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RESUMO ESTRUTURADO

Introducédo: a pandemia de Covid-19 interferiu na dindmica da sociedade, provocando uma
série de transformacdes e acelerando mudancas que estavam em curso. Varejistas brasileiras
viram suas operagdes de lojas fisicas serem interrompidas repentinamente e buscam alternativas
para mitigar os prejuizos causados pelas restricdes impostas ao seu funcionamento. Neste
contexto, e em uma sociedade cada vez mais conectada digitalmente, é percebido um
movimento mais intenso da integracdo de canais online e off-line pelo varejo nacional,
reforcando uma estratégia que ja comecara ha alguns anos.

Objetivo: este trabalho tem o objetivo de identificar, descrever e caracterizar as diferentes
solucdes de venda online encontradas pelas operacGes off-line de uma varejista de moda
brasileira, cujo movimento caracteriza uma implementacdo do modelo online to offline (020),
0 qual é parte de uma estratégia Omnichannel.

Procedimentos Metodoldgicos: a estratégia escolhida para a investigacdo é qualitativa e o
método é um estudo de caso Unico. A pesquisa se volta para uma Unica organizagdo com o
objetivo de aprofundar, qualitativamente, em mais detalhes, e de apresentar uma caracterizacao
mais rica do fenémeno. Este artigo é um estudo de carater descritivo, o que justifica a escolha
deste método.

Principais Resultados: os resultados do trabalho indicam que o varejo brasileiro precisou se
adaptar rapidamente as mudancas impostas pela pandemia de Covid-19. As operacdes da
varejista analisada aceleram sua transformacéo digital e o varejo fisico se alia ao online para
maximizar o desempenho operacional. A integracdo de canais passa a ser ponto relevante para
a busca de melhores resultados operacionais. Estratégias ja exploradas e outras pouco
conhecidas séo implementadas, o que requer preparo, velocidade, organizacéo e muito esforgo
de toda a organizacao.

Conclusédo: a pandemia acelerou a aproximacdo entre os canais fisicos e online na varejista
estudada, bem como mostram que o cenario contribui para o fortalecimento de diversas
estratégias de integracdo e até mesmo para o surgimento de novas ainda pouco exploradas pela
literatura e pela pratica empresarial. Isso abre boas oportunidades para estudos futuros que
podem explorar a implementacdo e os resultados destas estratégias inovadoras.

Contribuicdes do Trabalho: o estudo possibilita a aproximacéo entre teoria e pratica e traz
uma contribuicéo direta para 0 campo da pesquisa académica em canais de marketing no varejo
e para o fortalecimento do corpo tedrico sobre o topico. Além disso, é uma pesquisa que se
volta para a pratica varejista e que, consequentemente, produz um conteddo importante para
apreciacédo gerencial em Marketing. Sendo assim, insights importantes podem ser gerados para
a atuacdo estratégica e pratica das organizacoes.
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1. Introducéo

A pandemia de Covid-19 teve seu inicio nos primeiros meses de 2020 e, desde entéo,
tem impactado toda a sociedade (BUSING et al., 2020). Governos de varios paises adotaram
medidas de controle e seguranca (CARAKA et al., 2020), ainda emergenciais, que incluiram
decisbes restritivas de circulacdo (JACOBSEN; JACOBSEN, 2020). No Brasil, néo
diferentemente, esse movimento pdde ser observado desde marco de 2020, sendo mais ou
menos presente nos diferentes estados da federacdo e levando a paralisacdo de muitas atividades
caracterizadas como ndo essenciais. Assim, boa parte do varejo nacional vivenciou suas
operacOes de lojas fisicas sendo parcialmente ou totalmente interrompidas de maneira subita.
Neste contexto, observou-se de um lado uma total incapacidade empresarial de inovacdo e
transformacéo, levando a faléncia inimeras empresas. E, de outro, é possivel apontar um
movimento de adaptacdo sendo empreendido para enfrentar a nova realidade. Neste contexto
de grandes mudancas, nota-se uma intensificacdo do acesso ao mundo digital pelo varejo fisico,
0 que j& podia ser observado nas duas Ultimas décadas (VERHOEF; KANNAN; INMAN,
2015). O desenvolvimento dos canais online possibilitou novas formas de relacionamento
comercial e 0 varejo, que ja se ajustava a esse novo comportamento de compra em
transformacdo (JONES; LIVINGSTONE, 2017), encontra ai uma oportunidade para acelerar
sua adaptacdo neste cendrio atipico imposto pela pandemia. Desse modo, as mudangas que
estavam que curso sao aceleradas.

O movimento observado se configura como um complexo redesing em canais, que além
de assumir papel estratégico para as organizac6es, ndo é uma tarefa simples (COUGHLAN,
2010). H& um componente catalisador importante nesse processo de mudanca, conforme ja
enunciado: o avango tecnologico. Este contribui para o estabelecimento de novas formas de
conex&o na sociedade, seja entre pessoas, ou entre elas ¢ as marcas que consomem, “facilitado
por tecnologias méveis” (VERHOEF et al., p. 2016, p. 17). Neste mesmo fluxo, transa¢des
comerciais sofrem diretamente uma interferéncia deste fendmeno, o que parece ser irreversivel,
ja que clientes absorvem as novas tecnologias no seu dia a dia (SILVA; MARTINS; SOUSA,
2018). O cliente tende a assumir concretamente uma posi¢do de “consumidor conectado”
(VERHOEF et al., 2016, p. 2), e 0 ato de comprar ganha um componente de conveniéncia e
praticidade.

Seguindo esta tendéncia observada de transformacdo em canais de marketing, a pesquisa
académica voltada & multicanalidade em Marketing ganha espaco nas escolas de negocio nos
ultimos anos, embora ainda existam topicos importantes pouco explorados (SAGHIRI et al.,
2017). A integracdo de canais é outro tema que também desperta o interesse investigativo
(HAJDAS, RADOMSKA, SILVA, 2020). Ha autores, por sua vez, que ja desenvolvem
frameworks orientados a chamada evolugdo em canais. Nesta perspectiva, a maior
complexidade e a maior necessidade de integracdo entre os canais definiriam os arranjos mais
avancados e modernos (HAJDAS, RADOMSKA, SILVA, 2020). De acordo com estes autores,
no topo desta cadeia encontra-se 0 Omnichannel, ou a ominicanalidade, estratégia que considera
a integracdo de canais como prioridade, e que destaca o cliente numa uma posigéo central. O
conceito prevé que durante sua jornada, o consumidor transita por todos estes diferentes canais
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de maneira mais fluida e com baixo nivel de fric¢do, seja pelo mundo online ou off-line, o que
facilita o processo de escolha do cliente (KOO, 2020). Nesta mesma direcdo, Verhoef, Kannan
e Inman (2015) fazem uma chamada para a importancia do gerenciamento efetivo deste modelo,
e destaca a sinergia necessaria entre todos os canais e pontos de contato para que a experiéncia
de compra do cliente seja a melhor.

Dentro desta abordagem da ominicanalidade, o modelo online to offline, offline to online
ou simplesmente 020, surge na literatura académica na ultima década e também ganha espaco
na pratica diaria das organizacfes. De acordo com Moon e Armstrong (2019), Rampell foi o
primeiro a utilizar o termo, em 2010, e “o definiu como um modelo de negdcio que traz clientes
online para as lojas off-line” (MOON; ARMSTRONG, 2019, p. 2). E uma proposta ao varejo
para alcancar seus consumidores pelo intermédio de ferramentas e midias online para,
sequencialmente, entregar produtos e servigos do mundo fisico (SHANG; YANG, 2015). Nesta
perspectiva, 0 mundo online passa a ser o viabilizador das vendas do mundo fisico. E um
movimento que ja, aos poucos, tem sido estabelecido na economia varejista mundial e nacional,
onde se destacam empresas como Groupon, Tripadvisor e Uber (XIAO; DONG, 2015), que
nasceram ou tiveram suas estratégias digitalmente orientadas ao longo de sua jornada.
Paralelamente, outros autores ampliam a conceituacdo do termo para um modelo em que as
lojas fisicas também passam a ser o driver para 0 consumo online, assumindo uma posi¢do de
showroom (VERHOEF et al., 2016) — aqui pode-se aplicar de maneira mais direta o termo
offline to online.

E a partir da perspectiva de integracéo de canais que o presente estudo busca investigar
de que maneira o mercado de lojas fisicas se aproxima do digital, durante a Pandemia do Covid
19. Por meio de um estudo de caso, essa pesquisa objetiva identificar, descrever e caracterizar
as diferentes solugdes de venda online encontradas pelas operagdes off-line de um importante
varejista de moda brasileiro, durante a Pandemia de Covid-19. O Brasil apresenta um mercado
grande e potencial para o e-commerce, assim como para 0 acesso das lojas fisicas ao mundo
online. Esse mercado é complexo e passa por grandes transformacgdes. Nos Gltimos anos, o
comércio eletrdnico de todas as categorias varejistas tem crescido em ritmo acelerado no pais
latino-americano, e fechou o ano de 2020 com um faturamento de cerca de 126 bilhdes de reais
(crescimento de 68% em comparacgdo a 2019). O numero de compras online bateu o recorde de
mais de 300 milhdes de pedidos, um crescimento de 68,5% em relagdo a 2019 (MEDEIROS,
2021). De acordo com o0 mesmo estudo, o setor de vestuario e acessérios representou 9,6% do
total deste faturamento no Gltimo ano. Outro estudo, realizado pelo Banco Goldman Sachs ainda
em 2020 (VAREJISTAS, 2020), apresentou que o e-commerce brasileiro pode atingir a marca
de mais de 200 bilhdes de reais em 2022, o que representaria cerca de 15% de todas as vendas
no varejo. Embora importante e em processo de crescimento acelerado no e-commerce, o Brasil
ainda ndo apresenta uma grande participacao de venda do comércio eletronico em relagéo a
todo o faturamento do varejo, se comparado a paises desenvolvidos como os Estados Unidos,
0 que aponta para um caminho ainda em construcdo. Somente no segmento de vestuario, o
Brasil estd 20 p.p. atras dos norte-americanos em participacao das vendas online deste mercado,
segundo estudo da consultoria de gestdo estratégica Kearney (BOWLES, 2020). Essas sdo
algumas caracteristicas do mercado que justificam a escolha pelo recorte do mercado brasileiro,
ainda em expansao, para exploracdo deste fenémeno.
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A pesquisa é feita em uma Unica organizagdo com o objetivo de se aprofundar,
qualitativamente, em mais detalhes (PERRY, 1998). A empresa selecionada para o estudo é
uma multinacional centenaria europeia, com presenca comercial em diversas partes do globo e
com atuacdo de mais de quarenta anos no mercado brasileiro. O interesse € por uma
investigacdo mais rica, a partir de um aprofundamento em um caso relevante para o problema
de pesquisa levantado. Contudo, novos projetos com o mesmo enfoque investigativo podem ser
necessarios a partir deste trabalho, ainda mesmo como complementacdo do exercicio
exploratério aqui iniciado.

Ademais, importante apontar que este trabalho € orientado por um enfoque no varejista
(CHEN, 2013), e a coleta de dados se volta para entendimento dos modelos que sé&o
desenvolvidos nesta organizacdo, a forma como essas estratégias se conectam aos
consumidores e a consequente reflexdo deste comportamento em uma melhor performance em
vendas. Através do estudo empirico, ha um interesse em entender a correlacao entre a Pandemia
de Covid-19 e a estratégia O20 no varejo de moda brasileiro. Nesse horizonte, duas perguntas
buscam ser respondidas: (1) De que maneira a Pandemia de Covid-19 acelerou a aproximacéo
do varejo off-line ao online?; (2) quais novos modelos O20 emergem neste contexto com o
intuito de contribuir para a melhora de performance em vendas?

Por fim, o estudo possibilita a aproximacao entre teoria e pratica e traz uma contribuicdo
direta para 0 campo da pesquisa académica em canais de marketing no varejo e para o
fortalecimento do corpo tedrico sobre o tdpico. Além disso, é um estudo que busca identificar,
descrever e caracterizar um fenbmeno pontual de adaptacdo do varejo fisico a um novo arranjo
estratégico de canais, hum contexto atipico. O trabalho, portanto, lanca um olhar para uma
estratégia de marketing ainda em desenvolvimento na literatura académica, que é o 020. Além
disso, € uma pesquisa que se volta para a pratica varejista e que, consequentemente, produz um
conteddo importante para apreciacdo gerencial em Marketing. Sendo assim, insights
importantes podem ser gerados para a atuacdo estratégica e pratica das organizagdes

2.  Fundamentacéo Tedrica

2.1. Multicanalidade e ominicanalidade

De acordo com COUGHLAN (2010, p. 1), “um canal de marketing ¢ um conjunto de
organizacgOes interdependentes envolvidas no processo de disponibilizacdo de um produto ou
servigo para uso e consumo”. De acordo com a mesma autora, € muito importante que todo o
sistema de distribuicao se volte para a satisfagdo do cliente final, o qual ndo deve ser confundido
com um intermediario no canal. Neste sentido, o usuério final é o cliente para quem todo este
conjunto de organizacGes entrega valor. Ademais, a gestdo de canais é complexa e deve ser
vista como um processo, que é continua e que demanda esforcos de todos os envolvidos no
sistema. Mais do que isso, na visdo de Coughlan (2010), o processo terad sucesso se a
interdependéncia dos envolvidos for bem administrada. 1sso requer uma gestéo eficiente de
conflitos, uma atencdo ao sucesso de cada organizacao e de todos que entregam valor para o
sistema.

Indo além deste conceito mais classico, que € direcionado pelo estudo e pesquisa nas
empresas e distribuidores, Neslin et al. (2006) apresentam um canal de marketing como todo e
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qualquer ponto de contato que cliente e marca interagem. Nessa perspectiva, o olhar se volta
para o relacionamento com o cliente, seja no mercado online ou off-line. Verhoef, Kannam e
Inman (2015) avangam nesta mesma linha e abordam o tema da multicanalidade como o
gerenciamento de varios canais por uma empresa. Na visdo de boa parte dos autores, neste
modelo multicanal ndo se percebe uma integracdo entre os canais, e cada ponto de contato é
separadamente monitorado e administrado pelas organizagoes.

Os estudos avancam e a préatica da gestdo de canais de marketing apresenta uma rapida
transformac&o nos ultimos anos. A partir da capilarizacdo dos dispositivos méveis, bem como
do advento de outros canais digitais, a discussao e pesquisa se volta para a jornada do cliente e
para a combinagdo de canais. Entra-se na era da ominicanalidade, ou do Omnichannel. Neste
modelo a diversidade de canais é mais ampla e a fronteira entre eles passa a ndo ser tdo mais
clara (VERHOEF; KANNAM; INMAN, 2015). A estratégia Omnichannel se apresenta como
0 mais complexo e mais robusto modelo (HAJDAS; RADOMSK; SILVA, 2020), pois engloba
um numero maior de canais, online e off-line, os quais sdo bem conectados e integrados a fim
de facilitar a experiéncia e tomada de decisao do cliente (KOO, 2020). Lee, Choi e Field (2020)
ampliam a discussdo do tema e segmentam os canais do Omnichannel em quatro categorias
possiveis: online, off-line, movel e servico de rede social.

Um desafio importante nesta Gltima estratégia é justamente a integracao entre 0s canais,
principalmente quando se tem um maior mix entre online e off-line. “O varejista deve integrar
sistemas de estoque, armazéns, campanhas de marketing, estratégias de precos,” (GALLINO;
MORENO, 2013, p. 4), o que ndo é tarefa facil. Lojas fisicas, e-commerce e canais mistos
precisam convergir ao mesmo ponto, e muitas vezes a rotina, processos, modus operandi e meta
s&o bem distintos nestes diferentes pontos. E, portanto, um processo de transformacéo digital e
gue exige uma coordenacdo e envolvimento de toda a organizacao.

2.2. 020 no varejo

O rapido desenvolvimento dos dispositivos moveis de comunicacdo e sua presenca
massiva em todas as camadas da sociedade tem transformado profundamente a forma como
individuos se relacionam entre si e entre eles e as marcas que consomem.

Os consumidores de hoje estdo imersos em uma vasta e complexa gama de redes.
Cada rede apresenta uma malha interconectada de pessoas e empresas €, agora, com
0 surgimento da Internet das Coisas (IoT), também objetos. A tecnologia
(particularmente os dispositivos moéveis) permite tais conexdes e facilita muitos tipos
de interacBes nessas redes - de transacBes, ao compartilhamento de informacGes
sociais, a interface de pessoas com dispositivos conectados (VERHOEF et al., 2016,

p. 2).

O cliente esta, pois, mais poderoso; ele possui mais informacao e esta mais capacitado.
Na posse do celular e exposto as potencialidades abertas pela ferramenta e por toda a
conectividade que ela representa, o consumidor provoca um novo design de canais no varejo,
alterando profundamente a fronteira entre o comércio tradicional e o comércio online (WENG,
2020). A integracdo se intensifica e 0 modelo O20 (online to offline ou offline to online) passa
a ser uma maneira mais estratégica de dar conta deste consumidor moderno e conectado
(JONES; LIVINGSTONE, 2017). Cunhado por Rampell em 2010, o termo O20 foi incialmente
utilizado para definir “um modelo de negdcio que traz clientes online para lojas off-line”

5
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(MOON; ARMSTRONG, 2019, p. 2). Em outras palavras, 0 modelo representa a integracao da
facilidade da compra online com a experiéncia do mundo off-line (XU et al., 2018). Sistemas
como o de “click & collect”, também conhecido no inglés pela sigla BOPS (compra online e
retirada em loja fisica, num curto espaco de tempo, garantindo praticidade e agilidade) (LEE;
CHOI; FIELD, 2020), drive thru (compra online e retirada em ponto fisico, sem sair do
veiculo), e o de ship from store (compra online e despacho da mercadoria através de um ponto
de venda fisico) refletem parte da implementacdo pratica do modelo nos mais diversos
segmentos varejistas

Entretanto, atualmente a literatura ja amplia o seu conceito, e 0 020 é utilizado para
definir também outras formas de integracdo entre mundo fisico e virtual (SHANG; YANG,
2015). Tomando a jornada do cliente como referéncia, e a colocando no sentido oposto ao
abordado pelo conceito mais amplamente utilizado, a estratégia do 020 também pode definir
a loja fisica como ponto de partida para uma experiéncia online. O showroom é um exemplo
deste modelo (Verhoef et al., 2016), e a loja de tijolos e argamassa é uma etapa da jornada, que
se encerra na compra online. Além deste, lojas fisicas detém o diferencial de poder explorar a
experiéncia e o contato humano como potencializadores de bons negdcios (SHANG; YANG,
2015), fornecendo alternativas, por exemplo, de acesso online ao estoque de pontos de venda
(PDVs) sem ruptura para aquela compra especifica.

Ademais, Moon e Armstrong (2019), com base no trabalho desenvolvido por Du e Tang
(2014), apresentam mais um arranjo possivel para 0 020. As plataformas que conectam clientes
online ao servico de varejistas e prestadores de servigos off-line, como o Airbnb, ou Uber, se
enquadram nesta modalidade. “Uma plataforma O20 é uma estratégia colaborativa para
fortalecer o marketing, expandindo as areas de servico por meio de promogdo conjunta e
aliancas comerciais de varejistas visando segmentos de clientes semelhantes” (MOON;
ARMSTRONG, 2019, p. 5).

De uma maneira resumida, e para responder a seu objetivo de pesquisa no trabalho de
2015, Shang e Yang (2015) enumeram cinco tipos de modelo de negdcio que remetem a
estratégia O20, e que retoma a discussado anterior deste capitulo:

(1) Comércio O20: divulgagdo online e venda off-line;

(2) Experimentacdo: divulgacdo online para teste off-line e posterior fechamento da
venda, também off-line;

(3) ©O20 Promocional: campanhas de publicidade, propagadas por smartphones e
websites, para atrair fluxo para as lojas fisicas;

(4) Experiéncia O20: “oferece aos clientes um ambiente de compras conveniente e
atraente que as vezes envolve tecnologia, como tecnologia LBS, AR, codigo QR (QR Code) e
assim por diante” (SHANG; YANG, 2014, p. 49);

(5) Crowdsourcing O20: plataforma que conecta a demanda de clientes (esses acessam
através do online) a ofertas de produtos e servicos off-line, gerenciando de maneira inteligente
0S recursos e as capacidades de atendimento (HE; MIRCHANDANI; WANG, 2020).
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Por fim, é importante destacar um tema relevante na pratica do O20 e que comeca a
ganhar espaco na literatura académica: a competicédo entre canais (WEBER; MAIER, 2020).
Aqui precisa-se destacar as particularidades vividas pelo canal fisico e online, os quais podem
nédo estar completamente em sinergia, por exemplo. As expectativas criadas em um universo
ndo seriam reconhecidas ou vividas no outro, nestas circunstancias. E retomando a discusséo
sobre o Omnichannel, o conceito postula total integracdo entre os mundos off-line e online para
reducdo de friccdo da jornada do cliente. Ademais, a metrificacdo de todo o processo integrado
também se torna critica para que os diferentes canais sejam devidamente reconhecidos e
recompensados por sua participacdo nas vendas, reduzindo conflito, além de ser essencial para
a avaliacdo do desempenho da estratégia (AILAWADI; FARRIS, 2017).

3. Método de Pesquisa

A estratégia escolhida para a investigacao é qualitativa e 0 método sera um estudo de
caso Unico. A pesquisa se volta para uma Unica organizacdo com o objetivo de aprofundar,
qualitativamente, em mais detalhes, e de apresentar uma caracterizacdo mais rica do fenémeno.
Este artigo apresenta carater descritivo, o que justifica a escolha deste método. Além disso,
pode-se apontar que o estudo de caso contribui para entender um fenbmeno mais atual e ainda
pouco estudado de canais de marketing dentro do seu contexto da vida real (PERRY, 1998).

A empresa selecionada para o projeto é uma multinacional centenaria europeia, com
presenca comercial em diversas partes do globo e com atuacdo de mais de quarenta anos no
mercado brasileiro. Desse modo, trata-se de um caso cuidadosamente selecionado e que oferece
uma importante riqueza de detalhes (PERRY, 1998). Pretende-se descrever e caracterizar o
fendmeno a partir desta unidade de analise: uma organizacdo do varejo de moda no mercado
brasileiro. “A validade, o significado e os insights gerados a partir da investigacdo qualitativa
tém mais a ver com a riqueza de informagfes dos casos selecionados e as capacidades
observacionais e analiticas do pesquisador do que com o tamanho da amostra” (PATTON,
1990, p. 185).

A coleta de dados é feita por técnicas de analise documental (documentos referentes aos
resultados operacionais disponibilizados para investidores e imprensa até o acumulado do 3°
trimestre de 2020) e por entrevistas semiestruturadas realizadas no periodo de 15/12/2020 a
31/01/2021, conduzidas com gestores de unidades operacionais de duas diferentes pracas do
pais. Um destes executivos foi integrante do grupo especial alocado no projeto de transformacao
digital, que vigorou nos primeiros meses de pandemia. Justifica-se a utilizagdo da técnica de
entrevista pelo fato de que “as entrevistas semiestruturadas baseiam-se em um roteiro de
assuntos ou perguntas e o entrevistador tem a liberdade de incluir outras perguntas para tornar
0S conceitos mais precisos ou obter informacg6es sobre os temas desejados (isto €, nem todas as
perguntas estdo predeterminadas” (SAMPIERI; COLLADOQO; LUCIO, 2013, p. 485). Assim,
parte das perguntas sdo previamente direcionadas e orientadas a partir das questdes de pesquisa.
Contudo, é importante abrir a possibilidade para que surjam novas informagdes aléem do que foi
roteirizado inicialmente, ja que hd um proposito de explorar e descrever um fendmeno recente.

Por fim, a anélise segue etapas previamente definidas a partir da manipulagéo dos dados
obtidos. Incialmente organiza-se todos as informagOes coletados por meio da pesquisa
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documental, das notas tomadas e das entrevistas registradas. Importante destacar que toda a
analise leva em consideragdo o cruzamento de dados de diferentes fontes, o que permite uma
maior riqueza, j& que serdo confrontados num processo de triangulacdo de dados e fontes
(BRANSKI; FRANCO; LIMA JR., 2010). A informacBes encontradas sdo organizadas e
categorizadas, a fim de facilitar o entendimento. Ademais, o encadeamento de agdes na
manifestacdo do fenémeno é cronologicamente demonstrado através de um esquema visual.
Posteriormente, retoma-se as proposi¢coes e perguntas iniciais, a fim de verificar as respostas a
partir dos dados levantados e observados. Um relatorio descritivo completo é elaborado do
estudo de caso Unico e, ao final, sdo feitos os apontamentos conclusivos a partir desta anélise.

4, Analise dos resultados

O estudo de caso foi desenvolvido por meio de uma analise documental e por
informagdes obtidas em entrevistas semiestruturadas realizadas com executivos da varejista. Os
dados secundarios foram levantados a partir do estudo dos relatérios disponiveis ao mercado e
a investidores. J& as entrevistas foram realizadas com dois profissionais: o primeiro
entrevistado, neste trabalho chamado de Executivo 1, € um gerente de cerca de quinze anos de
empresa, integrante do time de Operacdes e que foi alocado no time de projetos durante os seis
primeiros meses de pandemia de Covid-19 (atualmente é responsavel pela operacédo de lojas do
interior do Estado de S&o Paulo). Este grupo especial, ao qual este primeiro profissional fez
parte, ficou responsavel por tracionar a implementacdo de estratégias para uma rapida
transformacéo digital durante a crise do primeiro semestre, o que € um tema de interesse direto
da investigacdo desenvolvida nesta pesquisa. Por sua vez, o segundo entrevistado, aqui
chamado de Executivo 2, tem seis anos de companhia e € gerente de uma importante unidade
na cidade de Curitiba, no Estado do Parana. O processo de entrevista foi orientado pelas
questdes de pesquisa, buscando incialmente um entendimento mais abrangente do contexto
vivido e posteriormente entrando em temas mais especificos, como as iniciativas da empresa
para o estabelecimento de uma estratégia digital e 020 mais robusta, a influéncia do ambiente
externo para a aceleracdo ou ndo das mesmas, a maneira como isso foi implementado e a
resposta da empresa as acdes digitais e de integracdo entre os mercados online e das lojas de
tijolos e argamassa. Além disso, a entrevista buscou também identificar a percepcéo, a partir da
experiéncia dos executivos, de como seguira a evolucdo do tema e de que maneira as acoes de
020 seguirdo presentes e sendo desenvolvidas.

Tabela 1. Indicadores de performance da varejista estudada.

Trimestre % % Evolucéo Ship from Drive Thru Usuérios Vendas Corredor
Evolucdo Receita Store APP Whastapp Infinito
Receita Omnichannel (més)
10 tri -6,10% 44% 80 lojas - 939.000 - Piloto
20 tri -17% 356% 216 lojas 194 lojas 2.554.000 Piloto Todas as
lojas
abertas
30 tri -14,70% 441% 289 lojas Todas 3.000.000 250 lojas Todas as
lojas
abertas

Fonte: (ROCCO, 2020).

E perceptivel, desde o inicio da pandemia, 0 impacto negativo sofrido pela varejista,
fundamentalmente em decorréncia do fechamento de boa parte das suas lojas fisicas espalhadas
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geograficamente pelo Brasil. Conforme demonstrado na Tabela 1, o primeiro trimestre registrou
uma queda de 9% em relag&o ao ano anterior no faturamento de lojas comparaveis. E comum
no varejo fisico a utilizacdo desta métrica a fim de entender a real evolugéo em faturamento por
metro quadrado, ja que ela é capaz de capturar mais precisamente a evolucdo em eficiéncia
operacional de um ano versus o anterior. Vale inferir que o impacto foi imediato e ja percebido
no més de marc¢o de 2020, uma vez que, no periodo pré-pandemia, dentro do mesmo trimestre,
a empresa vinha registrando um crescimento de cerca de 7% em lojas comparaveis.

Diante do contexto atipico e inesperado, 0 management team, como é chamado o grupo formado
pelos diretores executivos, estruturou um plano intitulado de “Estratégia para répida
adaptacao”, o qual contemplou a¢des prioritarias de prote¢ao do negocio, bem como agdes de
ataque rapido de oportunidades (veja Figura 1). Dentro deste plano estavam previstas, do lado
das acdes de defesa, iniciativas como (i) medidas de seguranca para todos os stakeholders; (ii)
controles de despesas e (iii) gestdo eficiente de caixa. J& do lado das aches de ataque de
oportunidades, formou-se um comité especial e um grupo para avangar com outras acgoes
inovadoras. Dentro deste pacote de iniciativas, cerca de 80% dos esforcos foram direcionados
para acOes da frente chamada de Digital, que na companhia compreende o e-commerce e todos
a estratégia de implementacdo do modelo de Omnichannel. Vale reforcar, dentro dessas acgdes,
que varias se destacaram por fazer parte de um trabalho de integracdo entre os canais online e
o off-line, ja que as lojas fisicas, que detém boa parte do faturamento, estavam fechadas por
tempo indeterminado.

DEFESA OPORTUNIDADES DE ATAQUE

Aceleracio do
Ship from

etore Vendas

diretas por
Whastapp

Foco em
gestdo de
despesas

ImplementagSo

Drive Thru Comité de
aceleragdo
/ projetos

Protegdo
de caixa

Protocolos
de
Seguranga

Figura 1. Estratégias de adaptacdo da varejista estudada.
Fonte: (ROCCO, 2020).

O processo de aceleracdo de integracdo do O20 neste periodo inicial estava orientado
para colher resultados imediatos, a partir da utilizacdo das lojas como centros de distribuicdo
de boa parte das vendas que seriam realizadas em plataformas digitais e online. “Nos tinhamos
acabado de lancar uma cole¢do em um programa nacional de TV, 0 que gerou uma procura
imensa por tudo que haviamos anunciado. As lojas estavam fechadas. N&o tinhamos outra
opcéo a ndo ser acelerar a venda online e garantir a entrega por meio do envio direto das lojas
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fisicas, onde estava represada boa parte do estoque da empresa naquele momento”, relatou o
Executivo 2 durante a entrevista. O centro de distribuicdo central da varejista, que
habitualmente alimentava o principal canal de vendas online, ndo tinha condi¢des de abastecer
toda a demanda reprimida causada pelo fechamento das lojas. Sendo assim, os pontos fisicos
iniciam um trabalho de mobilizagdo, com seus times devidamente orientados, para sua
integracdo maior com a venda online. Aqui percebe-se, claramente, a flexibilizacdo néo
programada que precisou ser empreendida, e fica cristalina uma necessidade emergente de
adaptacdo frente ao cenario imposto pela pandemia de Covid-19. O sistema do ship from store,
uma das inciativas que compdem a estratégia de 020 no varejo, que ainda era incipiente na
companbhia, garantiu boa parte do escoamento do estoque. Um dado interessante é que ate marco
de 2020 existiam 80 lojas da empresa habilitadas para o processo de ship from store,
representando apenas 3% do total da venda do e-commerce. No més de maio de 2020, esse
namero saltou para 120 lojas habilitadas no Brasil, o que passou a representar 55% de todas as
entregas de e-commerce da empresa. Juntamente com a integracdo, a varejista direcionou
esforgos para a divulgacdo de seu aplicativo, que atingiu a marca de 2.700.000 usuarios ativos
por més no més de maio de 2020, representando um crescimento de mais de 400% em 4 meses
(em maio de 2020 a empresa registrou 1.400.000 novas instalagdes do seu aplicativo).

Essa de adaptacdo no final do primeiro trimestre se estendeu até meados do segundo
trimestre de 2020, quando a empresa fortaleceu ainda mais as inciativas de 020 para dar
respostas mais rapidas frente a queda brusca que ocorrera neste ponto. O fechamento de lojas
fisicas se tornou um grande problema durante uma parte importante deste periodo e o segundo
trimestre foi marcado por um dos piores resultados em evolugdo de vendas ja registrado,
apresentando uma queda de cerca de 77% no faturamento, comparado ao ano anterior. Por sua
vez, este trimestre trouxe, em outra medida, excelentes indicadores da evolugdo das estratégias
digitais, que englobavam o e-commerce e o0 desenvolvimento do Omnichannel. Nesta fase as
lojas comegaram a ser reabertas e as iniciativas O20 passam a representar uma possibilidade
de virada do resultado. “Passamos por um processo intenso de preparagdo do time durante o
home office, e naquele momento estdvamos mais fortes e mais estruturados. Ship from store
mais atuante, mais de 190 lojas com entrega flexivel (clique e retire) e drive thru, e o inicio de
uma das acGes mais emblematicas e que certamente provocardo uma mudanca importante na
performance: a venda por Whatsapp”, relatou o Executivo 1 durante a entrevista. Seguindo a
andlise deste ultimo depoimento, pode-se afirmar que tudo isso foi possivel por uma maior
predisposicdo organizacional para a transformacdo digital e de integracdo de canais: 0 nimero
de usuérios ativos mensais do aplicativo crescera mais de 600% em um ano, naquele periodo.
Ademais, a receita liquida do Omnichannel tinha crescido cerca de 350% no segundo trimestre,
em comparacao ao primeiro.

Em outro momento da entrevista, o Executivo 2 relata: “esse crescimento exponencial
que vivenciamos no final do primeiro semestre nas estratégias do online em integragdo com o
off-line, tendo o digital como driver, sé foi possivel gracas a todas as a¢des que testamos e que
estdvamos desenvolvendo em loja e em linha com as estratégias online. Tinhamos, além das
entregas flexiveis no fisico das vendas feitas digitalmente, novas ferramentas, como o corredor
infinito. Este nos possibilitava, na loja fisica, consultar o estoque de todas as outras do pais e
garantir a venda por ali mesmo; ou até mesmo garantir uma compra no online, diretamente com
o cliente em loja, para assegurar um menor preco para ele. Mais do que isso, ali, naquele
momento, foi onde comegamos a ver 0s resultados do que estamos chamando de venda direta,
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modelo para o qual disponibilizamos vendedores das lojas fisicas alocados exclusivamente para
atender clientes via aplicativo. Aqui o jogo muda. Ha uma aproximacao com o cliente.” O que
é chamado de venda direta, ou venda por aplicativo, apresenta-se como uma descoberta muito
interessante desta pesquisa. De acordo com a evolucgéo percebida da venda pelo aplicativo de
mensagem, as observacg0es feita a partir dos dados podem sugerir que a aproximacao do contato
humano, ndo automatizado, contribui para uma maior predisposicdo a compra online. E, além
deste ponto, € relevante destacar que é um novo modelo, dentro do universo 020, que reforga
a integragao entre fisico e online como alternativa para maximizacao de vendas no varejo. “Ao
colocar a foto do funcionério no perfil, a venda ja aumentou pelo Whastapp. Ou mesmo mandar
um audio, isso vale mais que s6 as mensagens de texto”, afirmou o Executivo 1. Essa discussio
nos levanta possiveis oportunidades de temas para pesquisas futuras, como o teste de uma
eventual hipdtese que aponta para um possivel caminho: a intervencdo humana direta no
processo online conecta os interlocutores e pode ser um fator de reducdo das barreiras para
compras virtuais. Mais do que isso, o tema e a discussdo aqui levantados corroboram a forga do
020 como uma alternativa ao mundo fisico, as lojas de tijolos e argamassa. Nesta perspectiva,
destaca-se um topico importante de pesquisa sobre a longevidade de lojas fisicas, sua
sobrevivéncia em uma era cada vez mais digital, seu papel colaborativo de showroom ou de
finalizacdo de uma jornada inversa, o chamado webroom (AILAWADI; FARRIS, 2017).

Por fim, os dados demonstram que a empresa analisada segue a estratégia de
estruturacéo e mitigacdo dos impactos da pandemia em 2020, e embora tenha fechado o terceiro
trimestre ainda em queda no faturamento total, os resultados demonstram ndimeros expressivos
em relacdo as acGes de Omnichannel: crescimento de 444% na receita Omnichannel em
comparacdo a 2019; todas as 289 lojas habilitadas para operar com o ship from store e modelo
de entrega pelo clique e retire / drive thru (BOPS); estratégia do corredor infinito (acesso online
em loja de todo o estoque da companhia e compra imediata para o cliente) com crescimento de
dois digitos; venda direta por aplicativo em loja representando cerca de 5% do faturamento de
algumas unidades da empresa, e com operacdo diaria em 260 lojas do pais. Em paralelo a estas
acOes digitais e de integragdo 020, a varejista fechou o 3° trimestre com cinco novas lojas
fisicas inauguradas, e com um plano forte de expansdo de mais lojas, garantido com a abertura
de novos shoppings, principalmente em cidades de médio porte em diversas regides do Brasil.

5. Conclusodes

A pandemia de Covid-19 interferiu abruptamente na dindmica de toda a sociedade,
provocando uma série de transformacdes e acelerando mudancas que estavam em curso.
Varejistas brasileiros viram suas operacdes de lojas fisicas serem interrompidas repentinamente
e buscam alternativas para mitigar os prejuizos causados pelas restricdes impostas ao seu
funcionamento. Neste contexto, e em uma sociedade cada vez mais conectada digitalmente, é
percebido um movimento mais intenso da integracdo de canais online e off-line pelo varejo
nacional, reforcando uma estratégia que ja comecara h& alguns anos. Com o objetivo de
investigar esse fendmeno, este estudo de caso buscou identificar, descrever e caracterizar as
diferentes solugdes de venda online encontradas pelas operagdes off-line de um importante
varejista de moda no varejo brasileiro, cujo movimento caracteriza uma implementagédo do
modelo 020, o qual é parte de uma estratégia Omnichannel.
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O trabalho demonstra que a pandemia de Covid-19 acelera a transformagéo digital e,
principalmente, a implementacao da estratégia O20 (Online to Offline, ou Offline to Online)
pelo varejista. Desse modo, percebe-se que a adversidade do ambiente externo, somado a uma
sociedade mais conectada, favorece a aproximacéo das lojas fisicas ao mundo digital, se
mostrando essa estratégia positiva e alinhada ao contexto e necessidades contemporaneas. Vale
inferir que as mudancas em canais, aqui vistos como pontos de contato (NESLIN et al., 2006),
e c. E preciso coordenar muito bem acdes em todas os niveis, bem como investir em novos
processos, ferramentas e tecnologias.

Ademais, observa-se com a pesquisa que modelos desenvolvidos dentro da estratégia
implementada corroboram boa parte do que ja foi postulado por outros trabalhos académicos
que abordam o O20 no varejo, tanto em orientacdo estratégica como em formatos especificos.
Aqui destaca-se o ship from store, 0 BOPS (que é a sigla em inglés para compre online e retire
na loja fisica), showroom (loja fisica como meio para compra online), entre outros. Isso reforca
o0 arranjo da loja fisica como ponte para a maximizagdo da venda online, e vice-versa. Por mais
que as lojas fisicas estudadas apresentassem restricdo de funcionamento ao longo do altimo
ano, motivada pelo periodo de pandemia, estes pontos de venda funcionaram como suporte as
vendas online. E a operacgdo destas ap0s as reaberturas, que aos poucos vai ocorrendo, por causa
da flexibilizagdo do contrato social, indica que as mesmas estdo muito mais conectadas e
préximas do mercado online do que anteriormente, com destaque para (i) equipes preparadas
para pesquisa online dentro da loja; (ii) equipes dedicadas para venda direta via aplicativo de
mensagem direto das unidades fisicas. Além disso, um ponto muito interessante é o forte plano
de expanséo de lojas fisicas que estd sendo executado ja em 2021 pela varejista, 0 que assinala
o papel importante das lojas fisicas no mundo atual. Soma-se a isso tudo outro achado
importante desta pesquisa: a venda direta, que acontece pelo aplicativo do Whatsapp, aparece
como uma inovacao de alto potencial no caso investigado, e abre espaco para estudos futuros
(uma expectativa apresentada é de que esta modalidade passe a ter uma representatividade de 2
digitos no total do faturamento de lojas fisicas). O processo de comunica¢do mais humanizado
pode ser um indicativo de maior predisposicdo do cliente ao consumo online, com conexao
futura ou ndo ao mundo fisico.

Por fim, importante pontuar que o estudo reserva suas limitacGes, uma vez que ele
aborda a pesquisa em apenas uma organizacdo brasileira, ja que teve o objetivo de detalhar a
jornada de implementacédo de O20 por essa empresa. Ademais, o estudo de caso se restringiu a
coleta de dados de um periodo do ano de 2020, o que deixa uma lacuna para a exploracao do
caso de forma longitudinal (abre-se ai uma perspectiva de prospec¢édo para os achados, o que
pode ser uma possibilidade de apresentar mais sustentagcdo para os resultados encontrados, ou
até mesmo de um aprofundamento maior na tematica). Outro ponto a se considerar é que 0
estudo ndo aprofunda em muitos topicos, deixando oportunidades de pesquisa em aberto, sendo
0s mesmos temas relevantes para futuros trabalhos académicos: (i) métricas de
acompanhamento de performance do O20 no varejo brasileiro: como garantir uma gestéo eficaz
dos canais integrados e como recompensar todos os canais de forma justa e equilibrada?; (ii)
conflito de canais internos, tendo o e-commerce puro como um possivel concorrente; (iii) nivel
de servigo como entrega de valor na estratégia O20: quais facilidades agregam mais valor num
modelo de integracdo de canais no varejo brasileiro?; (iv) a loja fisica como experiéncia
exclusiva para o mix online e off-line / loja fisica como espaco de experimentagdo atraves de
tecnologias de realidade aumentada; (v) humanizagdo como componente alavancador de vendas
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online; (vi) venda direta por aplicativo de mensagem e os impactos gerados pelo contato online
instantaneo entre consumidor e vendedor.
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