica
Orientacio no processo de tomada de decisdo

Orientacio ——) Orientacio nio

Analitica analitica
Fatos e Dados Intuicdo e Experiéncia

Fonte: Elaborado pelos autores.

A intuicdo, por sua vez, trata de um sistema de processamento de informacGes
inconsciente que produz um julgamento baseado no reconhecimento de padrfes coerentes no
ambiente e pode ser adquirida pela experiéncia. Esse julgamento é caracterizado como uma
espécie de conhecimento disponivel, sobre o qual ndo se tem plena nocdo do processo que o
produz (Salas et al., 2010).

2.2 Proposicao de valor para o cliente

Scanfone, Torres e Gosling (2015) ressaltam que a literatura discute trés modelos para
a producdo de valor para o cliente: criagdo, coproducéo e cocriacdo de valor. Este estudo adota
a concepcéo de cocriagdo de valor, segundo a qual as empresas atuam colaborativamente com
os clientes (Lusch, Vargo, & Wessels, 2008). Neste caso, a atuagdo das organizacdes se da por
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meio do seu posicionamento, comunicado ao cliente via proposicao de valor (Lusch et al., 2008;
Vargo & Lusch, 2004).

Nesse interim, este estudo utiliza o conceito de proposicdo de valor para o cliente,
sugerido por Rintamdki et al. (2007), o qual parte de dois outros conceitos: valor para o cliente
e vantagem competitiva. O primeiro é entendido a partir da perspectiva subjetiva das
experiéncias e avaliagdes do consumidor, ao passo que o0 segundo é o resultado das capacidades
e recursos que a organizacéo dispde e emprega a fim de criar valor para o cliente final (Barney,
1991; Barney, Ketchen, & Wright, 2011).

Sendo assim, a proposicdo de valor para o cliente langa m&o de ambos conceitos e é
expressa como o resultado de uma decisdo da gestdo estratégica acerca do que a organizacao
acredita que seu cliente mais valoriza, unida com o que ela tem condicdo de entregar,
considerando seus recursos e capacidades, de forma a obter vantagem competitiva (Rintaméki
et al., 2007). O processo de cocriar valor se inicia com o cliente, que deve informar a
organizacdo acerca de suas necessidades e desejos (Fifield, 2008), e se consolida com a
organizacdo que, considerando suas competéncias, propde o valor que acredita que atenda a tais
necessidades.

Nesse sentido, para construir uma proposicéo de valor forte e competitiva, o primeiro
passo € identificar as dimensdes chave de valor para o cliente (Holttinen, 2014; Rintaméki &
Kirves, 2017). Tais dimensdes sdo organizadas no framework proposto por Rintamaéki et al.
(2007) de forma hierarquica, partindo de aspectos mais objetivos, utilitarios e baseados na
transacdo, para aspectos mais subjetivos, heddnicos e baseados nas interacdes. ProposicGes de
valor que salientam os aspectos mais utilitarios estdo ligadas, principalmente, a reducdo de
sacrificios realizados por parte dos clientes, sendo denominadas valor econémico e valor
funcional. J& as proposicdes de valor que salientam 0s aspectos mais subjetivos da troca estdo
ligadas, principalmente, ao aumento dos beneficios realizados por parte dos clientes, e sdo
denominadas valor emocional e valor simbdlico (Rintaméki et al., 2007).

A seguir serdo apresentadas as definicGes para cada uma dessas dimensdes, bem como
os indicadores escolhidos para representa-las. Cabe observar que, no contexto especifico desse
estudo (supermercado), ndo foram identificados aspectos de valor na dimensdo simbodlica,
portanto essa categoria foi suprimida deste referencial. De modo similar, Rintaméki e Kirves
(2017) identificaram uma relativa baixa percepcdo dessa dimensdo de valor pelos clientes
qguando comparada com as demais. Adicionalmente, muito da literatura de qualidade de servicos

(QS) foi utilizada para o levantamento dos indicadores de valor para o cliente, afinal unir QS e
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valor para o cliente pode oferecer insights valiosos e contribuir para ampliar o entendimento do
valor percebido (Byrne & McCarthy, 2014; Heinonen, 2004).

2.2.1 Valor econémico

Na perspectiva do trade-off entre sacrificios e beneficios, Gale (1994) e Zeithaml (1988)
apontam que o valor econémico esta ligado ao preco mais baixo, ou ao melhor equilibrio entre
qualidade e preco. Clientes mais sensiveis ao prego podem estar dispostos a realizar esforcos
para obter a melhor barganha, enquanto clientes que valorizam mais a qualidade, podem estar
dispostos a fazer sacrificios financeiros quando percebem qualidade superior. Chang (2013) e
Rintamaéki et al. (2007) alegam que o prego permanece sendo uma das referéncias de valor para
o cliente mais importantes, e mais dificeis de superar. Sendo assim, os indicadores de valor
utilizados para representar, no ambito deste estudo, a categoria de valor econémico serdo: (1)

preco e (2) qualidade.

2.2.2 Valor funcional

O valor funcional estd relacionado com a percepcdo de utilidade de determinado
produto/servico (Sheth, Newman, & Gross, 1991), e para que o cliente perceba um aumento
nessa dimensdo, sacrificios a nivel utilitario devem ser atenuados (Babin, Darden, & Griffin,
1994). No varejo, por exemplo, representa-se essa situagdo quando o cliente “encontra os
produtos certos com 0 menor tempo e com o minimo de esforco fisico e cognitivo possivel”
(Rintaméki et al., 2007, p. 627, tradugdo nossa). Os autores descrevem ainda clientes que
buscam valor funcional como aqueles motivados por solucdes convenientes. Sendo assim, 0s
indicadores de valor utilizados para representar, no ambito deste estudo, a categoria de valor
funcional serdo: (1) proximidade da residéncia, (2) variedade de produtos e marcas, (3)
facilidade para encontrar produtos e (4) tempo gasto em filas.

2.2.3 Valor emocional

O valor emocional esta ligado ao ato de despertar sentimentos nos clientes durante a
experiéncia de compra (Sheth et al., 1991). As pessoas, muitas vezes, tém necessidades e
desejos de experiéncias que ndo estdo ligados ao ato instrumental de obter um produto; tais
necessidades, quando satisfeitas, atribuem valor heddnico para a experiéncia de compra (Babin

et al., 1994). Esse contexto abre oportunidade para que o ambiente da loja e o servigo pessoal
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(Turly & Milliman, 2000) criem valor emocional para os clientes. Rintamaki et al. (2007), por
exemplo, ao descreverem o valor emocional oferecido pela Trader Joe's na experiéncia de
compra, citam o servico amigavel fornecido pelos funcionarios. Portanto, os indicadores de
valor utilizados para representar, no ambito deste estudo, a categoria de valor emocional ser&o:

(1) educacéo dos funcionarios e (2) limpeza.

3 Procedimentos metodoldgicos

Esta pesquisa busca identificar e discutir o possivel uso da orientacdo analitica na
tomada de decisdo gerencial acerca dos atributos de valor mais relevantes para os clientes do
varejo supermercadista. Para tanto, primeiramente buscou-se investigar, dentre os atributos de
valor no contexto de supermercados, aqueles que eram mais importantes segundo a perspectiva
dos clientes, afinal Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) alegam existir um gap entre as reais
expectativas dos consumidores e 0 que as organizagdes acreditam ser as expectativas de seus
clientes em relacdo ao servico. Em seguida, o estudo ocupou-se de investigar como gestores no
supermercado se orientam a fim de tomar decisdes acerca de tais atributos (baseados em fatos
e dados ou baseados em intuicdo e experiéncia). A Figure foi elaborada com propdsito de

ilustrar as fases deste estudo, tal como abordado neste paragrafo.

Figura 2 - Fases da pesquisa

: : Fase 2: pesquisa com tomadores de
Fase 1: pesquisa com clientes Resultado Fase 1 : PesquIsa
decisdo do supermercado
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Portanto, inicialmente foi desenvolvida a fase quantitativa, cujo objetivo foi verificar a
existéncia de um ranking entre os atributos de valor para os clientes de supermercado, bem
como quais seriam os atributos de maior importancia. Min (2006, 2010) encontraram um
ranking que representa o que os clientes de supermercado consideram mais importante ao
escolher a loja para realizar suas compras, no entanto seu estudo foi realizado nos Estados
Unidos em 2006 e 2010. Ressalta-se, porém, que o valor percebido pelo consumidor é avaliado
de forma idiossincratica, subjetiva e dentro de um contexto especifico (Holttinen, 2014; Vargo
& Lusch, 2008), de forma que o que é considerado valioso para o cliente de supermercado nos
EUA em 2006 e 2010 pode ndo se repetir no Brasil, especificamente do Estado do Espirito
Santo. Desse modo, baseado nos estudos de Min (2006, 2010) e nas ressalvas de Holttinen

(2014), este estudo propde como hipotese conceitual:

H1: existe um ranking entre os atributos de valor para os clientes de supermercados capixabas.

Em relacdo ao instrumento de coleta de dados, foi elaborado um primeiro questionario,
no qual os atributos de valor foram arrolados no formato de assertivas, para as quais O
respondente deveria informar, utilizando uma escala likert de 1 a 7, o quao importante era
aquele fator para a escolha da loja do supermercado de sua preferéncia. O pré-teste revelou que
esse questionario era incapaz de mensurar 0 que se desejava, pois as pessoas tendiam a
classificar todos os atributos como muito importantes. A fim de sanar esse problema, dado que
0 objetivo era que cada respondente formasse um ranking, ordenando, obrigatoriamente, 0s
atributos segundo sua ordem de prioridade, um novo instrumento com base em cartdes foi pré-
testado com 41 respondentes. Este pré-teste tinha dois objetivos: a) verificar se as pessoas
conseguiriam ordenar os cartdes, organizando assim o ranking; b) verificar se o rodizio dos
cartdes seria capaz de evitar o viés da escolha do primeiro cartdo como o item mais importante.
O segundo item era 0 mais preocupante, pois a posicdo de apresentacdo dos cartdes poderia
gerar viés no ordenamento deles. ApoOs andlise deste pré-teste observou-se que os dois
problemas ndo foram relevantes, demonstrando que este instrumento de pesquisa, com 0
método previsto, poderia ser utilizado. Os indicadores utilizados sdo apresentados no Table ,

bem como suas respectivas fontes.
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Quadro 1 - Indicadores e fontes dos atributos de valor

Categoria Indicadores Referéncia
(Dabholkar, Thorpe, & Rentz, 1996; Hassan, 2012; Junior,
Valor Qualidade Junior, & Satolo, 2014; Martinelli & Balboni, 2012; Min, 2006,
econdmico 2010; Vazquez, Bosque, Diaz, & Ruiz, 2001)
Preco (Hassan, 2012; Hermes, Cruz, & Santini, 2016; Min, 2006, 2010)

PrOX|m|_da}de_com (Hassan, 2012; Hermes et al., 2016; Min, 2006, 2010)
a residéncia

Variedade de (Hassan, 2012; Hermes et al., 2016; Martinelli & Balboni, 2012;
produtos e marcas Min, 2006, 2010; VVazquez et al., 2001)

Valor
- Dabholkar et al., 1996; Hassan, 2012; Hermes et al., 2016;
funcional E”C‘;””.ar produtos Ju(nior etal., 2014: Martinelli & Balboni, 2012; Vazquez et al.,
acilmente 2001)
Tempo gasto em (Hassan, 2012; Martinelli & Balboni, 2012; Min, 2006, 2010;
filas Vazquez et al., 2001)
Limpeza da loja (Dabholkar et gl., 1996; Hermes,et al., 2016; Junior et al., 2014;
Valor Min, 2006, 2010; VVazquez et al., 2001)
emocional Funcionéarios (Dabholkar et al., 1996; Hassan, 2012; Hermes et al., 2016;

educados Junior et al., 2014; Min, 2006, 2010; Vazquez et al., 2001)
Fonte: Elaborado pelos autores.

Os dados foram coletados nos meses de janeiro e fevereiro de 2017, diretamente na porta
dos supermercados, e, uma vez que o foco era investigar o que os clientes de supermercados
capixabas valorizam, o sujeito pesquisado foi o cliente de supermercado capixaba.
Consequentemente, por ser o lugar mais provavel de se encontrar esse sujeito, 0 supermercado
foi escolhido como locus.

Para a selecdo das lojas, o referencial amostral iniciou composto pelos supermercados
associados a Associacdo Capixaba de Supermercados (ACAPS), por meio de uma lista
fornecida em outubro de 2016. Dessa lista foram excluidos: (1) supermercados nao situadas no
Espirito Santo; (2) empresas ndo classificadas como supermercados ou hipermercados; e (3)
mercados com um ou menos checkouts — supermercados tém no minimo dois checkouts
([ABRAS, 2016; Parente, 2000).

Tendo em vista a limitacdo de recursos financeiros e de pesquisadores, seria inviavel
realizar o estudo nos 78 municipios do estado. Portanto, a fim de manter a maxima qualidade
possivel, uma ultima filtragem foi executada, a qual visou observar a distribuicdo geogréfica e
selecionar as cidades mais representativas no contexto do estado. A Figure apresenta a
cobertura das cidades do estado do Espirito Santo em termos do ndmero de lojas de
supermercado, do Produto Interno Bruto (PIB) e do tamanho da populagéo, sendo a dimenséo

dos circulos proporcional a quantidade da variavel.
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Figura 3 - Supermercados, Populagéo e PIB por cidade (ES)
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Fonte ACAPS ¢ Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em parceria com os Orgaos
Estaduais de Estatistica, Secretarias Estaduais de Governo e Superintendéncia da Zona Franca de
Manaus.

Analisando os mapas, nota-se certa concentracdo do numero de lojas, PIB e populacéo
nas principais cidades da regido metropolitana da Grande Vitoria (Vitoria, Serra, Vila Velha e
Cariacica). Portanto, essas cidades — as quais representam, aproximadamente, 43% da
populacado, 41% do PIB (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2016) e 41% do
namero de lojas (ACAPS) do estado — foram selecionadas para compor a grade amostral final
da populacédo de supermercados.

Tendo em vista que o sujeito desta fase do estudo era o cliente de supermercado
capixaba, ndo seria possivel calcular, a priori, o total de clientes, portanto considerou-se o
calculo do tamanho da amostra para populacdo infinita — assim compreendida aquela cuja
guantidade de elementos seja muito grande ou dificil de ser quantificada (Castanheira, 2005) ,

de acordo com a férmula a seguir:
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=

Z*.p.q
eZ

Onde:
n - amostra calculada
Z - abscissa da normal padrdo associada a um determinado nivel de confianga

A~

p - estimativa da verdadeira probabilidade do evento

g - complemento da proporcao p
e - erro amostral

O erro amostral considerado foi de 5% e o nivel de confianca de 95%. Em relacdo ao
valor de p, Luchesa e Neto (2011) afirmam que guando esse valor € desconhecido, deve-se
considerar p.g = 0,25, 0 que corresponde ao pior caso para o erro padrdo, ou seja, se p =0,50
erro padrdo € maximo.

Aplicando-se a formula, um total de, no minimo, 385 individuos deveriam participar do
estudo, ao passo que o pré-teste demonstrou ser possivel aplicar o instrumento com um ndmero
entre 16 e 20 pessoas, por turno, em cada supermercado. Dividindo 385 por 16, chega-se a,
aproximadamente, 24 lojas. Sendo assim, no minimo 16 pessoas, em cada uma das 24 lojas,
deveriam participar da pesquisa. Para sortear as lojas de supermercados onde a pesquisa com
seus respectivos clientes seria realizada, foi utilizado o software SPSS. Cada supermercado da
grade recebeu trés nimeros diferentes para representar os trés turnos (manha, tarde e noite),
resultando em 8 supermercados no turno da manhd, 11 supermercados no turno da tarde e 5
supermercados no turno da noite. O questionario foi respondido por 20 pessoas em cada
supermercado e cada turno, totalizando 480 respondentes. Optou-se por incluir mais pessoas na
aplicacdo da pesquisa (20 ao inves de apenas 16) por motivos de precaucdo, caso na analise
algum dado sujo precisasse ser descartado. Cabe salientar que a essa altura os dados ja se
mostravam saturados, corroborando a suficiéncia da amostra.

Os sujeitos foram selecionados por meio de amostragem sistematizada: uma vez iniciada
a pesquisa, todo individuo que estivesse chegando ao supermercado era selecionado. Apos cada
aplicacdo, os cartbes eram reordenados e a ordem de prioridade era anotada, de modo que as
pessoas que entrassem na loja nesse momento eram descartadas. Ademais, a cada nova
abordagem foi empregado um rodizio nos cartdes para evitar um eventual viés de posicao

causado pela disposicéo inicial dos cartdes.
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Ao final do levantamento, foi obtido um ranking por respondente, e para encontrar um
ranking geral foram utilizadas as médias dos atributos de valor. Como os atributos de valor
foram tabulados pelo numero da posi¢é@o no ranking (por exemplo, se o preco fosse classificado
na 12 posicdo do ranking, seria tabulado como 1), ao se calcular a média, a posicao é ponderada
pela frequéncia que aquele atributo ocupou o aquele lugar. Sendo assim, médias mais baixas
indicam que a variavel ocupou mais vezes posi¢des do topo do ranking, enquanto médias mais
altas indicam que a variavel ocupou mais vezes os Ultimos lugares do ranking. Para realizacdo
do teste estatistico do ranking final, utilizou-se o teste qui-quadrado (x2) com objetivo de
confirmar as posi¢bes dos atributos de valor sugeridas pela média. Esse teste investiga
diferencas entre as distribuicGes de frequéncia de varidveis categoricas (Conover, 1999; Field,
2009; Moore, 2005; Siegel, 1981).

A partir dos achados da fase quantitativa, iniciou-se a fase qualitativa, sendo a estratégia
de pesquisa empregada o estudo de caso unico. Os dados foram coletados por meio de entrevista
semiestruturada e tratados mediante analise de contetdo (Bauer & Gaskell, 2002). Nesta etapa
da pesquisa, o fenbmeno investigado era o possivel uso da orientacdo analitica na tomada de
decisdo gerencial acerca dos atributos de valor mais relevantes para os clientes do varejo
supermercadista, identificados na fase quantitativa do estudo. Os dados foram coletados por
meio do critério de selecdo conhecido por snowball (Bauer & Gaskell, 2002; Biernacki &
Walldorf, 1981) entre os meses de margo e maio de 2017, diretamente com gerentes de loja,
gerentes operacionais e o diretor comercial da rede de supermercados. Nesse caso, 0 sujeito
entrevistado no momento menciona ou recomenda pessoas que ele conhece e que tenham as
caracteristicas, ou informacdes relevantes dentro do interesse da pesquisa, e essas pessoas Sao
entdo selecionadas como novos participantes (Biernacki & Walldorf, 1981).

Dentro do universo de supermercados capixabas que poderiam ser escolhidos para
conducdo da pesquisa, optou-se por uma rede de supermercados que utilizasse alguma
ferramenta de gestdo que demonstrasse proximidade com uso de dados e fatos para tomada de
decisdo. Para avaliar esse aspecto foram realizadas buscas na internet, em materias
especializadas e a propria experiéncia dos pesquisadores enquanto clientes dessas redes. A rede
de supermercados selecionada foi aquela cujo processo decisério aparentou ser o mais
analiticamente munido, contando com mais de 50 anos de atuagdo no mercado, crescente
expansdo ao longo do tempo e apresentando um comportamento pioneiro, lancando as
tendéncias que sdo copiadas por seus concorrentes locais. Em virtude de garantir o sigilo a

respeito de sua identidade, serd chamado de “supermercado A” ao longo deste estudo.
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Os dados foram coletados até 0 momento da saturacdo (Bauer & Gaskell, 2002), o que
gerou um total de sete entrevistas, sendo quatro com gerentes de loja, duas com gerentes
operacionais e uma com o diretor comercial. A validade e confiabilidade da etapa qualitativa
sdo asseguradas pela triangulacdo (Patton, 2002), técnica que se baseia no fato de que
pesquisadores podem aperfeicoar seus julgamentos quando coletam dados e interpretacdes
diferentes sobre 0 mesmo fendémeno, visto que pontos de vista multiplos permitem uma maior
precisdo (Jick, 1979). Especificamente, foi realizada triangulacdo de fontes, uma vez que trés
niveis gerenciais foram inqueridos, isto €, geréncia de loja, geréncia operacional e diretoria
comercial. Merriam (1998) sugere que a compreensdo do fendmeno estudado pode ser
enriquecida ao se utilizar como fontes gerentes de niveis hierarquicos distintos.

No Table sdo apresentados os sujeitos entrevistados e a fim de garantir o sigilo a
respeito de suas identidades, o nimero expresso na primeira coluna indica o nome pelo qual os
sujeitos serdo identificados no restante deste trabalho. A segunda coluna indica a duracéo da
entrevista, seguida pela funcéo e tempo que a pessoa esta na empresa.

Quadro 2 - Sujeitos entrevistados

Entrevistados Dgragéo _da Funcéao VEHIE0 €9 il
entrevista (minutos) (anos)
1 70,8 Gerente de loja 21
2 47 A Gerente de loja 16
3 40,3 Gerente de loja 4
4 49,5 Gerente de loja 16
5 98,3 Gerente Operacional 1
6 68,3 Gerente Operacional 21
7 64,3 Diretor Comercial 26
Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relacdo ao instrumento de coleta, foram elaborados tépicos a partir da leitura critica
da teoria, do reconhecimento do campo e da discussdo com pessoas experientes (Bauer &
Gaskell, 2002). Optou-se por um formato menos estruturado de entrevista pelo fato de ndo se
conhecer, a priori, o dia a dia das decisfes. A entrevista comegava sempre com um gatilho:
“Conta um pouco do seu dia a dia aqui na loja... suas atividades... os problemas que aparecem
e como vocé lida com eles”. Apesar de solta, a entrevista orbitou a volta do processo decisorio,
caminhando para 0s assuntos contidos no topico guia. Foram abordados sete tdpicos, quatro dos
quais ligados diretamente aos atributos de valor mais importantes para o cliente, e 0s outros trés

visando compreender e caracterizar a OA.
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Jé& para o tratamento e analise dos dados, foi empregada a técnica de analise de contetdo
(Bardin, 1977). O primeiro passo foi realizar as transcri¢des, totalizando um corpus textual de
152 paginas, e, em seguida, para o processo de codificacdo dos dados, utilizou-se o software
MAXQDA 12. A primeira leitura do corpus visou codifica-lo dentro dos topicos levados ao
campo e gerar as primeiras impressoes a respeito das categorias potencialmente emergidas.

Com a finalidade de responder ao problema de pesquisa, essas categorias estavam
divididas em (1) decisGes relacionadas aos aspectos de valor, e (2) fontes de informacao que
alimentam o processo decisorio. A intencdo era relacionar as fontes de informacgdo, que
poderiam estar mais relacionadas a dados e fatos, ou intuicdo e experiéncia, com as decisdes
tomadas acerca dos atributos de valor. Ao fim, as 26 categorias emergidas foram processadas
conforme segue: (i) algumas categorias foram excluidas por sua falta de representatividade, ao
passo que a analise conjunta dos cddigos permitiu a criacdo de novas; (ii) o corpus foi relido
com o objetivo de enderecar as decisdes ao elemento que as informa; (iii) os segmentos de texto
codificados foram lidos mais uma vez para refinar a codificagéo.

Finalizado o processo de codificacdo dos dados, e com as categorias estabelecidas, o
processo de analise foi iniciado, cumprindo as seguintes etapas: (i) gerar uma tabela com os
segmentos de texto de cada fonte de informacdo a fim de levantar os inputs do processo
decisorio; (ii) gerar uma tabela com os segmentos de texto de cada decisdo relacionada aos
atributos de valor mais relevantes para o cliente de supermercado, tendo em vista caracterizar
a forma com que essas decisfes eram tomadas; (iii) gerar um mapa de co-ocorréncia entre as
fontes de informacéo e as decisdes, permitindo visualizar quais fontes de informacao estdo mais
relacionadas com quais decisoes.

Para 0 mapa de co-ocorréncia, foram escolhidos os pardmetros de co-ocorréncia, ao
invés de proximidade, e ‘“contabilizar entradas por documento apenas uma vez”. A co-
ocorréncia foi escolhida, pois ao codificar a fonte de informacdo que subsidiava a decisdo,
foram geradas interse¢des e ndo codificagdes proximas. Com relacao a “contabilizar entradas
por documento apenas uma vez”, imagine, por exemplo, que um mesmo entrevistado tenha
falado que a fonte de informacéo 1 era utilizada para tomada de decisdo A em dois momentos

distintos da entrevista. Essencialmente, esse entrevistado estd falando da mesma coisa.
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4 Andlise e discussao dos resultados

Como abordado na secdo anterior, em virtude de se obter um ranking dos atributos de

valor, a primeira anélise foi realizada por meio da média, resultado expresso no Table .

Quadro 3 - Ranking dos atributos de valor gerado pelas médias

Categorias Atributos Médias Ranking provéavel
Valor Econdmico Prggo 2,57 1°
Qualidade 3,78 20
Variedade de produtos e marcas 4,26 3°
Valor Funcional Proximidade da minha casa 4,73 40
Facilidade para encontrar produtos 4,87 50
Funcionarios educados 4,97 6°
Valor Emocional Limpeza 5,04 7°
Tempo gasto em filas 5,69 8°

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

No intuito de confirmar as posic¢des dos atributos de valor sugeridas por meio da média,
foram executados testes qui-quadrados (2), assim como esclarece a se¢do 3. De acordo com
Field (2009), o teste da soma dos postos de Wilcoxon sdo as versGes ndo-paramétricas
equivalentes ao teste paramétrico t (Student) entre as médias de duas varidveis. Assim, a
estatistica do teste, para o teste da soma dos postos de Wilcoxon, é a soma dos postos no grupo
que contém o menor nimero de participantes. Desse modo, com a média e o erro padrdo desta
estatistica é possivel calcular o score-z, apresentado na Tabela 1 como “Valor”, e 0 respectivo
“p-valor”. Nesse teste, a hipotese nula é que a soma dos rankings das duas variéveis € igual,
por exemplo Ho: Soma do Ranking da variavel “preco” = Soma ranking variavel “qualidade”.
Desta forma, a hipétese nula é rejeitada quando o p-valor € menor que o nivel de significancia
aceito (0,05). Considerando que, para realizacdo do teste, a primeira variavel tinha a soma dos
rankings menor (lembrando que o ranking estd em ordem crescente) que a soma da segunda
variavel, sabe-se que se houver diferenca, a primeira variavel terd o ranking maior (menor em
soma do valor) que a segunda. Assim, toda vez que p-valor € menor que 0,05 a primeira variavel
tem o ranking maior que a segunda, caso contrario, as duas variaveis ttm o mesmo ranking. Na

Table séo exibidos os resultados para os testes y2 executados em pares de atributos.
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Tabela 1 - Teste x? para os pares de atributos de valor

p-valor p-valor
Teste Valor  df (2 lados) Teste Valor df (2 lados)
Qui- ® Qui-quadrado de
v quadrado de 124,122 7 0 8 < Pearson 4,6947 7 0,697
S, 8 Pearson § o
£'s Razdo de 2 %
O verossimilha 129,541 7 0 5 Razdo de 4,714 7 0,695
nca - verossimilhanca
° Qui- c_c Qui-quadrado de 3131
» L quadradode 17,742 7 0,013 & = Pearson 49 7 0
kS 3 Pearson NS
S5 Razio de g3 3163
&> verossimilha 17,864 7 0,013 35 Razdo de 4 7 0
nca = verossimilhanca
Qui- Qui-quadrado de 10.24
g § quadrado de  61,805° 7 0 é ﬁ Pearson 8’h 7 0,175
§ E Pearson 8 é_
5 X Razéo de D=
> 2 verossimilha 64251 7 0 g - Razéo de 105;27 7 0,173
nca verossimilhanca
Qui- Qui-quadrado de 3887
e . quadrado de  78,458¢ 7 0 © Pearson g’i 7 0
ST Pearson 2o
T o \©
ES S5
S5  Raziode go247 7 0 " 949 7
o verossimilha L Razéo de 6
nca verossimilhanca
Qui- Qui-quadrado de 4781
» & quadradode 10,076° 7 0,184 © :—L_’ Pearson 7’j 7 0
% 8 Pearson § g
8.9 S o
FR= Razdo de é £ 48,59
&2 verossimilha 101127 0.182 w2 Razdo de 4 ! 0
nca verossimilhanca
a. A contagem minima esperada é 20,00. f. A contagem minima esperada é 29,00.
b. A contagem minima esperada é 29,00. g. A contagem minima esperada é 20,00.
c. A contagem minima esperada é 45,00. h. A contagem minima esperada é 23,50.
d. A contagem minima esperada é 43,50. i. A contagem minima esperada é 26,00.
e. A contagem minima esperada € 29,50. j. A contagem minima esperada € 20,50.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

O primeiro procedimento da analise, segundo Field (2009), é verificar se o pressuposto
do teste é atendido. Tal pressuposto assinala que, em tabelas 2 x 2, todas as frequéncias
esperadas devem ser maiores do que 5. Verifica-se que esse pressuposto foi atendido em todos
0s casos, como expressa a observagao feita nas letras de “a” até “j” da Table .

Para todos os testes y2 realizados, a hipOtese nula era que ndo havia diferenga
estatisticamente significativa entre a distribuicdo de frequéncia da primeira e da segunda

variavel. Ou seja, rejeitar a hipotese nula significou dizer que as duas distribui¢bes sdo
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diferentes; falhar em rejeitar a hipotese nula significou dizer que as duas distribuicdes sdo
iguais.

O primeiro, 0 segundo, o terceiro e o0 quarto testes y2 foram realizados entre,
respectivamente: (1°) preco e qualidade; (2°) qualidade e variedade; (3°) variedade e
proximidade; e (4°) proximidade e facilidade para encontrar produtos. Em todos eles a hipotese
nula foi rejeitada ao nivel de significancia de 5%, portanto, sugere-se que esses atributos
ocupam posigdes diferentes no ranking: preco o 1° lugar, qualidade o 2°, variedade de produtos
e marcas o 3°, proximidade da residéncia o 4° e facilidade para encontrar produtos o 5°.

O quinto e o sexto testes x2 foram realizados entre: (5°) facilidade para encontrar
produtos e funcionarios educados; (6°) funcionarios educados e limpeza. Para ambos, a hipotese
nula ndo foi rejeitada ao nivel de significancia de 5%, logo, sugere-se que esses atributos
ocupam a mesma posicao no ranking, isto é, o0 5° lugar. Para confirmar os trés atributos de valor
ocupando a mesma posicdo, um sétimo teste %2 foi realizado entre facilidade para encontrar
produtos e limpeza. Novamente a hip6tese nula ndo foi rejeitada ao nivel de significancia de
5%, confirmando esses trés atributos no 5° lugar no ranking.

O oitavo, 0 nono e o décimo testes y2 foram realizados a fim de verificar se o atributo
“tempo gasto em filas” era diferente dos atributos na 52 posicdo. Sendo assim, “facilidade para
encontrar produtos”, “funcionarios educados” e “limpeza” foram testados, em pares, com
“tempo gasto em filas”. A hipdtese nula foi rejeitada para todos os testes, ao nivel de
significancia de 5%, confirmando que ocupam diferentes posi¢des no ranking. Por fim, como
expresso na Table , o teste de verossimilhanca confirmou todos os resultados calculados pelos
testes 2.

Conforme resultados apresentados, tem-se que a H1, testada nessa etapa da pesquisa,
isto é, “existe um ranking entre os atributos de valor para o cliente de supermercado capixaba”
é verdadeira. Adicionalmente, é possivel concluir que os quatro primeiros atributos do ranking
— preco, qualidade, variedade e proximidade — sdo independentes entre si e ocupam o 1°, 2°, 3°
e 4° lugar do ranking, respectivamente. Ja facilidade para encontrar produtos, funcionarios
educados e limpeza ndo se p6de comprovar ocuparem posicGes diferentes no ranking, sendo
sensato supor que ocupam juntos o 5° lugar. Por ultimo, tempo de fila demonstrou ser
independente dos trés atributos anteriores, sugerindo ocupar o 6° lugar do ranking.

Nota-se que os clientes de supermercados atribuem preferéncia entre os atributos de
valor de forma similar com o que preconiza a teoria (Associacdo Paulista de Supermercados
[APAS], 2016; Camara de Dirigentes Lojistas de Belo Horizonte [CDL-BH], 2016; Gale, 1994;
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Min, 2006, 2010; Nielsen, 2016; Zeithaml, 1988). Ou seja, 0s critérios que vém primeiro na
hierarquia de valor sdo aqueles ligados a fatores econdmicos, seguidos por fatores funcionais e,
por fim, fatores emocionais (Rintaméki et al., 2007).

Ainda que Rintamaki et al. (2007) sugiram que as dimens6es econémicas e funcionais
estariam, de modo geral, apenas relacionadas com pontos de paridade competitiva, o setor
supermercadista pode apresentar uma caracteristica diferente. Se por um lado a alimentagdo no
lar representa 0 maior volume dos gastos do brasileiro (APAS, 2016), por outro, 0 recurso
destinado a compra de supermercado ndo pode ser evitado. Essa € uma caracteristica do setor
que pode dificultar que o consumidor priorize as dimensdes emocionais e simbolicas em
detrimento das dimensdes econdmicas e funcionais. Portanto, ainda que essa ndo seja a
realidade em todos os setores do varejo — afinal, valor para o cliente € um conceito dinamico e
inerentemente contextual (Holbrook, 1999; Holttinen, 2014; Rintaméki & Kirves, 2017) —, o
setor supermercadista ainda parece apresentar dificuldade em desenvolver uma proposta de
valor que comunique aspectos emocionais e simbélicos, superando uma relacdo baseada na
transacdo e passando para uma relacdo baseada na interacao.

Apdbs conhecer melhor acerca de como os clientes de supermercados priorizam 0s
atributos de valor, parte-se entdo para a analise da fase qualitativa, utilizando os atributos de
valor mais importantes para os clientes de supermercados, ou seja, pre¢o, qualidade, variedade
e localizagcdo como categorias a priori. Nesse sentido, Kiron et al. (2014) apontam que chefes
de departamento levantam as métricas operacionais chave do negocio com base nas métricas
que os clientes julgam importantes. Além desses cédigos, buscou-se identificar qual era a fonte
para tomada de decisdo utilizada pelo supermercado em relacdo a tais atributos de valor,
codificando-as como categorias a posteriori (Franco, 2003).

As fontes de informacéo identificadas foram (partindo daquelas mais relacionada a
intuicdo e experiéncia e avancando para aquelas mais relacionadas a fatos e dados):
Experiéncia (relacionada a vivéncia da pessoa com o dia a dia do negdcio e apareceu na fala
dos entrevistados em todos os niveis hierarquicos); pesquisas (acontecem nos momentos em
que os tomadores de decisdo precisam buscar alguma fonte externa de informacao); checklists
(s&o relatorios preenchidos & mao e que circulam na organizacdo em formato fisico); sistemas
de TI (sistema empregado pela organizagéo para gerir o dia a dia da operacao).

No sentido de tentar entender como a fonte de informacéo influencia a deciséo, foi
gerado um mapa de conexdo entre codigos, isto é, entre fontes de informacéo e decisGes. O

resultado dessa analise é apresentado na Figure , na qual a espessura das linhas corresponde ao

381

Braz. Jour. Mark. - BJM
Rev. Bras. Mark — ReMark, Sdo Paulo, 20(2), p. 363-394, abr./jun. 2021



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index

Orientacdo analitica ou intuicdo? O que guia as decisfes gerenciais sobre os atributos de valor
mais importantes para o cliente no varejo supermercadista?

Bl M Dias, F. M., Oliveira, M. P. V. de., Zanquetto Filho, H., & Rodrigues, A. L. (2021, abr./jun.).

BRAFILIAM JOURNAL OF MARKETING

namero de co-ocorréncias entre os segmentos de texto codificados. No centro do mapa
encontram-se as decisdes (prego, qualidade, variedade e localizagdo), enquanto nas regides

periféricas encontram-se as fontes de informacao (pesquisas, sistemas, experiéncia e checklist).

Figura 4 - Mapa de conexdo entre cddigos - DecisOes e fontes de informacédo

Pesquisas

Localizagdo -

Variedade

Sisterma Qualidade Experiéncia

Check list
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ao passo que decisdes de preco estdo ligadas a sistema, experiéncia e pesquisa, sdo mais
informadas por pesquisas. Igualmente, a decisdo de variedade liga-se a sistema, experiéncia e
pesquisa, entretanto a fonte mais citada foi a experiéncia. Decisdes de localizagdo se ligam
somente a pesquisa, tal como qualidade se liga exclusivamente aos checklists.

Dentre os quatro tipos de decisdo investigados por este estudo, aquelas que se pbéde
classificar como mais analiticamente orientadas sdo preco e qualidade. Isto porque as fontes
de informacdo que alimentam esses processos decisorios sdo as mais relacionadas com um
processo analitico: sistema, pesquisa e checklist. Holsapple et al. (2014) afirma que o conjunto
de capabilidades analiticas de uma organizacéo inclui as habilidades daqueles responsaveis por
processar informagdes baseados em dados e fatos, usando modelos e raciocinio l6gico. Os
autores afirmam ainda que os recursos analiticos podem incluir, uso de técnicas quantitativas e
qualitativas, uso de raciocinio sistematico, uso eficaz de evidéncias (por exemplo, documentos),
entre outros. Portanto pode-se interpretar que ao utilizar sistema, pesquisa e checklist as
decisdes tendem a ser mais analiticamente guiadas.
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Nesses campos de decisdo, a informacdo é valorizada, em detrimento da experiéncia:
“Eu tenho que confiar... eu tenho que usar ele [o sistema] [...] eu ndo posso ir na emog¢ao”
(entrevistado 5). A decisdo sobre esses atributos tende a ser mais estruturada, e em problemas
como esses, argumenta Davenport et al. (2001), a decisdo pode ser automatica.

Em relacdo as decisGes a respeito do preco, o setor comercial langa méo tanto de
informagdes provenientes do sistema, como informagdes de pesquisa de mercado, “se o

mercado esta vendendo a cerveja por 2, como € que vou vender por 4?” (entrevistado 7).

por exemplo, hoje eu td aqui na loja 6 [...], 0 nosso comprador, ele trabalha em cima
do supermercado D. Ja na loja 5, 0 nosso comprador trabalha em cima do [...]
supermercado E, tem uns supermercados D do lado de I4... trabalha em cima dessa
concorréncia, vocé entendeu?! (entrevistado 2).

O sistema é programado para calcular os custos e aplicar a margem cadastrada do
produto, mas a decisédo final é tomada levando em consideracdo as pesquisas realizadas pela
geréncia de loja junto aos concorrentes locais. Esse fato reforca o ponto levantado anteriormente
de gue nesse setor o preco € um aspecto relevante que precisa ser monitorado. Nesse sentido,
Davenport et al. (2001) alegam que, caso a quantidade de conhecimento local (por exemplo, 0
contexto de mercado local) necessaria seja alta, seria mais indicado o uso de analistas
descentralizados. Isso esta alinhado com os resultados desse estudo, uma vez que, ainda que o
preco seja calculado, centralizadamente, pelo sistema, cada loja tem liberdade para ajusta-lo de
acordo com aspectos locais.

Embora o supermercado A ndo encare o prego como foco do seu negocio, “Mas aqui
ndo. Aqui a gente, €... ndo tem essa coisa do preco” (entrevistado 1), ele entende que se ele nao

tiver um desempenho minimo nesse atributo, estard automaticamente fora do jogo.

O supermercado A ele ndo quer ficar fora do mercado, pra também néo levar fama de
careiro, mas também o preco, digamos assim, é um terceiro na categoria la, na escala
I4 de prioridade. O supermercado A ele quer ter lojas diferenciadas, lojas que vocé
chega e tem prazer de ta dentro da loja, quer ter um mix de produto, quer ser uma rede
diferente, e la depois vem o prego [...] ele trabalha preco, mas ndo é o item nimero
um dele de combate (entrevistado 4).

Ignorar o preco praticado pelos concorrentes em um setor de margens apertadas, como
¢ 0 caso dos supermercados, pode trazer grandes prejuizos, assim, este estudo sugere que em
situagBes como essa, nas quais o intervalo para erro é pequeno, pouco espaco é deixado para
decisdes baseadas em experiéncia. Portanto, para garantir um nivel de preco minimamente

proximo da concorréncia, destina-se grande quantidade de recurso analitico ao tomar decisao.
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Com relacdo as decisdes acerca da qualidade, o supermercado A demonstra fazer um
extenso uso de checklists para informar a tomada de decis&o.

No6s temos um checklist para o gerente de loja. [...] e ai eles repassam para os setores
deles. Se balcdes estdo funcionando na temperatura, se algum equipamento ndo ta...
ta quebrado ali que ele precise de manutencéo, se a limpeza da loja foi feita, se as
operadoras de caixa estdo uniformizadas atendendo bem o cliente (entrevistado 4).

Nesse campo, portanto, valoriza-se um processo decisério guiado por informacéo
estruturada, representada pelos checklists preenchidos diariamente. No entanto, os problemas
séo corrigidos pontualmente e nenhuma alternativa de feedback ¢ adotada atualmente: “T4 tudo
arquivado ali, olha. Fica arquivado durante uma semana [...] O Unico que a gente guarda, porque
¢ obrigado guardar durante dois anos ¢ esse de temperatura” (entrevistado 5).

Uma vez que séo relatérios impressos, circulam na organizacdo apenas em formato
fisico, e as informagdes neles contidas ndo alimentam nenhum banco de dados, os quais
poderiam ser posteriormente utilizados para produzir informacdes, como setores e produtos de
falha recorrente, oportunidades de melhoria, entre outros. Nesse sentido, a pesquisa conduzida
por Trkman et al. (2010) reforca a importancia do uso do banco de dados gerado pela empresa
e de modelos explicativos e preditivos ao orientar decisdes e a¢Oes, uma vez que recursos
analiticos podem guiar melhor as escolhas feitas no dia a dia do negdcio. Desse modo, ainda
qgue a decisdao sobre qualidade seja orientada por informacdes estruturadas, dificilmente
produzirdo insights, uma vez que sdo descartadas apds uma semana.

Ainda em relacdo a qualidade, o supermercado A busca ter um desempenho superior ao
de seus concorrentes, “ndo vai comparar nossa fruta com a do supermercado D. Quem vem para
o supermercado A, ele vem para comprar qualidade” (entrevistado 2). Para tanto, este estudo
propde, a organizacdo emprega uma quantidade maior de recursos analiticos, embora ndo
explore a oportunidade de gerar informagéo e conhecimento a partir dos dados coletados.

A respeito das decisdes sobre localizacdo, o supermercado A utiliza informaces de
pesquisas provenientes de variadas fontes: “Primeiro ponto, populagio, regido demogréfica, a
locomocdo dessas pessoas, por onde eles véo ta passando... se vai ter um transito bom para
chegar até o empreendimento. Tudo isso leva em consideracao” (entrevistado 3), seguindo um
processo ndo sistematico e que pode variar de acordo com o responsavel pela decisdo. Sendo
assim, sugere-se que em relagédo a localiza¢do de novas lojas, 0 supermercado A tende a adotar

uma fonte moderadamente analitica.
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Por fim, decisOes acerca da variedade de produtos se sustentam na experiéncia e no
conhecimento das pessoas com 0 negdcio, sendo esses aspectos muito valorizados, dificultando

a adocdo de processos analiticamente guiados.

Entdo, as coisas tém uma ldgica profissional [...] a nossa € ter conhecimento sobre
mercado, entendeu?! Entdo, ndo tenha dlvida de que o maior patrimonio que a gente
tem é o aprendizado e a experiéncia, nesse caso [...]. Eu vou contar uma historia rapida
sobre isso, leite de soja, quando apareceu, a primeira empresa que surgiu com isso foi
a Ovebra. Eu, quando eu bebi, a coisa ndo era muito palatavel, lembrava aquele leite
de soja que existia na merenda escolar da década de 70, tal... quando chegou o Ades
eu falei, isso vai explodir. [...] Logico que vocé pode estudar para entender isso, ndo
tem nem duvida, mas se vocé ndo tiver tino comercial para o negdcio, nao tiver jeito
(entrevistado 7).

Davenport et al. (2001, p. 131, traducdo nossa) argumentam que, a partir de processos
analiticos mais elaborados, “insights mais profundos tendem a forcar os tomadores de decisdo
a confrontar suas crencas fundamentais”. Esses novos insights exigirdo novas estratégias, as
quais serdo dificeis de aceitar por, por exemplo, o diretor comercial (entrevistado 7), pois
afrontam o que ele acreditou durante sua vida profissional e pode questionar, inclusive, o valor
da sua posicdo na empresa. Nesse momento, o diretor comercial poderia representar um
dificultador da adocdo de processos mais analiticos para escolha do mix de produto.

Em semelhante sentido, Poon e Wagner (2001), ao tratar as causas comuns de falha na
implementacado de Sistemas de Informacao (SI), apontam a resisténcia de executivos como uma
delas. Os autores argumentam que, como o Sl tem o potencial de alterar o fluxo de informacdes
e as relacOes de poder, pode haver resisténcia a sua implantacdo e uso por parte dos executivos.
Fazendo um paralelo com os resultados apresentados quanto a decisdo sobre o mix de produtos,
nota-se uma situacdo semelhante, no sentido de que gestores preferem utilizar sua intui¢do para
tomar decisdo, em detrimento de qualquer processo analitico, aparentemente, em uma tentativa
de defender sua posicédo central para esse processo decisorio. No entanto, dados ndo impactardo
a estratégia a menos que a alta administracdo passe a enxergéa-los como uma importante fonte
de valor (Kiron et al., 2014).

Além disso, a nivel de geréncia de loja, hd também alguma influéncia a partir da
experiéncia do gerente com os clientes: “a gente sempre tem que levar sugestdao de cliente. [...]
porque quem faz o negdcio, quem ta no chdo, quem ta no tete a tete, tem muita informacéo pra
passar pro comercial” (entrevistado 6).

Nota-se, portanto, que no momento de tomar decisdo acerca da variedade de produtos,
a experiéncia com o negocio é o ponto central. Ao decidir acerca de novos produtos e mix, o

supermercado A tem a intencdo de manter o alinhamento com o desejo do cliente,
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especialmente aquele que esta no dia a dia dentro de suas lojas, e isso faz com que a deciséo
seja caracterizada por um problema ndo tdo bem estruturado, nos quais uma intervencao
humana mais ativa é requerida (Davenport et al., 2001). Apesar disso, Kiron et al. (2014)
apontam que decisBes baseadas somente na experiéncia tém perdido espaco a medida que as
empresas, ao reconhecerem a importancia das analises, pressionam os funcionérios para se
tornarem mais guiados por dados — cerca de 87% dos gerentes acreditam que suas organizacgoes
precisam intensificar o uso de andlises.

Por fim, o supermercado A busca ter um desempenho superior ao da concorréncia nesse
quesito, “o nosso mix de produto hoje ele € o maior do estado em variedade [...] o cliente, ele
tem que encontrar o que ele procura aqui” (entrevistado 4). No entanto, busca garantir esse mix
a partir da sintonia com o desejo do cliente, dedicando pouco recurso analitico e mais recurso
humano.

Em sintese, nos atributos de maior valor para o cliente, isto é, preco e qualidade, o
supermercado A demonstra preferir seguir um processo decisério mais analitico. Enquanto isso,
para decisfes acerca da localizacéo e da variedade de produtos e marcas, o supermercado A
aparenta adotar, respectivamente, um comportamento analitico intermediario e completamente
baseado na experiéncia das pessoas envolvidas no negécio.

Com base nesses pontos, conclui-se que, em geral, quando o supermercado A precisa
garantir um determinado nivel de desempenho (a par da concorréncia ou acima dela), como é o
caso das decisbes sobre preco e qualidade, ele destina uma maior gama de recursos analiticos
para suportar suas decisbes. Ao mesmo tempo, quando deseja garantir que a decisdo seja
sensivel o suficiente para estar em sintonia com os anseios dos clientes, de modo geral, utiliza
mais recursos humanos (experiéncia e intuicdo), como é o caso das decisdes sobre variedade.

Por fim, os resultados deste estudo sugerem ndo existir uma cultura consistente que
continuamente valorize a tomada de decisdo baseada em dados na organizacdo. Assim como
argumenta Davenport et al. (2001, p. 127, tradugéo nossa), “[...] sem valores solidos subjacentes
aos esforgos analiticos, os comportamento ja dificeis de sustentar necessarios para 0 SUCesso
sdo facilmente negligenciados [...] para que uma capacidade analitica realmente tenha sucesso,
toda a organizacldo precisa valorizar analises baseadas em dados”.

Ainda nessa direcdo, Holsapple et al. (2014) argumenta que um forte conjunto de
capacidades e recursos analiticos sera relativamente ineficaz caso ndo haja um movimento para
aplicar essas competéncias de modo consistente, comprometido, coordenado e intencional. E

preciso alinhar a cultura analitica da organizacéo e a realidade de seu conjunto de capacidades
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analiticas a fim de gerar insights e decisdes relevantes para o negdcio. Desalinhamentos, por
sua vez, podem sugerir oportunidades, e obstaculos, para alcancar resultados superiores.
Fazendo um paralelo com o caso em andlise, nota-se que esse alinhamento ainda ndo esta
presente, visto que nem todas as decisdes lancam méo de recursos analiticos, sendo em alguns

casos completamente n&o relacionadas, a exemplo das decisdes acerca do mix de produtos.

5 Conclusao

Primeiramente € importante destacar as contribui¢cGes conceituais das conclusdes.
Tendo como base o objetivo secundario sugere-se que ha, de fato, um ranking entre os atributos
de valor para o cliente supermercadista, no qual o precgo, a qualidade, a variedade de produtos
e marcas e a proximidade da residéncia ocupam, respectivamente, as posi¢des mais importantes.
Esse resultado esta alinhado, em grande medida, com outras pesquisas realizadas (Hassan,
2012; Min, 2006, 2010; Nielsen, 2016).

Assim, espera-se ter contribuido para o avango das literaturas de valor, valor para o
cliente e proposicao de valor, ao passo que um ranking dos atributos de valor para os clientes
de supermercados € oferecido e empiricamente sustentado, bem como um instrumento para
mensura-lo. Esse ranking, gerado por meio de uma pesquisa empirica e analises estatisticas,
preenche parte da lacuna de pesquisas de valor para o cliente conduzidas em contexto especifico
(Holttinen, 2014; Vargo & Lusch, 2008)

Com relagdo ao objetivo principal, isto é, a influéncia da OA nas decisfes acerca dos
atributos de valor mais relevantes para os clientes, sugere-se que com relacdo aos atributos
preco e qualidade, atributos de valor mais importantes para o cliente, as decisdes gerenciais
lancam mao de fontes de informacao estruturada. J& em relacdo a localiza¢do de uma nova loja,
a tendéncia é decidir com orientagdo moderadamente analitica. Por fim, a decisdo sobre
variedade de produtos € inteiramente orientada pela experiéncia e a intuicdo das pessoas, sendo
esses considerados os principais responsaveis por um bom desempenho na hora de escolher
novos produtos para compor 0 mix.

Portanto, este estudo sugere que nas decisdes que demandam nivel de desempenho a par
da concorréncia ou acima dela, como é o caso das decisfes sobre prego e qualidade, utiliza-se
maior gama de recursos analiticos para suporta-las. Ao mesmo tempo, quando o intuito é
garantir que a decisdo seja sensivel o suficiente para estar em sintonia com 0s anseios dos

clientes, utiliza-se mais recursos humanos, como é o caso das decisfes sobre variedade. Tal fato
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pode ser explicado pela limitacdo de recursos analiticos, levando a organizacéo a priorizar a
alocacdo de tais recursos para decisdes consideradas mais criticas.

Todas as organizacOes e todas as areas podem se beneficiar da abordagem analitica. Para
tanto, é necessario democratizar os dados bem como os recursos analiticos para que se possa
escalar a tomada de decisdo com base em fatos e dados. Apesar da evolucéo percebida, ainda
h& muito espaco para a tomada de decisdo analitica, sobretudo no setor supermercadista. Redes
de supermercados precisam explorar mais os dados para entender melhor seu cliente, direcionar
acOes de marketing mais segmentadas e desenhar suas operagdes de forma mais alinhada com
os interesses de seus clientes. E preciso pensar em explorar dados em tempo real e tomar
decisdes ndo apenas olhando no retrovisor, consultando o que aconteceu no passado, mas
olhando para o que acontece agora, percebendo em tempo real as mudancas rapidas e constantes
nos contextos em que atuam (Oliveira & Handfield, 2018).

De forma complementar sdo apresentadas aqui, reflexdes e contribuicfes de natureza da
pratica gerencial. Espera-se que praticantes da gestdo, especialmente no setor supermercadista,
encontrem neste estudo um bom ponto de partida, para construgéo de suas proposicdes de valor,
considerando que conhecer os principais atributos de valor para os clientes é o primeiro passo
para criar proposi¢es de valor fortes e competitivas (Anderson, Narus, & Rossum, 2006;
Rintamaki et al., 2007). Do ponto de vista da geracdo da vantagem competitiva, conclui-se que
a proposta de valor verificada se encontra alinhada com o desejo dos clientes, pois se sustenta
na qualidade e na variedade do mix, tudo isso a um preco que o gestor considera a par do prego
médio do concorrente local.

Entretanto, sugere-se que resultados mais assertivos podem ser alcancados caso a
decisdo sobre variedade, mantendo o alinhamento com o cliente, utilize processos com
abordagem mais analitica e em tempo real, utilizando recursos tecnoldgicos, como machine
learning e inteligéncia artificial, para ajudar a entender o que o0s seus clientes desejam de uma
forma mais consistente, assertiva e agil. Tomar decisGes baseadas exclusivamente na
experiéncia das pessoas pode alicercar esse processo em um paradigma do passado, 0 que
dificultaria uma decisdo assertiva caso as preferéncias dos clientes estejam mudando
rapidamente ou que mudem radicalmente. Afinal, caso as organizagfes compreendam 0s
beneficios das decisdes baseadas em conhecimento analitico e sejam capazes de incorpora-los
ao negocio, poderdo evoluir da condicdo de paridade competitiva para vantagem competitiva

nos mercados futuros (Hair et al., 2018; Kiron et al., 2014).

388

Braz. Jour. Mark. - BJM
Rev. Bras. Mark — ReMark, Sdo Paulo, 20(2), p. 363-394, abr./jun. 2021



https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=remark&page=index

Orientacdo analitica ou intuicdo? O que guia as decisfes gerenciais sobre os atributos de valor
mais importantes para o cliente no varejo supermercadista?

Bl M Dias, F. M., Oliveira, M. P. V. de., Zanquetto Filho, H., & Rodrigues, A. L. (2021, abr./jun.).

BRAFILIAM JOURNAL OF MARKETING

Do ponto de vista metodoldgico os autores recomendam atengdo a generalizagdo dos
resultados, pois a pesquisa empirica foi realizada em um periodo de recessdo econdmica,
segundo dados do IBGE (2017). Com relacdo a generalizagdo estatistica do ranking os autores
consideram que realizaram todos os procedimentos para a correta amostragem, reduzindo o viés
nos turnos e na localizagdo das lojas. Vale também ressaltar os cuidados necessarios para ndo
gerar Vviés na posi¢do do atributo no ranking, criando assim a légica do rodizio de posicéo.
Entretanto, os autores recomendam atencdo a generalizacdo estatistica das conclusfes na
relacdo entre abordagem analitica e atributos de valor, pois esta pesquisa foi realizada em uma
Unica rede de supermercados, apesar da escolha ndo ter sido por conveniéncia, mas sim por
critérios objetivos, conforme descritos na se¢do de Procedimentos Metodoldgicos deste
trabalho. Vale destacar que esta limitacdo foi necessaria, dada a necessidade de se fazer a

relacdo das decisbes gerenciais com os atributos de valor.
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