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RESUMO

CARAM, F. S. Omni-channel e o impacto na cadeia de suprimentos do setor varejista téxtil
de vestuario: evidéncias por meio do estudo de caso. 106 f. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacao

Tecnoldgica Paula Souza, Sdo Paulo, 2024.

Esta pesquisa concentrou-se nos novos desafios do mercado varejista decorrentes do avanco
nas tecnologias de informacéo e comunicacdo e 0 novo comportamento do consumidor. Tinha
como objetivo identificar quais os impactos que a implementacdo da estratégia omni-channel
provoca na cadeia de suprimentos do varejista em geral, tendo como objeto de estudo uma
empresa comercial téxtil de vestuarios, inovando por meio do varejo digital e mostrando que €
possivel se obter maior rentabilidade com menos custos operacionais. Este trabalho foi
realizado por meio de um estudo de caso de natureza aplicada com objetivo exploratério e
abordagem combinada (qualitativa e quantitativa). A metodologia adotada foi de natureza
aplicada, objetivo foi exploratério, abordagens combinadas (qualitativo e quantitativo) e o
método foi o estudo de caso. No estudo de caso realizado na empresa varejista que operava em
uma estrutura de multicanalidade e em determinado momento tomou a decisao estratégica de
integrar os canais de venda, de acordo com a demanda dos clientes e no momento pandémico.
O fator que pode representar uma limitacdo ao estudo é o reduzido nimero de depoimentos
coletados por meio das entrevistas. Para compensar essa limitagdo o pesquisador buscou outras
fontes de informacdo obtidas por meio de visitas as lojas fisicas da empresa e a propria fabrica
em que foi possivel acompanhar a situacéo atual das iniciativas voltadas ao omni-channel. O
resultado obtido foi uma melhora de 15% na performance da empresa tanto na distribuicdo de
seus produtos que refletiram nos seus lucros obtidos quanto na administracdo da cadeia de
suprimentos que expressou a economia de méo de obra e diminuicdo da perda de material.

Palavras-chave: Varejo Digital. Omni-channel. Gestéo da Inovagédo. Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos.



ABSTRACT

CARAM, F. S. Omni-Channel and the impact on the supply chain of the clothing textile
retail sector: evidence through case study. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestéo e
Tecnologia em Sistemas Produtivos). CEETEPS - CPS Centro Estadual de Educacéo

Tecnolodgica Paula Souza, Séo Paulo, 2024.

This research focuses on new market challenges, impacting advances in information and
communication technologies and new consumer behavior. It aims to identify the impacts that
the implementation of the omni-channel strategy has on the supply chain of these retailers,
innovating through digital retail and showing that it is possible to obtain greater profitability
with lower operating costs. This work was carried out through an applied case study with an
exploratory objective and a combined approach (qualitative and quantitative). This work’s main
objective is to identify the impacts caused by the adoption of the omni-channel strategy on the
supply chain management processes of a retail company in the clothing textile segment and the
respective actions that this company introduced to mitigate possible effects. The methodology
adopted was applied in nature, the objective was exploratory, combined approaches (qualitative
and quantitative) and the method was the case study. In the case study carried out in retail
companies that operated in a multichannel structure and at a certain point made a strategic
decision to integrate sales channels, according to customer demand and during the pandemic.
The factor that may represent a limitation to the study is the small number of statements found
through the interviews. To compensate for these difficulties, the researcher sought other sources
of information obtained through visits to the company's physical stores and the factory itself,
where it was possible to monitor the current situation of specific omni-channel initiatives. The
result obtained was a 15% improvement in the company's performance both in the distribution
of its products and in the management of the supply chain.

Keywords: Digital Retail. Omni-channel. Innovation Management. Supply Chain
Management.
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INTRODUCAO

Com o avanco tecnoldgico aliado ao uso dos smartphones, aplicativos, midias sociais e
as facilidades de acesso a internet alteraram aspectos da decisdo de compra do consumidor.
(BOTELHO; GUISSONI, 2016; VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015; GUISSONI,
FARINHA, 2019). A digitalizacdo levou a mudancas de longo alcance para as pessoas e as
empresas (Hagberg et al., 2017). Esses fatores também provocam modificacGes nas praticas
comerciais de varejistas tradicionais, particularmente junto aos vendedores de lojas fisicas
(PRADO; GUISSONI; KEHDI, 2018). Alexander (2019) recomendou que estudos futuros
incorporem as opinides dos clientes sobre como a digitalizacdo afeta a experiéncia do espago
fisico de varejo. Porém, em alguns ambientes de negdcios, 0 mercado varejista tem sido
fragilizado por problemas econémicos como por exemplo o caso do Brasil que também sofre
por decisdes politicas. Estudos e praticas para essa busca nos mercados consumidores podem
impactar o resultado de empresas no varejo e potencialmente influenciar o desenvolvimento
econdbmico no pais. Com a capacidade de mobilidade obtida devido ao crescimento da
penetracdo de smartphones, reforca a busca das empresas pela transformacdo digital dos
negdcios e demonstra claramente o uso por parte dos consumidores para beneficio proprio.

Empresas vem buscando uma gestdo multicanal, uma forma de vendas e distribuicao
multicanal que proporciona ao consumidor a oportunidade de transitar pelo meio virtual e fisico
na busca por produtos de interesse, remetendo a multicanalidade (BOTELHO; GUISSONI,
2016; VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015). As oportunidades que integram este novo
horizonte digital e aprimoram as praticas de consumo, vem ampliando e modernizando a
complexidade dos negdcios. A interacdo e gestao dos diversos pontos de contato ou canais entre
a empresa e o consumidor, de maneira indistinta e com foco na centralidade do cliente,
configuram premissas de uma gestdo omni-channel (VERHOEF; KANNAN; INMAN, 2015).

Nesse ambiente modificado por meio da transformacgéo digital, os consumidores se
tornaram mais poderosos por estarem munidos de mais informagoes e se encontram em posi¢éo
de comando; realizam pesquisas rapidas sobre precos e atributos do produto, de qualquer lugar

que estiverem sem necessariamente precisarem se deslocar até a localidade do produto com
facilidade e engajamento inclusive podendo além de comprar, receber o produto comprado da
mesma forma em suas residéncias, locais de trabalho e em quaisquer lugares que escolherem.

Esta integragéo entre canais de venda é conhecida como estratégia multicanal. Outra
estratégia, mais abrangente, envolve ndo apenas os canais de venda, mas qualquer ponto de

contato entre varejista e cliente. Conhecida como omni-channel, esta estratégia coloca o cliente
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no centro do negdcio interagindo ndo apenas com o varejista como também com a marca, isso
com suporte de novas tecnologias como internet movel (smartphones) e Big Data & Analytics.
Esta relacdo é apoiada pela tecnologia e os canais podem se sobrepor como quando o
consumidor faz a compra on-line e retira o produto na loja. Nessa estratégia, pode-se identificar
por meio dos indicadores de performance um impacto direto na forma como as lojas fisicas sdo
abastecidas seja pelo fornecedor ou por um centro de distribui¢do. Além disso algumas redes
varejistas como Renner, C&A, Riachuelo buscam inovar ou até mesmo revigorar antigas
préticas colaborativas com a industria como o CPFR - Collaborative Planning Forecasting and
Replenishment (Planejamento Colaborativo da Previsdo de Vendas e da Reposigédo) e 0 VMI -
Vendor Management Inventory (Gest&o do Inventério pelo Fornecedor). E importante ressaltar
que ineficiéncias na cadeia de abastecimento varejista sempre existiram. O foco da gestdo de
estoques deve estar pautado na demanda e necessidade dos produtos, conforme definido por
Nogueira (2018), com a utilizagdo de boas praticas de gestao € possivel determinar critérios
para manter estoques de forma estratégica, conciliando os itens necessarios com o atendimento
da demanda. Seja a partir da perspectiva do comportamento do consumidor frente ao problema
ou da perspectiva dos processos logisticos que levam ao desabastecimento.

Solucdes que envolvem o aumento de estoque para mitigar ineficiéncias ndo sédo
eficientes uma vez que criam outro problema representado pelo aumento no capital de giro do
neg6cio. Portanto recomenda-se uma abordagem mais sistémica, que considere toda a cadeia
de abastecimento, seus processos e a integracdo entre os mesmos. Dessa forma pode-se
identificar as causas dos problemas como a ma gestdo do estoque, do fluxo de caixa, das
relacBes com os parceiros de negécio, de sistemas de informacdo inadequados entre outras.
Partindo destas consideracfes pode-se dizer que o varejo brasileiro precisa atentar-se muito ao
controle e gestdo da cadeia de abastecimento para que se possa enfrentar momentos diversos
como econdmico, pandémico como tivemos em 2019, entre outros caracterizado por grandes
desafios tais quais como o surgimento de um novo perfil de consumidor e a necessidade de
adaptacéo as novas tecnologias. Nesse cenario em que cada vez mais o cliente quer comprar e
receber seus produtos em lugares diferentes, a busca da eficiéncia na gestdo € importante para
garantir a sobrevivéncia do negocio que é de significativa importancia analisar as a¢cdes que 0s
varejistas estdo implementando em resposta ao ambiente desafiador e seus impactos na cadeia
de abastecimento de modo a garantir uma experiéncia de compra cada vez mais prazerosa ao
consumidor e satisfatoria ao varejista. Este trabalho teve inicio a partir de uma avaliacdo do
momento econémico do pais, no periodo de 2019 - 2023 pandémico mundial “COVID - 19” ¢

seus reflexos no segmento varejista.
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PROBLEMA DE PESQUISA

Esta pesquisa se concentra nos novos desafios do mercado varejista decorrentes do
avanco nas tecnologias de informacgéo e comunicacao e 0 novo comportamento do consumidor.
O sistema omni-channel requer uma mudanca de cultura organizacional, inovagao de processos
e treinamentos adequados para a operagao e por consequéncia a sua cadeia de abastecimento
que faz parte de uma gestdo disruptiva. A analise da literatura sobre o assunto buscou identificar
0s impactos na cadeia de abastecimento varejista gerados a partir da implementacdo de
estratégias multicanal que melhorem a experiéncia de compra do cliente, focando
principalmente na estratégia omni-channel. Além disso buscou-se evidenciar as a¢fes dos
varejistas para maximizar os efeitos dessa estratégia na fidelizacdo do consumidor. Segundo
Tiago Reis (FGV, 2018) o desbalanceamento entre oferta e demanda é um problema muito
comum em qualquer cadeia de abastecimento e o varejo como elo final ndo € diferente. A
solugéo para o problema da disponibilidade de produto passa pelo aperfeicoamento da gestéo
dos estoques ndo apenas no varejo, mas ao longo de toda a cadeia. Para a implementacao do
sistema omni-channel nas opera¢fes do varejo, ndo basta tdo somente a tecnologia aplicada,
mas sim um treinamento aperfeicoado aos colaboradores, isso reflete diretamente em uma
mudanca de cultura organizacional e inovacdo de processos na empresa. Como a
implementacdo da estratégia omni-channel afeta a cadeia de abastecimento de um varejista que

produz e comercializa produtos téxteis no seguimento de vestuario com atuacdo em todo pais?

OBJETIVO GERAL
e ldentificar os impactos na implementacdo da estratégia omni-channel nos
processos de gestdo da cadeia de abastecimento de uma empresa varejista que

distribui produtos no seguimento téxtil de vestuario.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Analisar a situacdo atual via SIPOC, que ¢ uma ferramenta utilizada para gestéo
de processos, a cadeia de suprimentos do varejo de produtos téxteis em uma rede

varejista brasileira que comercializa produtos vestuarios.

e Analisar os planos de a¢des do varejista adotado na cadeia de suprimentos de

produtos téxteis pelo omni- channel.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Contexto

Do ponto de vista do setor de varejo, esta havendo uma transformac&o devido a crescente
digitalizacdo dos processos. Um aspecto deste fendmeno estd relacionado a interface entre
varejistas e clientes. As empresas devem combinar canais de distribuigéo e alocar recursos de
forma eficiente para satisfazer os clientes e maximizar os lucros (ROMERO; MARTINEZ;
JIMENEZ, 2020). O papel do varejo dentro de um sistema de distribuico é tornar o produto
do fabricante disponivel ao consumidor e facilitar este acesso. Apesar de que alguns fabricantes
ja estejam explorando a venda direta ao consumidor utilizando-se de canais de venda
caracteristicos do varejo como a internet, redes sociais, loja virtual/online ou televendas; mesmo
assim o varejo e ndo o fabricante ainda é o responsavel pela grande maioria das transacoes
comerciais de venda ao consumidor. Inovagdo do varejo e competitividade influenciam o
planejamento afim de que as pesquisas e as técnicas mencionadas aqui sejam referéncias para
resultados eficazes e a eficiéncia da tecnologia. Este cenario de inovacdo e competitividade do
varejo demanda uma estrutura da cadeia de abastecimento robusta e responsiva de modo a
garantir uma experiéncia de compra satisfatéria aos consumidores independente do canal de
relacionamento utilizado para o seu atendimento, inclusive podendo iniciar a sua compra por
meio de um canal e finaliza-la por outro. Gestdo da inovacdo € a estruturacdo de um conjunto
de processos e atividades que permitem que a inovacdo possa ser continua em organizacoes.
(CARVALHO, 2023)

2.2 O varejo no Brasil

A digitalizag&o e o avango em tecnologias relacionadas estdo impulsionando inovagdes
significativas no setor varejista. O ritmo da mudanca acelerou significativamente durante a crise
da Covid-19. Por exemplo, durante a pandemia, os volumes de compras aumentaram
globalmente entre fevereiro de 2020 e abril de 2021, e o sector retalhista ganhou 35% em
capitalizacdo de mercado (Bradley, Kohli, Kuijpers, & Rudiger, 2021). Assim, vemos uma
adogdo de tecnologia, integracdo da cadeia de suprimentos, desafios logisticos e marketing
digital (Gavrila & de Lucas Ancillo, 2021). Os varejistas que estavam preparados e ja tinham
adotado modelos de negdcio digitais avancados antes da pandemia aumentaram drasticamente
a distancia entre lideres e retardatarios, aumentando o seu valor de mercado (Bradley et al.,
2021). Assim, os efeitos e ganhos da digitalizacdo no modelo de negdcio do retalho séo visiveis

por trés razdes.
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Primeiro, os varejistas vendem produtos que geralmente s&o produzidos por
fornecedores terceirizados, o que significa que ter um fluxo e um sistema simplificados de
gerenciamento da cadeia de suprimentos é fundamental para sua competitividade. Em segundo
lugar, os retalhistas constituem a fase final da cadeia de abastecimento e estdo estreitamente
envolvidos com os consumidores finais (Lange & Velamuri, 2014), o que significa que uma
melhor interaccdo com o cliente por meio da digitalizacdo pode levar a maiores vendas e
desempenho. Todavia, o terceiro uma das maiores industrias em muitas economias é a industria
retalhista, dado o seu grande numero de empregados e a criagdo de valor, entre outros
parametros (Tambo, 2014). Com a inovagdo, apresenta-se a evolucdo dos novos canais de
atendimento ao consumidor e como estes mudam a relacdo entre o consumidor, o varejista e 0s
fornecedores. O topico seguinte descreve a questdo de entrega de valor ao consumidor, ou seja,
como o consumidor avalia esta relacdo de troca com o varejista. Finalmente é feita uma
apresentacdo dos conceitos de gestdo da cadeia de abastecimento do varejo e dos impactos
derivados da implementacdo do omni-channel principalmente sob os processos de gestdo dos

estogues nesta cadeia.

2.3 Desafios do varejo no Brasil

Em sua esséncia, 0 varejo atua como um prestador de servicos seja para a industria
fornecedora ou para o consumidor. Em pesquisa feita com alguns varejistas inclusive com a
empresa de estudo em questéo, até final de 2014, o varejo vinha crescendo de ano a ano de
forma mista, venda fisica e online, porém a partir de 2015 houve uma mudanca desse
comportamento, o que fez com que 0 varejo passasse a ser pressionado a mudar para atender
um novo consumidor, mais exigente, em um cenario inovador e muito mais competitivo. A
partir de 2020, inclusive devido a pandemia em que o setor varejista teve que se desenvolver e
adequar-se as novas formas de compras. A consolidacdo do movimento da digitalizagdo do
varejo também € demonstrada pelo Ministério do Desenvolvimento, Inddstria, Comércio e
Servigos (MDIC): em 2022, R$ 187,1 bilhdes foram movimentados no mercado virtual, ante
R$ 70,7 bilhdes em 2019.

Ressaltam-se transformacdes que vem ocorrendo no varejo em se tratando de canais de
distribuicdo. Uma delas é o fenébmeno da combinagdo de dois canais de distribuicdo que na
origem tinham propostas diferentes. O canal varejo tradicional é voltado ao consumidor final e
o canal Atacado/Distribuidor voltado ao atendimento de pequenos e médios varejistas. Da
combinacao destes dois canais surgiu o “atacarejo”, também conhecido como cash & carry.

Atacarejo € um neologismo que designa uma forma de comércio que redne atributos de duas
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formas tradicionais de comercializagdo: o atacado e o varejo, com 0s conceitos de self- service
(autosservico) e de cash & carry (pague e leve). (TUON, MOISES, MINADEO, 2015) Segundo
a Federacdo do Comércio de Bens, Servicos e Turismo do Estado de Séo Paulo -
FECOMERCIO (FECOMERCIO, 2016) trata-se de um formato que ganhou forca no Brasil e
atrai o consumidor da classe média com foco em oferecer preco mais baixo por meio da reducéo
de custos operacionais do estabelecimento. Voltado ao segmento de bens ndo duraveis esse
formato apresentou crescimento expressivo nos ultimos anos. Os atacarejos vem se destacando
no varejo, e segundo pesquisa da NielsenlQ, (é sua parceira de negécio, que oferece a
compreensdo mais completa e clara sobre o consumidor em todo o mundo) o formato vem
crescendo desde 2015, representando 69% do mercado, ou seja, estdo cada vez mais presentes
na vida dos consumidores brasileiros. Em virtude disso, as redes apostam neste crescimento, 0
que é demonstrado no aumento do nimero de inauguracdes e conversdes pelas empresas do
setor atacado varejistas (Abras, 2023)

Outro formato, um pouco mais restrito, é o clube de compras cujo maior exemplo € o
SAM’s Club, uma unidade de negocio do WalMart que ¢ um clube de compras. No Brasil, a
bandeira passou a ser administrada pelo Carrefour, apés a aquisicdo do Grupo BIG em 2022.
Seu sistema é ligado ao modal atacadista. As compras sdo realizadas mediante a um
cadastramento pago anualmente, podendo este ser fisico ou juridico. Neste caso a variedade dos
produtos ndo se limita a qualquer segmento especifico, mas também incorpora diversas
categorias. A proposta do SAM’s Club ¢ a mesma do formato Atacado em que as vendas sao
de grandes ou médios volumes de um Unico produto. Porém seus consumidores precisam ser
associados ao negdécio para poderem usufruirem dos beneficios oferecidos pela modalidade
(WalMart). Sob o espectro focal téxtil, a ABIT — Associacdo Brasileira da industria téxtil
(2022), afirma que A industria téxtil e de confecgdo teve faturamento estimado de R$ 194
bilhdes em 2021. Crescimento, confirmada a estimativa, sera de 20% em relacdo aos R$ 161
bilhdes do ano anterior. Na comparacdo com 2020, a producdo dos téxteis (insumos) aumentou
12,1% e das confeccdes, 15,1%. O varejo de roupas cresceu 16,9%. O setor apresentou saldo
positivo de 74 mil postos formais de trabalho no acumulado de 12 meses até novembro de 2021,
tomando por base os dados do CAGED.

O IBGE também apresenta uma visao completa e atual do Pais, por meio do desempenho
de suas principais func¢des: Producdo e analise de informacGes estatisticas, coordenacdo e
consolidacdo das informagdes estatisticas, producdo e analise de informacgdes geograficas. Os
dados gerais sobre o0 pessoal ocupado nas empresas comerciais de (2012 a 2021) das atividades

varejista podem ser verificados no Grafico 1.
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Gréfico 1: Pessoal ocupado nas empresas comerciais, 2012-2021.
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Fonte: IBGE - PAC, Diretoria de Pesquisas, Coordenagéo de Servigos e Comercio, Pesquisa
Anual de Comércio (2023).

Em relacdo ao gréafico acima, pode-se perceber que o comércio varejista teve uma
oscilacdo mais significativa do que o comércio atacadista, e que vem apresentando leve alta de
crescimento em 2021 ap6s uma forte queda em 2020. Os dados gerais sobre a receita bruta de
revenda por formas de comercializacdo de 2020 das atividades varejista podem ser verificados

na Gréfico 2.
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Grafico 2: Receita bruta de revenda por formas de comercializagéo, 2020.

Pontos de Distribuicao

Volume Financeiro

Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenacao de Servicos e Comércio, Pesquisa Anual de
Comércio, 2020.

Representatividade em nimeros descritivos sobre a receita bruta em nimeros descritivos

relativos ao grafico acima mostrando a relevancia das diferentes formas de distribuicéo.

01) Lojas, postos de combustiveis, boxes em mercados, Depdsitos, galpdes, armazéns e salas
1.893.651.710

02) Porta a porta, postos moéveis ou por ambulantes 19.649.834

03) Internet 130.075.731

04) Televendas 25.191.767

05) Outros 5.836.105

O desafio do varejo no Brasil se tornou mais intenso em 2020, que foi o primeiro ano
da pandemia “COVID -19” em que o comércio varejista precisou fechar as suas portas e na
sequéncia reduzir o nimero de pessoas que adentravam o estabelecimento comercial. Foi a
maior queda na ocupagdo do comércio, no intervalo de um ano, desde o inicio da série historica
da pesquisa, em 2007. Também houve queda recorde do nimero de trabalhadores em dois dos

trés grandes segmentos do comercio: - 4,8%, no setor varejista 2023, que emprega 73,7% dos
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trabalhadores do comércio, e - 8,5% no segmento de veiculos, pe¢as e motocicletas.

Segundo a agéncia de noticias do IBGE, no primeiro ano da pandemia, 0 comércio
brasileiro perdeu 4,0% de sua ocupacao, 7,4% das empresas e 7,0% das lojas. Dos 404,1 mil
trabalhadores que sairam do setor, 90,4% (ou 365,4 mil deles) estavam empregados no varejo.
Nesse segmento, apenas duas atividades, consideradas servicos essenciais durante a crise
sanitaria, tiveram incremento de pessoal: a de hipermercados e supermercados (1,8 mil pessoas)
e a de produtos farmacéuticos, perfumaria, cosméticos e artigos médicos, opticos e ortopédicos
(318 pessoas). Em agosto de 2023, o volume de vendas do comércio variou -0,2% frente a
julho, na série com ajuste sazonal, apds alta de 0,7% em julho de 2023. A média movel
trimestral, depois de variar de 0,1% no trimestre encerrado em julho de 2023, voltou a
apresentar variacdo proxima de zero no trimestre encerrado em agosto (0,2%). Na série sem
ajuste sazonal, o comércio varejista apresentou alta de 2,3% frente a agosto de 2022. O varejo

acumula 1,6% de janeiro a agosto de 2023 com relacdo ao igual periodo de 2022. No acumulado
dos Gltimos 12 meses, o varejo chegou a 1,7% em agosto de 2023. Os dados séo da Pesquisa

Anual de Comércio (PAC) 2023 divulgada pelo IBGE.

Entre as atividades, a maior reducéo foi de um setor bastante atingido pelas medidas de
distanciamento social adotadas para deter a Covid-19. Em 2020, segundo o PAC (PESQUISA
Anual de Comércio) IBGE, o segmento varejista de tecidos, vestuario, calcados e armarinho
sofreu retracdo de 176,6 mil trabalhadores, o que representa uma perda de 15,3% em seu
contingente de ocupados. Além disso, o nimero de empresas desse setor caiu 15,6%. 1sso
correspem quem a 32,6 mil estabelecimentos comerciais. O volume expressivo da queda nesse
setor chama a atencdo e representa de forma significativa aquelas lojas que tiveram suas
atividades mais afetadas pela necessidade de isolamento social, seja no comércio popular, seja
em shoppings. Todos esses estabelecimentos em que a venda presencial € muito importante
para experimentar a mercadoria sentiram os efeitos da pandemia de forma mais acentuada nesse
primeiro ano.

Outras fortes retracOes de ocupagdo ocorreram nos setores varejistas de produtos
alimenticios, bebidas e fumo (- 81,5 mil trabalhadores) e de material de construcao (-59,7 mil).
Nesse primeiro segmento, estdo as lojas especializadas, como os empdrios, padarias e
comercios de bebidas. Essa atividade, mesmo sendo considerada essencial na pandemia,
registrou queda na comparagdo com 2019. Um dos fatores que podem explicar esse resultado €
que a ida menos frequente a estabelecimentos comerciais, por causa da necessidade de

isolamento social, fez com que os consumidores concentrassem suas compras em empresas com
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uma gama mais diversificada de produtos, como é o caso de hiper e supermercados. Segundo o
IBGE 2022, entre os trés grandes segmentos investigados pela pesquisa, apenas o atacado teve
aumento nessa comparagao (2,2%, ou mais 37,9 mil trabalhadores), influenciado especialmente
pelas contratagBes em trés atividades: madeira, ferragens, ferramentas, materiais elétricos e
material de construcdo (10,0%), produtos alimenticios, bebidas e fumo (4,4%) e mercadorias
em geral (6,1%). Esse resultado tem relagcdo com o tipo de empresa que é considerado atacadista.

Na pesquisa, para ser definida como varejista, a empresa deve vender os seus produtos
diretamente ao consumidor final, para uso pessoal e doméstico. J& no atacado, a negociagéo é
feita com outros estabelecimentos ou 6érgdos da administracdo publica. Em 2020, o setor
atacadista foi impactado de forma positiva pelos resultados do comércio exterior. O atacado foi
um pouco mais resiliente diante do primeiro ano de pandemia. As exportadoras, por negociarem
diretamente com outras empresas ou entidades, fazem parte do atacado. O fato de, em 2020, o
comércio internacional ter apresentado um comportamento mais expressivo também eleva o
setor atacadista a resultados que divergem um pouco do que foi exibido pelo varejo, que teve
queda no nimero de empresas e de pessoas ocupadas. Ja o segmento téxtil de vestuarios teve a
maior queda de pessoal entre as atividades comerciais em 2020 (-15,3%), com lojas estocadas
e poucas vendas, Figura 1.

Figura 1: Loja de comércio téxtil no segmento de vestuario.

Fonte: Helena Pontes/Agéncia IBGE (2020).

As medidas de isolamento social provocaram uma adaptacdo na forma como as
empresas comercializam os produtos. “Muitas modificaram a forma de entrega, como a retirada
por drive thru e o envio em casa. Entre as empresas em que essa mudanca nao foi possivel,

houve uma perda significativa, como no segmento de tecidos, vestuario, calcados e armarinho,
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que tem uma experiéncia de compra que exige mais o toque do produto e a experimentagéo.
Entre 2019 e 2020, houve uma queda substancial de 106 mil empresas no comércio do pais.
Para efeitos de comparacdo, em 2015, ano de recessdo econémica, a queda foi de 16 mil
empresas. No ano seguinte, ainda no biénio da crise, houve retragdo de mais 25 mil. O que
temos durante o primeiro ano da pandemia € uma queda com efeito quatro vezes maior. Esse
nimero de empresas no comércio ja vinha sendo reduzido por prépria estratégia de algumas
delas, mas a crise econémica potencializou esse comportamento. Em 2021 comecou a haver um

crescimento tendo como ocupacdo, 10,1 milhdes de pessoas no comércio varejista, Grafico 3.

Gréafico 3: Pessoas ocupadas no comércio entre 2011 - 2021.
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Fonte: Pesquisa Anual de Comércio - IBGE (2021).

No grafico acima fica claro o aumento da ocupagdo da méo de obra e logono gréfico
abaixo, isso se justifica pela confianga do consumidor. Esta confianca faz com que o mercado
se aqueca novamente gerando demandas de compras o0 que faz com que 0 0 comércio varejista
necessite contratar mais mao de obra. Do ponto de vista econdmico, 0 varejo é bastante
impactado pela confianca do consumidor nas perspectivas para a economia do pais. Este

impacto é demonstrado pelo Indice de Confianca do Consumidor (ICC). Dados da Fundagio
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Getulio Vargas (FGV) publicados no inicio de janeiro/2022, conforme o Gréafico 4, mostra uma
pequena queda, uma significativa desconfianca do consumidor, ainda com uma dose de
incerteza quando se considera que a escala vai de 0 a 80 pontos. Isso significa que o consumidor
ndo esta disposto ao endividamento e continua orientado a pressionar a margem de lucro do
varejista.

Gréfico 4: Grafico Evolutivo do indice de Confianga do Consumidor ano a ano, em pontos.

Indice de confiangaem pontos

)
1
jan/22

Fonte: FGV (2022).

Dados do IBGE (2022) constantes da PNAD Pesquisa Nacional por Amostra de
Domicilio demonstram que o desemprego nos Gltimos meses vem diminuindo, porém de forma
lenta o que por sua vez reflete no ICC, Grafico 5.

Grafico 5: Grafico Evolutivo da Taxa de Desemprego (%), indice no trimestre (2022).
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Fonte: IBGE (2022).
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Observa-se que em janeiro/2021 o desemprego chegou a com 14,5% e ja em janeiro de

2022 permaneceu em 11,2% que representam 12 milhdes de Brasileiros (2022). Em 2023 o
indice baixou para 7,5%. O desemprego, de forma simplificada, se refere as pessoas com idade
para trabalhar (acima de 14 anos) que ndo estdo trabalhando, mas estdo disponiveis e tentam
encontrar trabalho. Assim, para alguém ser considerado desempregado, ndo basta ndo possuir
um emprego. Alguns exemplos de pessoas que, embora ndo possuam um emprego, ndo podem
ser consideradas desempregadas:

e um universitario que dedica seu tempo somente aos estudos;

e uma dona de casa que nao trabalha fora;

e uma empreendedora que possui seu proprio negocio.
Até o primeiro trimestre/2023, o IBGE registrava 9,4 milhdes de desempregados, Figura 2.
Figura 2: Demonstrativo do nimero de desempregados/2023.

DESEMPREGO

Fonte: IBGE (2023).

O Gréfico 6, uma amostragem da populacdo brasileira, de acordo com as divisdes do
mercado de trabalho, 1° trimestre 2023.

Gréfico 6: Populacao brasileira, de acordo com as divisfes do mercado de trabalho, 1° trimestre
2023
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Fonte: IBGE (2023).
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Outro fator que parece influenciar o desempenho do varejo é o fator crédito. S&o Paulo
e Brasilia, ao longo dos ultimos seis anos, tivemos sucessivos periodos de queda da Selic para
estimular a economia, diante da recessdo vivida em 2015 e 2016, de um cenario de inflacdo
controlada e, depois, deste periodo de pandemia. Reginaldo Nogueira, diretor geral do IBMEC
(Instituto Brasileiro de Mercado de Capitais) O Banco Central do Brasil (BACEN) define a
Taxa SELIC como: taxa media ajustada dos financiamentos didrios apurados no Sistema
Especial de Liquidacdo e de Custddia (SELIC) para titulos federais. Para fins de calculo da taxa,
sdo considerados os financiamentos diarios relativos as operacOes registradas e liquidadas no
préprio SELIC e em sistemas operados por cdmaras ou prestadores de servigos de compensacao
e de liquidacdo (art. 1° da Circular n° 2.900, de 24 de junho de 1999, com a alteracéo introduzida
pelo art. 1° da Circular n° 3.119, de 18 de abril de 2002). Também chamada de taxa basica de
juros da economia brasileira, essa taxa acabou se tornando o indice basico de juros da economia
brasileira, pois € utilizada como referéncia para o calculo das demais taxas de juros cobradas
pelo mercado, seja para investimentos ou para empréstimos e financiamentos. Dados
divulgados pelo BACEN (2023), reproduzidos no Grafico 7 mostram qual foi o comportamento
da Taxa SELIC no periodo entre 1996 (25%) a 2023 (13,75%).
Gréfico 7: Gréfico Evolutivo da Taxa SELIC entre 1996(25%) e 2023(13,75%) e taxa de juros.
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Fonte: Banco Central do Brasil (2023).

A partir de dados de Pesquisa do Comercio publicada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica - IBGE, o Instituto para o Desenvolvimento do Varejo - IDV (abril/2023)
publicou estudo sobre o comportamento histérico do volume de vendas do varejo entre 0s

periodos de dezembro/12 a dezembro/22. Esses dados, no Grafico 8, demonstram as
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variagdes em porcentagem entre o periodo acima referido; IBGE, IDV.

Gréfico 8: Evolucgdo do Indicador de Variacdo do Volume de Vendas do Varejo Restrito em %.
por ano a ano de dez/12 a dez/22, YoY.
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Fonte: IBGE (2022).
O aumento no percentual de 2,6% representa o resultado anual do volume de vendas

versus 0 volume de vendas dos anos anteriores que também ja se apresentavam com ociliacdo
entre dezembro/13 a junho/17 bem como entre dezembro/19 e junho/22. E importante observar
que este desempenho de queda acentuada do indicador e posterior crescimento acaba
coincidindo com a queda do Indice de Confianca do Consumidor. No Gréfico 9, é possivel
observar em detalhes o resultado sazonal nas vendas més a més, identificando-se que por
diversos meses a queda € mais acentuada especialmente em dezembro de 2022, segundo IBGE
- PAC.

Gréfico 9: Indice de volume de vendas no comércio varejista / Variagio més a més
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Variacdo més a més

Fonte: IBGE - Pesquisa mensal de comércio (2022).
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O volume de vendas do varejo variou -0,1% em fevereiro de 2023. Na comparagdo com
fevereiro de 2022, houve alta de 1,0%, sétimo resultado positivo consecutivo no indice,
enquanto no indicador dos Gltimos 12 meses a alta foi de 1,3%. Os dados sdo da Pesquisa
Mensal do Comeércio (PMC), divulgada pelo IBGE. Com a variagdo de -0,1% observada em
fevereiro ha sustentacdo do patamar alcangado em janeiro de 2023, quando o indice demonstrou
crescimento de 3,8%. Por sua vez, a taxa de janeiro representou uma recuperacdo da base baixa
dos dois ultimos meses de 2022, quando houve retracdo nas vendas; IBGE. As implicacdes da
digitalizacéo para o setor varejista podem ser consideradas com base no valor que as tecnologias
digitais podem criar para o retalho enriquecer o seu significado e implementar novos conceitos
(Hagberg et al., 2017). Entre essas tendéncias pode-se citar as transformacdes das lojas fisicas
em verdadeiros espacos fisicos ou virtuais nos quais empresas e startups podem trabalhar e ter
acesso a clientes contatos, investidores, mentores e fornecedores e aos canais de venda,
devidamente adaptadas para atender as novas geracOes de consumidores, os clientes mais
exigentes da modernidade sem deixar de lado outros tipos de clientes mais tradicionais e
conservadores. Além disso, citam também a utilizacdo massiva de ferramentas de Big
Data/Analytics (BDA) para melhor entender o comportamento do consumidor. Segundo a
KPMG, 2016 o novo consumidor, jovem e conectado, vem influenciando os demais segmentos
de consumidores. As compras sao feitas geralmente e na sua grande maioria na pessoa fisica.
Dentre eles conforme acima, a faixa etaria que mais compra pela internet usando o e-commerce
através do omnichannel se apresenta da seguinte forma:

38%: entre 25 e 34 anos;
23%: entre 35 e 44 anos;
18%: entre 18 e 24 anos;
12%: entre 45 e 54 anos;
7%: entre 55 e 64 anos;
2%: com mais de 65 anos.

As telas de chekout dos e-commerces, operados pelo omnichannel, contemplam a data
de nascimento do comprador, entre outras informacdes, no inicio da operacdo podendo
confirmar os indicadores acima. Mesmo geracfes mais tradicionais e conservadoras de
consumidores sdo influenciados pelos habitos dos chamados consumidores modernos. Mais de
50% das empresas pesquisadas neste estudo, especialmente varejistas, estdo desenvolvendo
plataformas de e-commerce integradas com as lojas fisicas de modo a criar uma experiéncia de
compra diferenciada e totalmente focada nos novos habitos de consumo destes clientes. Autoral.
Segundo o relatério WEBSHOPERS 45?2 Edicao (2022), da empresa de consultoria e avaliacéo

de lojas online EBit, 0 e-commerce brasileiro registrou um aumento nominal de 27% em 2021
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se comparado com 2020 atingindo um faturamento de R$ 182,7 BilhGes; No grafico 10
podemos observar o cenario do e-commerce no primeiro semestre de 2022 comparado ao
primeiro semestre de 2023.

Gréafico 10: Crescimento impulsionado pelo e-commerce em 2023.
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Outro relatério mostra que a venda por meio de dispositivos méveis (smartphones,
tablets) se intensificam em 2021 com relagéo a 2020 tendo um crescimento de 6% no uso para
comoras online conforme o Gréfico 11.

Gréfico 11: Presenca mobile no e-commerce em 2021 com relagdo a 2020.
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Fonte: NielsenlQ Ebit - GMV - Gross Merchandise Volume (2022).
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Um outro dado bastante interessante foi 0 aumento dos Shoppers (compradores) devido
a pandemia que atingiu o Brasil “COVID” em 2020, e que teve uma grande restricdo no
comercio e na circulacdo de pessoas nas ruas. Com isso, as compras se intensificaram ainda
mais na forma online por meio do e-commerce e 0 nimero de consumidores online aumentou
significativamente. Os Shoppers, compradores, eram acionados via web, por plataformas de e-
commerces ou sistemas especificos, Grafico 12.

Grafico 12: Evolucdo na quantidade de shoppers no e-commerce.
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Fonte: NielsenlQ Ebit (2022).

O Sebrae (2014), ressaltou que o sistema omni-channel é uma tendéncia do varejo que
se baseia na concentracdo de todos os canais utilizados por uma empresa. Trata-se da
possibilidade de fazer com que o consumidor ndo veja diferenca entre o mundo on-line e o off-
line. O omnichannel integra lojas fisicas, virtuais e compradores. Dessa forma ha diversas
possibilidades de compras sendo por meio de redes sociais, sites de busca, e-commerce,

televendas, emails, whatsapp, Figura 3.
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Figura 3: Caminhos para o omni-channel
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Fonte: E-commerce Brasil (2023)

A implantacdo desse novo canal de vendas trouxe um consumidor mais preparado e
diferenciado em relagdo ao consumidor tradicional e conservador do varejo fisico. Esse novo
consumidor aprecia a interacdo com o varejista por meio de dispositivos moéveis e € um usuario
ativo das redes sociais bem como dos sistemas online de pesquisa e consumo. Além disso, o e-
commerce fez com que os varejistas comecassem a diversificar o processo de entrega ao
consumidor apresentando uma nova experiéncia de compra. Ao viabilizar a loja fisica como um
ponto de coleta do produto comprado na loja virtual o varejista passou a oferecer uma facilidade
ao consumidor e ao mesmo tempo também foi capaz de reduzir o custo do frete de entrega.
Porém essa modalidade de entrega, conhecida como click & collect, também exige algumas
mudancas nos processos internos da cadeia de abastecimento do varejista e que serdo abordados
ao longo desse trabalho. Outro aspecto tecnoldgico que vem afetando o varejo é o fenémeno
conhecido como Big Data & Analytics (BDA). Segundo Schroeck et al. (2012) o fenémeno
BDA pode ser definido a partir de quatro dimensdes: volume, variedade, velocidade e
veracidade. Inimeros conjuntos de grande volume de dados, estruturados ou ndo, sobre 0s mais
variados assuntos. Esses dados sdo criados, processados e analisados em grande velocidade e
exigem um processo de verificacdo para garantir a sua confiabilidade.

Essa grande quantidade de dados passou a ser gerada pelos consumidores por meio do
uso massivo de dispositivos como smartphones e tablets em todas as interacbes com 0s
varejistas. Para Bradlow et al. (2017), 0 acesso e processamento desse grande volume de dados,
muitas vezes disponibilizado livremente pelos consumidores, permite conhecer cada vez mais

0 publico alvo do varejista. A partir deste conhecimento € possivel, por exemplo, criar
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campanhas de marketing assertivas e criar uma experiéncia de compra diferenciada tanto para
retencdo dos clientes atuais como na busca de novos clientes. E por meio desses dados que
varejistas de sucesso como “Amazon.com’ buscam criar promogdes customizadas para um
segmento de consumidores ou até mesmo individualizadas. Por meio de algoritmos preditivos
que avaliam os padrdes de compra do consumidor é possivel criar formas de engajar o cliente
criando uma experiéncia de compra diferenciada. Em termos de mercado, a competicéo entre
as grandes redes varejistas cresce de forma mundial. O consumidor antes refém das lojas
tradicionais e conservadores descobriu na tecnologia um grande aliado. A busca pela fidelidade
do consumidor é um desafio permanente. Os varejistas estdo a todo momento monitorando o0s
movimentos da concorréncia seja ela local, nacional ou do exterior. O competidor ndo precisa
mais estar fisicamente instalado no pais isso demonstra que a tecnologia também trouxe
concorrentes. O cenario é desafiador para as cadeias de varejo. Mas se 0 avanco tecnoldgico
trouxe novos desafios, também pode trazer novas solugdes que se bem aplicadas poderao trazer
ganhos significativos na superacdo do momento adverso, aproximar de uma forma diferente e

muito mais eficaz para a atualidade, o consumidor seja ele de qualquer tipo e o varejista.

2.4 Varejo Omni-Channel

Outra transformacdo que afeta o varejo como altimo elo da cadeia de abastecimento é o
surgimento do conceito Omni-Channel, uma estratégia que busca uma maior proximidade com
um segmento de consumidores cada vez mais conectado ao mundo virtual e em amplo
crescimento. Omni-channel ¢ derivado da palavra latina “omni”, que significa “todo” ou
“universal” e da palavra “channel”, do inglés, que significa “canal”. (LAZARIS et al., 2014).
Este termo apareceu pela primeira vez no meio académico em uma pesquisa da International
Data Corporation (IDC), a qual afirma: “A primeira meng¢do ao termo foi nos relatorios da
unidade de pesquisa Global Retail Insights da IDC, em que Parker & Hand (2009) e Ortis &
Casoli (2009) sugeriram que o consumidor ‘omnichannel' € uma evolugdo do consumidor
multicanal que, ao invés de usar varios canais em paralelo, usa todos simultaneamente.”
(LAZARIS et al., 2014)

O omni-channel é um canal Gnico, um sistema que possibilita integrar toda a empresa
em uma Unica plataforma gerencial. Tem como finalidade unificar a logistica de operacGes
desde a cadeia de suprimentos, gestdo do estoque, comercializacao e a distribuicdo dos produtos
ou servigos. Este sistema € alimentado conforme demanda pelos proprios colaboradores da
empresa. Verhoef, Kannan e Inman (2015) destacam duas caracteristicas importantes da

estratégia omni-channel: o relacionamento sinérgico dos pontos de contato com o consumidor
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e a necessidade de oferecer a este consumidor a mesma experiéncia independente do ponto de
contato. Em outras palavras o consumidor é 0 mesmo, ndo importando o canal de atendimento
ou ponto de contato. McKinsey (2021) tangibiliza trés principais estratégias omni-channel:
comeércio, personalizacdo e ecossistema. Essas trés estratégias sdo parte de um continuo, com o
ecossistema omni-channel sendo o estado mais maduro e avangado. Os varejistas podem se ater
a uma estratégia, ir a fundo e entéo se destacar como lider em comércio ou personalizacao ou,
com os fundamentos certos, se mover ao longo do continuum em um ecossistema e expandir
em outros modelos de negdcios com o passar do tempo. O omni-channel ndo surgiu ao acaso.
Trata-se do fruto de um processo de evolucdo dos canais de atendimento ao consumidor. A
multi-canalidade ndo é um conceito recente, tendo se iniciado por volta dos anos 1920, quando
grandes varejistas como a Sears Roebuck passaram a atender o consumidor por meio de lojas
fisicas e também catalogos. Ocorre que com o advento da internet e o surgimento de lojas online
a multi-canalidade tomou uma dimensdo muito maior. Em meados dos anos 1990 alguns
futuristas chegaram a prever até mesmo o fim das lojas fisicas. Nos dias atuais, 0 omni-channel
se encontra entre as principais estratégias amplamente adotadas no varejo (CAI; LO, 2020). Ao
mesmo tempo este varejista também teve condi¢des de entrar em novas regides e mercados
além de proporcionar ao consumidor uma nova forma de interagdo, muito mais dindmica. O
omni-channel se refere a unido dos diferentes canais de comunicacdo ou contato de uma
empresa com seus clientes (BECK; RIGL, 2015). Tal fato reforca a importancia de se utilizar
estes dados de comportamento do consumidor no desenvolvimento de uma vantagem
estratégica por meio de ferramentas de Big Data and Analytics. Conhecer os habitos de
consumo do consumidor permite ao varejista que desenvolva ofertas cada vez mais
customizadas e lucrativas, seja em lojas online ou lojas fisicas. E bastante pertinente também
destacar como a cadeia de abastecimento foi impactada por este movimento. Como exemplo
néo é dificil imaginar o esforgo logistico que a implementacgéo das lojas online demandou. As
entregas passaram a ser muito mais fracionadas, um modus-operandi bem diferente do varejo
tradicional de lojas fisicas habituado a entregas mais consolidadas para o abastecimento das
lojas.

O impacto néo se limita as entregas, mas sim nas logistica como um todo, assim como
também acontece no centro de distribuicdo do varejista que precisou se adequar ao novo modelo
de separacdo, transporte e entrega. Os retalhistas que estavam preparados e ja tinham adotado
modelos de negocio digitais avancados antes da pandemia aumentaram drasticamente a
distancia entre lideres e retardatarios, aumentando o seu valor de mercado (Bradley et al., 2021).

Em outras palavras, pode-se dizer que o modelo tradicional estava focado em movimentar
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grandes volumes para abastecimento das lojas a partir dos Centros de Distribuicdo do varejista.
No contexto omni-channel este Centro de Distribui¢do passa a movimentar muito mais volumes
fracionados para diversos consumidores com mais op¢oes de entrega. De forma grandiozamente
valorizada pelas Ultimas inovagBes tecnoldgicas pode-se concluir que o omni- channel
transforma a maneira como o consumidor se relaciona ndo apenas com o varejista, mas também
com o fabricante e suas marcas e vice-versa.No ambiente de loja fisica, a ado¢do de novas
tecnologias tem sido utilizada para a atracao de consumidores e também na cria¢do de processos
e atendimento mais eficientes (VAROTO, 2018). O desafio maior é tornar essa relacdo
consistente durante todas as interagdes cliente-varejista-fornecedor; essa é a proposta do omni-
channel. Nesse sentido a tecnologia desempenha um papel fundamental. E por meio da
tecnologia que se torna possivel mapear a jornada de compra do consumidor, por meio dos
canais de atendimento (loja fisica, loja online, entre outros) ou pontos de contato (Twitter®,
Facebook®, Instagram®, entre outros. Lemon e Verhoef (2016) destacam que o entendimento
da jornada de compra do consumidor e das experiéncias que esse consumidor vive durante esta
jornada sdo fundamentais para que o varejista possa proporcionar uma relagdo consistente.

A partir desse entendimento pode-se iniciar um projeto que adeque a organizacdo de
modo a garantir uma experiéncia de compra prazerosa ao consumidor e vantajoso ao varejista.
Pode-se resumir que o omni-channel se refere a unido dos diferentes canais de comunicacao ou
contato de uma empresa com seus clientes. Isto permite que os clientes, independentemente do
canal que usam para acessar 0 produto, percebam uma experiéncia de compra homogénea
(ROMERO; MARTINEZ; JIMENEZ, 2020). Na Figura 4, no ambiente omni-channel o
consumidor passa a centralizar e demandar servi¢cos ou produtos por meio de diversos canais
de relacionamento criados pela empresa. E em todos estes canais 0 consumidor espera 0 mesmo
tipo de relacionamento com o varejista e até mesmo com o fornecedor que tem no varejista, seu
representante imediato. O exemplo mais comum € que o consumidor agora pode comprar o
produto por meio de uma loja online, normalmente um site de e-commerce, e retira-lo em uma
loja fisica do mesmo varejista. Os canais de atendimento, fisico e online estéo integrados. Nos
modelos tradicionais, ou multicanal, a loja online oferecia apenas uma modalidade de entrega

em que o consumidor aguardava a entrega do produto ou servi¢co em sua residéncia.
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Figura 04: Modelo de atendimento adotado pelo sistema omni-channel empresa/consumidor
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Fonte: E-commerce Brasil/GS1 (2018).

Estas diversas formas de interagcbes entre consumidor e varejista pode gerar uma
demanda significativa para a cadeia de abastecimento do varejo. Se no modelo tradicional o
consumidor tinha a obrigacdo de ir até a loja para adquirir um produto, comprava e retirava o
produto no mesmo local, no modelo omni-channel esse processo apresenta uma mudanca
importante. Este mesmo procedimento pode ser feito iniciado em um lugar e finalizado em
outro. A experiéncia de compra torna-se mais dinamica. A loja fisica deixou de ser apenas um
ponto de contato com o varejista ou até mesmo uma central de relacionamento com o
consumidor. Na loja fisica diversas interacbes podem ocorrer como por exemplo a
experimentacdo do produto, o que chamamos de experiéncia, porém a encomenda por meio da
loja virtual pode ser feita com entrega na residéncia ou em outra loja, assim como um
treinamento, uma degustacédo, devolucao, etc. O consumidor agora esta no centro das relacdes
decidindo o que comprar e como receber combinando os canais fisicos e online e o varejista
atendendo da mesma forma.

Esta nova forma de relacionamento faz com que as diferengas entre canal fisico
representado pela loja e o canal virtual ou online representado pelo e-commerce comecem a
ficar menos evidenciadas. Bell, Gallino e Moreno (2013) alertam para o fato de que as lojas
fisicas ainda tém um papel relevante, mesmo no ambiente omni-channel, uma vez que certas
categorias de consumidores sdo mais sensiveis a experiéncia de produto. Esta experiéncia tem
0 poder de reduzir a possibilidade de devolugdes por parte do consumidor reduzindo assim o
custo de operagdes. Verhoef, Kannaan e Inman (2015) citam pontos importantes sobre o
conceito de omni-channel e suas implicagdes para o varejo comegando com a comparagéo do
omni-channel com o multicanal. Se no multicanal o foco esta na entrega de produto ao

consumidor, no omni-channel a interacdo com o varejista vai além. Canais de interacdo méveis
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e redes sociais fazem parte do composto. Ao invés de atuarem de forma separada os canais
agora atuam integrados reforcando e tornando mais proxima a ligacdo consumidor-varejista-
fabricante. Por outro lado, o comportamento de compra do consumidor também é afetado
principalmente pela facilidade de interacdo proporcionada pela tecnologia movel, esta que pode
ser feita de qualquer lugar sem a presenca fisica do consumidor no local de origem da aquisicéo
do produto. Em outras palavras, Showrooming € a pratica de examinar mercadorias em uma loja
tradicional de varejo fisico ou em outro ambiente offline e depois compra-las online, as vezes a
um preco mais baixo. As lojas online geralmente oferecem precos mais baixos do que suas
contrapartes fisicas porque ndo tém o mesmo custo indireto. No desejo de converter a pesquisa
do cliente em venda o varejista pode conceder descontos ou outras vantagens como frete gratis
gue comprometeriam as margens de lucro, penalizando a loja fisica.
A estratégia de adotar a opcdo de nenhuma integracdo de variedade entre os canais é
inferior a outras possibilidades como integracdo assimétrica (complementar/substitutiva) ou
integracdo total. Um produto pode ser ofertado na loja fisica e ndo necessariamente ofertado na
loja online ou vice-versa. Nesse exemplo se conFigura uma integracdo complementar de
variedades ou entdo o produto é ofertado tanto na loja fisica como na loja online e vice-versa.
Nesse exemplo se conFigura uma integracdo total de variedade. Porém nem sempre uma
integracdo total produzira o efeito desejado em termos de satisfacdo do consumidor. Depende
do produto comercializado. A comunicagdo do varejista para 0 consumidor sobre esses aspectos
da integracdo do sortimento é determinante para garantir a eficacia de qualquer estratégia de
alocacdo da variedade por canal. Também é natural que a loja fisica apresente uma oferta
limitada de produtos afinal existe a restri¢cdo de espaco. Porém no canal online esta restri¢do
deixa de existir. Isto permite ao varejista oferecer uma gama muito maior de produtos ao
consumidor que por sua vez é beneficiado nos aspectos de variedade de oferta e conveniéncia.
No conceito omni-channel o varejista pode optar por eliminar qualquer impedimento de
acesso a toda variedade de produtos oferecidos. Debaixo desta Otica, procura-se dar ao
consumidor a oportunidade de adquirir o produto sem se importar com o canal de atendimento.
Assim, na proposta omni-channel deixa de existir a fronteira presente no conceito multicanal
em que o consumidor é cliente da loja fisica e do canal online, porém com tratamento
diferenciado afinal, nesse caso, ndo existe a integracdo entre os canais. No omni-channel, os
canais estdo totalmente integrados. A jornada de compra do consumidor pode comegar no canal
online e terminar em uma loja fisica ou vice-versa. O consumidor é atendido pelo varejista e
ndo por um canal de venda. Rosing (2017) diz que para se obter melhores informac6es sobre 0s

clientes, as organizacOes devem investir no back office, pois assim as informag0es podem ser
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analisadas com mais preciséo criando melhores previsdes de demandas, e acomodando picos
ou pausas nas operacfes. Com um sistema bem estruturado a empresa tera mais clientes
fidelizados, justamente pela qualidade do servico oferecido, também conseguira vantagens no
que se trata de competitividade.

Um aspecto que merece ser destacado é que, em algumas situagdes, a competicdo interna
entre canais de atendimento ao consumidor pode ocorrer. Um varejista que criou uma estrutura
de atendimento composto apenas de lojas fisicas e depois agregou um canal online
provavelmente criou estruturas organizacionais separadas por forca das caracteristicas de cada
canal. Entre estas caracteristicas estariam, por exemplo a dindmica de implementacdo de
politicas comerciais, 0 acompanhamento em tempo real do comportamento das vendas e visitas
ao site, entre outras situacdes A tecnologia permite que o consumidor acesse diversos canais
para realizar sua compra, seja ele online (celular, tablet, computador, notebook, ipad, etc) ou
offline (lojas fisicas). Para ser possivel disponibilizar essas op¢fes ao consumidor, Guissoni
(2017) afirma que a empresa deve fazer investimentos em novas tecnologias e reestruturar sua
logistica. Como o consumidor espera uma jornada de compra independente do canal, essa
postura pode causar problemas na relagdo com o varejista pois esse consumidor agora tem
acesso, por exemplo, as ofertas do canal online, os precos praticados, os produtos ofertados,
entre outros e, espera a mesma abordagem na loja fisica. O ponto de vista que surge é que a
equipe de vendas das lojas fisicas pode ndo ver com bons olhos esse inter-relacionamento entre
0s canais o0 que pode acabar gerando conflitos internos. Esse comportamento pode ocorrer se a
empresa ndo conseguir comunicar internamente e de forma efetiva a estratégia omni-channel,
ou seja, pode-se reforcar uma visdo de concorréncia departamental, em silos, em detrimento de
uma visédo holistica.

Uma informagéo importante sobre o conceito omni-channel é citada por EY- Ernst &
Young (2015). Segundo a pesquisa realizada junto a executivos da industria e do varejo a
implementacdo da estratégia omni-channel ndo é vista como uma iniciativa que aumente o lucro
ou as margens de contribuicdo no varejo. Pelo contrério, o aumento no faturamento pode
ocorrer, porém afetando a margem de lucro que é impactada pelas demandas de implementacéao
dessa estratégia como por exemplo a integracdo de canais, fruto da demanda por conveniéncia
por parte dos consumidores e seu respectivo impacto na cadeia de abastecimento. A pesquisa
também cita que a cadeia de abastecimento do varejo foi desenvolvida no sentido de abastecer
lojas; sob a estratégia omni-channel a cadeia passa a atender também o consumidor final que
espera receber o produto do varejista ndo importando o canal utilizado para compra. Pode se

evidenciar, portanto que a cadeia de abastecimento varejista € desafiada a se manter competitiva
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frente a esses impactos. Outra demanda bastante sensivel e impactante no resultado do negécio
esta relacionada a questdo do preco final ao consumidor. Como citado anteriormente o omni-
channel propde o estabelecimento de uma experiéncia de compra Unica entre cliente-varejista-
fornecedor ndo importando o canal de relacionamento. Desse modo o consumidor espera que 0
componente preco do produto seja 0 mesmo ndo importando o canal. Porém, Wolk (2010)
afirma que o preco € composto, entre outras variaveis, de acordo com a estrutura de custos do
canal de vendas e, a estrutura de custos de uma loja fisica é diferente da estrutura de custos de
uma loja online.

A loja virtual ndo precisa, como exemplo, pagar aluguel de espaco ou tampouco manter
uma equipe de vendas dedicada. Dessa forma pode-se esperar que 0s precos no canal online
sejam menores do que nas lojas fisicas. Portanto se um varejista insistir em comercializar
produtos com 0 mesmo pre¢o, tomando por base o preco do canal online, 0 mesmo pode estar
colocando em risco a viabilidade do negdcio. Por conta desta possivel desvantagem alguns
autores chegaram a considerar que as lojas fisicas estavam ameacadas pelo e-commerce
justamente pelo fato deste canal oferecer margens baixas, porém competitivas em relagdo aos
outros canais de venda. Porém Dorman (2013) comprovou que o canal de lojas fisicas ainda
tem importante papel a desempenhar na estratégia de crescimento do varejo por meio da geracao
sinérgica de receitas ou seja, 0s dois canais podem atuar de forma complementar. A aplicacéo
de politicas comerciais diferentes por canal, principalmente na questdo do preco, € um aspecto
relevante para o consumidor. Existe uma crenca de que o0s precos no canal online tendem a ser
menores do que nas lojas fisicas. Além dos motivos ja expostos € necessario considerar que a
competicdo no varejo online é dindmica e voraz. Sdo diversos competidores atuando ao mesmo
tempo e a informacao de preco é amplamente acessada em tempo real por todos os participantes
da competicdo. Vogel e Paul (2015) citam que varejistas de sucesso como Wal-Mart e Tesco
assumem atuar considerando a diferenciacdo de precos mesmo que isso impacte a experiéncia
do consumidor.

Na intencdo de minimizar este possivel desgaste na relacéo, o varejista pode se utilizar
de ferramentas que deixem claro para o consumidor os motivos desta diferenca de preco
tornando a discusséo transparente. Por exemplo oferecendo um nivel de servigo superior na
loja fisica. O vendedor pode prestar servi¢o ao consumidor na forma de orientacéo e experiéncia
ao cliente. Outra forma de evitar atritos é oferecer promocdes diferenciadas para o canal online.
Um produto pode ter um preco superior na loja fisica do que na loja online. Porém existe um
diferencial na loja online como por exemplo um desconto temporario. Portanto, ao aplicar a

diferenciacdo de precos por canal o varejista deve, por meio de ferramentas apropriadas,
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comunicar os motivos desta diferenca. Em outras palavras, encontrada a diferenciacdo de pregos
é preciso mostrar de forma clara, que existe algo que diferencie a oferta. Do contrario a
percepcdo do consumidor sobre o varejista ou até mesmo sobre a marca pode ser negativa
prejudicando a experiéncia de compra. Segundo esse estudo nem todo consumidor omni-
channel é um cliente que consome mais, ou seja, compra mais. Apenas clientes de produtos
considerados hedobnicos, ou seja, clientes que compram por impulso ou € motivado por sua
emog&o, se mostram mais propensos a aumentar seu volume de compras. Dessa forma estes
tipos de clientes acabam comprando o que € supérfluo. Este ponto aprofunda estudos anteriores
que ndo levavam em consideracao a categoria de produto, considerando todo consumidor omni-
channel como um consumidor propenso a gastar mais do que o consumidor single-channel, ndo
importando o produto. Assim ao investir no varejo omni-channel o varejista precisa estar atento
ao direcionar seus investimentos sob pena de néo obter os resultados esperados. A questdo da
lucratividade é abordada em um outro modelo de negdcio que pode estar associado ao varejista
omni-channel que adota uma plataforma de e-commerce/loja online. Trata-se do e-marketplace
que segundo Simdes et al. (2017) pode ser definido como um shopping center online em que
vendedores ou sellers comercializam seus produtos para consumidores ou buyers. Assim sendo
a plataforma e-marketplace consolida diversos vendedores que podem competir entre si para
vender, em alguns casos, 0 mesmo produto. Esses vendedores podem possuir sua propria
plataforma de loja online, mas também podem optar por comercializar seus produtos no e-
marketplace para usufruir de beneficios intrinsecos, ou seja, realizar determinada atividade
apenas por satisfagdo e ndo pensando em alguma recompensa por ela. No Brasil varejistas como
Magazine Luiza, Amazon, Via Varejo (Extra, Ponto Frio e Casas Bahia) e WalMart adotam
esse modelo de negdcio. Simdes et al. (2017) afirma que o e-marketplace atua como um
potencializador das vendas da loja online do varejista principalmente quando o e-
marketplace apresenta fatores determinantes de compra como a reputacdo no
mercado de lojas fisicas ou até mesmo em suas lojas virtuais. Caso de empresas
como Wal-Mart® e Amazon®, respectivamente. E importante considerar que o0s
vendedores/sellers pagam uma comissdo, um percentual sobre as vendas, para o
proprietario da plataforma e-marketplace. Essa comissao é cobrada pela prestacao de
servicos oferecidas pelos proprietarios como analise de crédito, mecanismos

antifraude e marketing digital.
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2.5 Entrega de Valor ao Consumidor

Cook (2014) sustenta que os consumidores ndo pensam em canais de venda ou
atendimento. Eles procuram quem atenda seus desejos ou necessidades por meio de uma melhor
proposta de valor. Esta proposta de valor pode ser apresentada em termos financeiros e de
conveniéncia. Em outras palavras isso significa prover um preco justo e uma experiéncia de
compra agradavel e, uma experiéncia de compra agradavel pode ser entendida como um
conjunto de boas interacfes na relacdo com o varejista durante a jornada de compra como por
exemplo, a conveniéncia de receber o produto em sua residéncia em um curto espaco de tempo.
A falta de produto ou ruptura € um dos temas mais caros para os varejistas. Isto significa
0 mesmo que vender e ndo entregar por falta do produto. Kotler e Keller (2012) também
observam que para entregar valor ao cliente as empresas fabricantes precisam investir na gestéo
das parcerias de neg6cio com os elos finais da cadeia de abastecimento, sejam eles canais de
atendimento indiretos (atacadistas e distribuidores, varejistas) ou atuando diretamente no
formato. Segundo Torres (2014), a Matriz SIPOC é uma ferramenta til para apoiar a
implementacdo da abordagem, pois, requer a descricdo das entradas, saidas, clientes e outros

atributos envolvidos nas atividades inerentes a um processo, Figura 5.

Figura 5: Caracterizacdo da Matriz S.1.P.O.C.
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Fonte: Coutinho, 2020

Conforme a Figura acima, o S.I.P.O.C é uma ferramenta utilizada no Lean Six Sigma,
em Gestao de Processos e outros temas que tem como foco a estruturagcdo, mapeamento interno
e aprimoramento dos processos, construindo uma perspectiva visual geral e permitindo uma
analise objetiva e transparente dessas etapas de trabalho. Dias e Palma citadas por Torres (2014)
estabelecem que o uso da Matriz SIPOC e do mapa de processos é uma ferramenta Util para

caracterizar processos.
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Desta forma o varejista cumpre um papel de fundamental importancia ao tornar o
produto disponivel para o consumidor final garantindo uma experiéncia de compra satisfatoria.
Parente e Barki (2014) também citam que a variedade de produtos e baixo nivel de rupturas séo
alguns dos fatores que aumentam a percepcao de valor para o consumidor. Podem ser feitos
investimentos substanciais em comunicagdo ou desenvolvimento de produtos, mas esses serdo
considerados inlteis se o produto ndo estiver disponivel para entrega ao consumidor. Em uma
loja fisica esta disponibilidade é ainda mais importante. A pronta entrega ou a disponibilidade
do produto imediata para experimentacdo sdo os grandes diferenciais que uma loja fisica
apresenta em relacio ao canal online. E um diferencial importante em relacio a outros pontos
de contato com o consumidor. No caso de itens de mercearia ou bens de consumo ndo duravel
pode-se dizer que a disponibilidade ¢ um fator primordial e mais relevante do que para
eletrodomésticos. Tudo depende do tempo que o consumidor esta disposto a esperar pela posse
do produto. Mesmo para o varejista online), a falta, ainda que momentanea, de produtos pode
acarretar em um lead time (tempo entre 0 momento do pedido do cliente até a chegada do
produto a ele) de entrega maior que o do concorrente. 1sso coloca o varejista em desvantagem
em relacdo ao seu competidor quando se compara o total do servico prestado ao consumidor.
Um cliente, mesmo que satisfeito, pode mudar facilmente de fornecedor quando recebe uma
oferta melhor (KOTLER E KELLER, 2012). Nesse caso a oferta ndo é apenas o produto, mas
também o tempo que o consumidor tem que aguardar para obter os beneficios da posse do
produto.

Kumar e Reinartz (2016) afirmam que negdcios existem para gerar valor. Primeiro para
os clientes/consumidores e, em seguida estes consumidores/clientes ao perceber o valor
ofertado geram valor para a organizagdo no formato de lucros. Para que este valor seja percebido
pelo consumidor final o varejista precisa atuar para garantir uma jornada de compra permeada
de experiéncias uniformes em todos os canais de atendimento e pontos de contato. E parte desta
atuacdo tem que se traduzir na entrega do produto e/ou servigo ao consumidor de forma
satisfatoria. Um dos principais objetivos dos varejistas, com apoio dos fabricantes, é a busca
pela fidelizacdo do cliente. A chave para se gerar altos niveis de fidelidade é entregar um alto
valor agregado a compra para os clientes. O impacto do omni-channel no aspecto de entrega
de valor ao consumidor e retorno ao varejista € demonstrado em Deloitte (2014). Segundo a
pesquisa 0s consumidores esperam por uma jornada de compra por meio de varios canais de
venda e atendimento estando dispostos a recompensar 0s varejistas por isso seja por meio da
compra de itens de maior valor ou reconhecimento e fidelizacdo da marca. Em mercados

maduros como Reino Unido e Alemanha, a flexibilidade proporcionada pela
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disponibilidade de canais de atendimento e venda faz com que o consumidor compre produtos
gue nao estavam disponiveis na loja fisica. Esta flexibilidade é responsavel por até 25% das
compras realizadas por meio de dispositivos moveis ou diretamente no site do varejista.
Portanto o omni-channel gera valor para o consumidor ao proporcionar flexibilidade na sua
jornada de compra por meio dos diversos pontos de contato (site, dispositivo movel, loja fisica,
teleatendimento). Por outro lado, o consumidor retribui esta oferta de valor proporcionada pelo
varejista omni-channel por meio de um maior volume de compras, compras estas que nao
seriam feitas se ndo houvesse esta flexibilidade. Em Deloitte (2014) é apresentada uma pesquisa
realizada com 2000 consumidores da Inglaterra e Alemanha sobre o seu comportamento em
suas ultimas compras sejam essas realizadas no modo tradicional ou no ambiente online. Os
resultados levaram as conclusdes apresentadas na Figura 6. Nesta pode-se observar o conjunto
de beneficios que o conceito omni-channel traz tanto para o consumidor como para o varejista.

Figura 6: Omni-Channel e os Beneficios para 0 Consumidor e 0 Varejista.
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Fonte: Elaborada pelo autor (2024)

Parte do valor entregue ao consumidor pelo varejista omni-channel pode ser percebida
por meio da logistica. Ao proporcionar outras modalidades de entrega como a retirada em loja

ou acelerando esta mesma entrega por meio do uso de diferentes pontos de origem como Centro
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de Distribuigdo, Loja Fisica e até mesmo armazém do fornecedor a logistica desempenha um
papel crucial para criar diferenciacdo e vantagens competitivas para o varejista. Essa
flexibilidade logistica € entdo revertida em geracdo de valor para o consumidor que com isso
cria-se uma fidelidade de frequéncia de consumo com o varejista. O sistema omni-channel é
totalmente operacionalizado pela tecnologia da informacdo. Em um ambiente omni-channel o
consumidor pode comegar sua jornada de compra a partir de dispositivos moveis como telefones
celulares e tablets de qualquer lugar e finalizar esta jornada em uma loja fisica. Durante essa
jornada o consumidor fornece dados que podem ser utilizados para tracar seus habitos e
preferéncias. Mckynsey (2014) cita que varejistas que utilizam estes insights obtém um
acréscimo de até 11% no indicador EBITDA enquanto que os varejistas que ndo o fazem
alcancam apenas um acréscimo de 3%, na média, no mesmo indicador. Yurova et al. (2017)
sustenta que a equipe de vendas do varejista omni-channel precisa estar preparada para atender
0 consumidor omni-channel ou omniconsumer. Esse consumidor valoriza a experiéncia de
compra, principalmente quando se trata de produtos heddnicos como eletronicos de alta
tecnologia. A equipe de vendas, bem-preparada, pode entregar valor ao consumidor por meio
da disponibilizacao de informacdes relevantes sobre o produto uma vez que o consumidor desse
tipo de produto aprecia uma interacdo pessoal, experiéncia, ao longo da jornada de compra.

2.6 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Existem diversas defini¢cbes para o conceito de cadeia de suprimentos. Uma destas
formas de definicdo é acompanhar a evolucdo dos processos que hoje formam essa cadeia.
Conhecida como éarea de logistica até meados dos anos 80, o foco era limitado a gerenciar
operacdes de transporte e armazenagem. A ideia de cadeia foi se tornando mais robusta a
medida que se notou a necessidade de integracdo entre diversas areas como administracéo de
materiais, compras, vendas e planejamento estratégico entre outras. SCM ou supply chain
management (Gestdo da Cadeia de Suprimentos) € um conjunto de atividades e processos de
gerenciamento de fluxos, bens, servicos, dados financeiros e operacionais entre agentes da
cadeia produtiva e consumidores finais para obter vantagens competitivas e agregar valor.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) € o gerenciamento do fluxo de
mercadorias, dados e financas relacionados a um produto ou servico, desde a aquisi¢édo de
matérias-primas até a entrega do produto em seu destino. A diferenca entre logistica e (SCM)
€ que na Logistica sdo realizados processos como gerenciamento de pedidos, definicao de rotas
para transporte e monitoramento de entrega de produtos e (SCM) diz respeito a sua abrangéncia:

enquanto SCM leva em consideracdo toda a cadeia, a Logistica é a parte
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operacional do SCM, Figura 7.

Figura 7: Diferenca entre SCM e Logistica sob a 6tica da administracdo, planejamento e
controle

/ Transporte , Transporte

Inbound Qutbound

Fonte: G4 Daniel Gasnier (2023).

Segundo Chopra e Meindl (2016) a cadeia de abastecimento pode ser definida como
uma serie de organizacGes que estdo envolvidas no atendimento do pedido de um cliente. Em
outras palavras uma cadeia de abastecimento é formada por empresas que direta ou
indiretamente realizam alguma atividade que contribui para a satisfacdo de um desejo do
cliente. Chopra e Meindl (2016) também enfatizam que o objetivo final da cadeia de
abastecimento € maximizar a entrega de beneficios para todos os seus elementos. Esta entrega
se da na forma de valor gerado a partir da transformacao das matérias primas em produtos ou
servigos que satisfazem o consumidor final. E importante realcar que n&o se trata apenas de
gerenciar o fluxo de produtos, mas também o fluxo de informagbes que existe entre 0s
elementos da cadeia, considerando-se que esse fluxo é bidirecional, Figura 8.

Figura 8: Fluxo da cadeia de suprimentos SCM.
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Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Reis et al. (2014).

No SCM, cada elemento interliga ndo apenas produtos e servicos, mas também dados e
informacdes que sdo fundamentais para a tomada de decisdo. Segundo o dicionario APICS-
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American Production and Inventory Control Society, edicdo (2013), uma cadeia de
abastecimento é uma rede global desenvolvida para entregar produtos ou servigos para um
consumidor final a partir da matéria prima até o produto acabado por meio de um fluxo
coordenado de informagdes, distribuicdo fisica e recursos financeiros. Deve-se destacar nessa

definicdo o aspecto da coordenagédo entre os fluxos de materiais, informagGes e recursos
financeiros além do fluxo de produtos retornados (logistica reversa). Esse ultimo cada vez mais
em evidéncia no cenario de busca por cadeias sustentaveis conhecidas como green supply chain.

Estas incluem os cuidados com o meio ambiente nos processos da empresa. Esses
processos estdo se tornando cada vez mais comum dentro das organizacgdes. A sustentabilidade
virou cobranca dos consumidores e isso se comprova com as informacGes prestadas pela
Nielsen/2019: 42% dos consumidores brasileiros estdo mudando seus habitos de consumo para

reduzir seu impacto no meio ambiente e 30% dos entrevistados estdo atentos aos ingredientes
que compdem os produtos. Mais conscientes também, 58% ndo compram produtos de empresas
que realizam testes em animais e 65% ndo compram de empresas associadas ao trabalho
escravo. O desafio é incluir a tematica ndo apenas nos produtos, mas em todo 0 processo
produtivo, até os setores de apoio. O gerenciamento da cadeia de suprimentos representa sua
integracdo externa, pois engloba as atividades do fluxo de materiais e informacgdes para
fornecedores globais e clientes finais (PAOLESCHI, 2014). Desde a sua criagdo, SCM tem sido
confundido com a logistica. Alguns executivos de empresas que implementaram SCM
entendem que ele abrange uma gama mais ampla de processos e funcdes do que a logistica
(PIRES, 2016). O SCM é uma evolucdo natural do conceito de logistica. A logistica representa
a integracdo interna, inclui o fornecimento de materiais e componentes, a movimentacao e
controle do produto e o0 apoio ao esforco de vendas do produto final até que o produto acabado
seja colocado ao consumidor (DIAS, 2019). O conceito define que diversas empresas tenham
acOes colaborativas para melhorar os processos. Em troca, 0s negocios aliados compartilham
de um melhor nivel de qualidade nos servigos. A defini¢do do dicionario APICS coloca em
evidéncia a necessidade da coordenacdo dos diversos relacionamentos envolvidos na gestdo da
cadeia de abastecimento.

Nestes relacionamentos estdo envolvidas diversas empresas com seus sistemas de
informagé&o, recursos humanos e fisicos. A gestdo controladora deste grande nimero de pessoas
para ao final disponibilizar o produto certo no local certo na quantidade certa a um preco
competitivo pode ser considerado um dos maiores desafios da gestdo empresarial. Chopra e
Meindl (2016) advertem que a coordenacao so ocorre se cada elo da cadeia considerar o impacto

que suas ac¢Oes provocam nos elos anteriores e posteriores. Embora a relacdo seja simples de
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entender existem dificuldades na sua implementacdo. Cada elemento tem seus proprios
objetivos de negdcio e suas metas. Mesmo que possa existir um objetivo comum de atender o
cliente final, este € mais notado apenas nos ultimos elos da cadeia que estdo mais proximos
deste cliente final. Além disso as organizac¢des sdo geridas por pessoas que nao necessariamente
concordam uns com 0s outros ou ndo compactuam das mesmas ideias. A coordenagédo e
consequentemente a colaboracéo entre os elos da cadeia so existe por meio de uma intensa troca
de informacGes e colaboragdes baseada em confianga mutua. Por fim embora o fenémeno da
globalizacdo seja um fato, uma cadeia de abastecimento ndo necessariamente é global. Dois
pontos podem ser considerados vitais para o aperfeicoamento da gestdo da cadeia de
abastecimento. Um deles é a gestdo dos relacionamentos entre os diversos participantes de
modo a criar uma cadeia colaborativa. Primeiro internamente, entre as diversas areas internas
da empresa. Sobre este aspecto Chopra e Meindl (2016) destacam a necessidade do alinhamento
estratégico entre as atividades de cada &rea da empresa para o atingimento de uma Gnica meta.
Neste sentido a tecnologia pode desempenhar papel decisivo. Por meio dos mais recentes
avanc¢os em tecnologia da informacdo e comunicacdo como a computacdo em nuvem e 0 uso
de dispositivos moveis, a troca de informacdes pode ser realizada de forma mais eficaz gerando
beneficios para a cadeia como um todo, do fornecedor ao cliente final.

A gestdo da cadeia de abastecimento engloba o gerenciamento de relacBes entre
fornecedor e cliente a fim de gerar um valor adequado para os clientes a menor custo na cadeia
de abastecimento. Por isso, entendemos que esse novo meio de relacdo entre fornecedores e
clientes evoluiu da necessidade de integracdo entre os envolvidos e da melhoria do
relacionamento entre cliente e fornecedor (GOMES; RIBEIRO, 2020). A reducdo de inventario
é uma das maiores demandas das cadeias de abastecimento. Com a reduc¢éo do ciclo de vida dos
produtos, especialmente os de alta tecnologia ou inovadores, esta demanda torna-se ainda mais
importante. Além disso tais produtos, em algumas categorias, tém alto valor agregado
especialmente no inicio de sua comercializacdo. Varejistas e fabricantes precisam estar
devidamente alinhados para gerirem seus estoques de modo a evitar o risco de perdas por
obsolescéncia. Sob este aspecto, processos colaborativos como o CPFR, em que existe intensa
troca de informagdes entre varejistas e fabricantes, devem ser repensados principalmente por
conta das mais recentes inovacdes tecnoldgicas dos sistemas de suporte a este processo.
Entretanto, apesar destas dificuldades, o CPFR continua evoluindo desde o primeiro projeto
implementado pelo varejista Wal-Mart, em 1995. A iniciativa mostrou que era possivel reduzir
inventarios e aumentar as vendas beneficiando toda a cadeia. O Gréafico 13 mostra a evolucao

da colaboracédo entre empresas na busca por relacionamentos duradouros em que 0s parceiros
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de negdcio assumem comportamentos colaborativos baseados na confianga muatua.

Gréfico 13: Relacionamento entre fatores de comportamento e confianca na cadeia de
suprimentos
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Fonte: Adaptado de Gattorna (2009).

Iniciativas voltadas ao estabelecimento de relacionamentos colaborativos em ambientes
volateis, tipicos para certos segmentos de produtos, tornasse essenciais para criacdo e
manutenc¢do de cadeias de abastecimento mais responsivas, ageis e sustentaveis ou seja, cadeias
que privilegiam ou colocam mais énfase no atendimento de clientes que demandam alto nivel
de servico em termos de disponibilidade, confiabilidade, rapidez e flexibilidade. Segundo Gorh
e Faustino (2017), as empresas ndo podem apenas se limitarem a praticas internas isoladas. As
linhas de producéo, transporte, aquisicdo e venda de produtos sdo compostas e geridas pelas
chamadas cadeias de suprimentos, que aparecem como uma saida para que as empresas
sobrevivam no mercado. Como consequéncia do crescimento da importancia da area de gestao
da cadeia de abastecimento nas empresas, surgiram estudos que chamam a atencdo para o
alinhamento entre a estratégia corporativa e a estratégia da cadeia de abastecimento.

Ao compreender como a cadeia de suprimentos ou abastecimento transfere inovacao,
bem como conhecimento, de forma significativa, inovacdes de processo e valor final para
melhores servicos podem ser estimulados, segundo Kwak et al. (2018). Ele se concentra em
questdes operacionais e processos que melhoram as praticas de gestdo, networking,
distribuicdo, aquisicdo e assim por diante. Pode-se dizer que a estratégia da cadeia de
abastecimento, composta por fornecedores, compras, marketing, producdo e logistica, deve

suportar o atingimento destas vantagens competitivas, sendo assim entendido, pode-se afirmar
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que a estratégia da cadeia de abastecimento é fundamental para o atingimento de vantagens
competitivas. Se este ambiente € volatil, portanto sujeito a sensiveis variacdes de demanda,
constante introducdo de novos produtos, competicdo acirrada, clientes e consumidores mais
exigentes; a empresa precisa desenvolver sua cadeia de modo a fazer frente a estas condigoes,
ou seja, desenvolver uma cadeia responsiva e flexivel, conhecida na literatura como Agile
Supply Chain. Desta forma sera possivel sustentar uma estratégia corporativa focada em
inovacdo e atendimento ao cliente. Segundo Shukla (2016), para construir parceria e confianca
relevante, oportuna, informagdes precisas devem ser fornecidas pelas as empresas atuantes
dentro de uma cadeia de suprimentos, para todos 0os membros da cadeia. Para coordenar
materiais, informacdes e fluxos de financas, as empresas devem ter acesso as informacdes
refletindo sua imagem factual da cadeia de abastecimento. Com todos 0s incentivos para uma
politica de preservacdao ambiental e as diversas razfes para que as organiza¢es adequem seus
modelos de negdcios a uma operagdo sustentavel, Engelage et al. (2016) definem a green
logistic como os esforcos na busca pela mitigacdo de externalidades e reducdo de espaco e
tempo, ao alcancar um equilibrio sustentavel entre os objetivos ambientais, econémicos e
sociais, por meio da adequacao as atividades ecoeficientes.

Uma empresa que se prople a ser lider em custos deve também desenvolver suas
competéncias ageis para se manter competitiva em ambientes de negdcio instaveis. Ja empresas
que focam em inovagdo e agilidade no atendimento ao cliente estabelecem um prego superior
ao produto e ndo necessariamente buscam ganhos de eficiéncia e redugdo de custos. Assim
sendo estas empresas ndo colocam énfase no desenvolvimento de competéncias lean para sua
cadeia de abastecimento, independente do ambiente de negdcios externo. Gestores de cadeias
de abastecimento que buscam a exceléncia devem fazer suas escolhas evitando a perca do foco
ao atender os clientes ou consumidores desconsiderando a estratégia corporativa e o ambiente
de negdcios externo. Se ndo houver uma definicdo e alinhamento claro entre os lideres da
empresa é grande o risco de se criar uma cadeia de abastecimento pouco competitiva.

No varejo € possivel identificar que para produtos de alta tecnologia como computadores,
celulares e televisores 0 ambiente externo se caracteriza como instavel. Afinal sdo constantes a
introducdo de novos produtos com inovacgdes tecnoldgicas que atendem a demandas do
consumidor por novidades e rapidez no atendimento. Portanto pode-se inferir que uma cadeia
de abastecimento agil seria a mais adequada para este grupo de produtos. Gibson, Defee e Ishfaq
(2016) destacam os impactos advindos do crescimento do canal de vendas online para o varejo
e elencou as principais prioridades estratégicas da cadeia de abastecimento varejista para 0s

préximos anos e as respectivas acdes que estdo sendo colocadas em prética, Quadro 1:



52

Quadro 1: Prioridades na Gestdo da Cadeia de Abastecimento do Varejo e Respectivas
Estratégias
Prioridade Estratégias

Aumentar a eficiénciano | Incentivar a utilizagdo das lojas fisicas como ponto de coleta;
atendimento ao cliente | Aumentar a utilizacdo de ferramentas de “Big Data & Analytics”

omni-channel para decisdes de “trade-off” (prego, velocidade de entrega, etc.)

Utilizar as competéncias | Reduzir “lead time” de entrega, aumentar a disponibilidade,

da cadeia de oferecer mais op¢des de conveniéncia, melhorar a experiéncia do
abastecimento para cliente.

geracao de receita

Reducdo da area de estoque em lojas com utilizacdo intensa de

Alocagdo dos estoques | ferramentas de T1 para melhorar o processo de reposicao.

Reconhecimento da importancia do capital humano por meio do
Gestéo da Mudanca Investimento em treinamento e desenvolvimento capacitando as
equipes no atendimento ao novo consumidor omni-channel.

Fonte: Adaptado de Gibson, Defee, Ishfaq (2016).

2.7 Gestao de Estoque

Geralmente a manutencdo de certos niveis de estoque exige um comprometimento
financeiro das empresas uma vez que esses estoques serdo convertidos em dinheiro a medida
que sao vendidos ou repassados para o cliente ou consumidor. Para Martins (2021), o ideal é
que o inventario seja feito todo final de més, com o objetivo de comparar o que foi registrado,
no sistema de controle e, eventualmente, em planilhas do tipo Excel. O servico ao cliente é o
servigo prestado para apoiar 0 conjunto de produtos que a empresa comercializa, desde da
emissdo do pedido de compra até a entrega ao cliente. Em uma empresa de manufatura seria
desde a compra da matéria prima até a venda ao cliente, incluindo as atividades de suporte como
atendimento ao cliente que deseja saber a situacao do seu pedido. Ja o nivel de servico € o grau
de satisfagdo acordado com o cliente. O grau de satisfagdo pode ser medido em um determinado
periodo de tempo, por exemplo, quando uma industria se propde a atender integralmente um
determinado percentual de pedidos de um varejista, durante um determinado periodo de tempo,
sem problemas de disponibilidade. Entretanto existem diversos custos que sdo incorridos
devido a armazenagem. O custo de estocagem pode envolver inUmeras despesas como aluguel
de espago de armazenagem, seguro contra perdas e danos, seguranca contra roubos, mao de
obra especializada para manuseio e administragdo entre outros. Estes custos podem impactar a

operacdo, portanto os estoques precisam ser bem dimensionados e administrados.
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O e-commerce surgiu no Brasil na década de 1990 na era de desenvolvimento dos
primeiros sites na internet, com a intencdo de desenvolver as transa¢Ges comerciais. Com as
alteracdes realizadas no perfil do mercado mundial, esse novo conceito de compra e venda se
desenvolveu com rapidez, em um processo maior e mais abundante de comercializar produtos
ou servigos (MELO, 2021). A tecnologia se desenvolve constantemente nas empresas que, por
conta disso, passam por diversas mudancas o tempo todo. Atualmente, o0 mundo digital oferece
as organizagOes diversas vantagens, como: conquista de eficiéncia, praticidade ao cliente,
tomada de decisOes sensatas, versatilidades, maiores dindmicas no giro do estoque e entre
outras. Todos esses fatores apresentados permitem que as organizacGes busquem atuacoes
satisfatorias e 0s gestores possam tomar decisfes assertivas no que tange as necessidades dos
clientes (DE ANDRADE; SILVA, 2017). A disponibilidade de produtos nas industrias esta
relacionada ao conceito de nivel de servigco que sera prestado ao varejista, afinal isto influencia
0 que o varejista ira oferecer ao consumidor. A definicdo de como a empresa vai atender seus
clientes € estratégica e essa estratégia é diferenciada entre os varejistas. Se a empresa decide
oferecer um alto nivel de servico, que pode ser traduzido por alta disponibilidade de produto, é
muito provavel que ela seja obrigada a manter estoques em niveis razoaveis, ao longo da cadeia
de abastecimento para fazer frente as incertezas do mercado consumidor. Se optar por reduzir
o nivel de servico pode perder clientes a menos que esses estejam dispostos a esperar pelo
recebimento dos produtos.

Esta afirmacdo vale tanto para a inddstria como para o varejo. Tratando especificamente
do varejo pode-se afirmar que a experiéncia de compra é sensivelmente impactada pela
disponibilidade de produto. Embora outros fatores influenciem a percepcdo de valor do
consumidor, pode-se ter como certo que um dos principais € a disponibilidade de produto.
Decisdes de estoque envolvem varidveis como a estratégia de produgdo ou armazenamento.
Como o estoque ja esta disponivel o lead time de entrega serd menor. Outras decisdes de estoque
envolvem a definicdo de quando e quanto comprar, de qual fornecedor, em que estocar entre
outras. E possivel notar como as estratégias de producdo podem impactar a relacdo da inddstria
com o varejo afinal, se fabricante e varejista ndo compartilharem suas estratégias € provavel
que o consumidor seja prejudicado. Se o fabricante adotar uma estratégia de producgédo que
aumente o lead time de entrega sem comunicar a decisdo ao varejista, poderdo ocorrer faltas
(rupturas) no estoque e consequentemente o desabastecimento. Na constante busca pela
manutencdo da exceléncia do servico prestado ao consumidor o varejo se depara com a
necessidade de manutencao de um certo nivel de estoque. No caso de redes varejistas o desafio

é ainda mais complexo. O estoque precisa ser distribuido entre as lojas fisicas e o Centro de
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Distribuicdo, porém, até mesmo antes destas defini¢des os varejistas se deparam com decisdes
estratégicas referentes a composicao do mix de produtos que serd comercializado.

A partir destas definicdes sera necessario definir a composicdo e alocacdo do mix de
produtos por canal de venda (loja fisica, televendas, e-commerce, catdlogo, televendas) e
finalmente o lead-time de atendimento do consumidor que vai ser influenciado pelo
posicionamento dos estoques nos locais de armazenamento (lojas fisicas, centros de
distribuicdo, fornecedores, entre outros). Parente e Barki (2014) consideram este tipo de deciséo
no nivel estratégico e devidamente relacionado a estratégia de atendimento ao consumidor
(lead-time de entrega, nivel de servico, entre outros). Diversos fatores vao influenciar a
definicdo da alocacdo de produtos. Entre eles pode-se citar os fatores ligados as caracteristicas
da regido e dos consumidores desta regido, dimens@es da loja fisica, posicionamento da marca,
posicionamento de mercado do varejista. Deste modo pode-se dizer que o varejista faz a
alocacdo dos produtos e respectivos estoques de acordo com a estratégia de atendimento
definida para o consumidor ou grupo de consumidores de uma regiao.

Por este cenario um dos objetivos do varejista serd manter o equilibrio do nivel de
estoque com o nivel de servico ao consumidor, tomando a¢des que minimizem o impacto
financeiro provocado pela manutencdo de estoques. Entre essas acGes pode-se mencionar a
adocdo da gestdo colaborativa da cadeia de abastecimento. Essa gestdo colaborativa pode
comecar inclusive por meio da melhoria dos processos internos da organizacdo. E nesta
melhoria devem ser incluidas a¢des voltadas a capacitacdo da equipe envolvida, a montagem
de uma estrutura organizacional adequada e a implementacdo de uma tecnologia de suporte
alinhada a esses processos. A ado¢do de um modelo de gestdo de estoques para segmento
varejista pode ser baseada em técnicas amplamente difundidas como: definicdo de estoque de
seguranca, implementacdo de inventario ciclico, definicdo de estoques minimo e maximo,
reabastecimento automatico por ponto de reposicdo ou reposi¢do periddica, entre outras.

Porém, técnicas de gestdo de estoques, mesmo que ja difundidas, podem ndo surtir efeito
se a0 mesmo tempo ndo for considerada uma abordagem holistica, ou seja, o impacto que
decisbes em outras areas como comercial e finangas podem provocar no estoque. Como
exemplo pode-se citar uma decisdo da area de Marketing relativa a uma promoc¢éo em uma
determinada regido. Se os responsaveis pela gestdo dos estoques ndo forem envolvidos nessa
discuss@o podem ocorrer o0s habituais problemas de falta ou excesso de produto. Tais problemas
podem ser provocadas pela falta de um processo de planejamento integrado como o Sales &
Operations Planning (S&OP), a falta de uma gestdo adequada de fornecedores, a utilizagéo de

indicadores de desempenho inadequados, entre outras. Nesse contexto atuar fortemente nos
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processos de gestdo de estoques € fundamental, porém ndo o bastante para solucionar ou mitigar
0s riscos de excesso ou falta de produtos.

Portanto a implementacdo de um processo de gestdo de estoques no varejo ou mesmo
para outro tipo de negdcio passa pela revisdo de diversos outros processos que interagem com
a gestdo dos estoques. A implementagéo da gestdo dos estoques pode exigir uma transformacéo
ampla na organiza¢do demandando a eliminacéo de silos departamentais uma vez que é preciso
uma visdo holistica da cadeia de abastecimento. E nesse ponto que as ferramentas de sistemas
de informacdo desempenham papel importante para garantir o sucesso de um projeto de
transformacdo atuando como integradores entre as diversas areas envolvidas. O que é muito
comum entre as empresas é adaptar o ERP para outras finalidades, de acordo com a estratégia
da empresa, esta ferramenta é tdo adaptavel que é possivel diagnosticar as areas mais € menos
eficientes e focar em processos que possam de fato ter um desempenho positivo com o auxilio
deste sistema (FONSECA; RODELLO, 2018). Algumas licbes importantes tém que ser levadas
em consideracdo em projetos de transformacdo: Projetos de transformacédo ndo se resumem a
implementacao de sistemas de informacao; Projetos de transformacdo podem gerar mudancas
profundas na estrutura organizacional da empresa uma vez que envolvem diversas areas;
Projetos de transformacao demandam forte envolvimento da alta dire¢éo; é um fator critico de
Sucesso.

Ao mesmo tempo é fundamental observar que a implementacdo de um processo de
gestdo de estoques, como parte de um projeto de transformacdo, deve atacar as verdadeiras
causas dos problemas envolvendo excesso ou falta de produto. Essas causas podem estar
localizadas em outras areas como Marketing, Vendas, Produc¢do, Finangas, Desenvolvimento
de Produtos entre outras. Um exemplo seria o caso de uma producdo acima do necessario para
atender um requisito de utilizacdo de capacidade da fabrica. Assim a fabrica atingiria sua meta
de utilizacéo de capacidade, porém causando problemas no estoque envolvendo, por exemplo,
necessidade de area adicional de armazenagem. Que por sua vez pode levar a impactos em
custos. Tem-se, portanto, um claro exemplo de desalinhamento de indicadores de desempenho
da fabrica versos indicadores de desempenho do negdcio. Seguindo o conceito de cadeia de
abastecimento pode-se por analogia concluir que também existe dentro das organizacgdes
cadeias de informagdes e decisdes que séo totalmente integradas. A viséo de empresa em silos
que ndo se conectam ainda persiste e projetos de transformacdo devem incluir dentro de sua
missao o rompimento dessas eventuais barreiras internas. Em outras palavras um projeto de
revisao ou melhoria de gestéo de estoques pode e deve ser visto como uma grande oportunidade

de se elevar o patamar de nivel servico ao cliente ou consumidor final.
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2.8 Gestao de Estoques e 0 Omni-Channel

Se faz importante registrar que com o surgimento do conceito omni-channel as fronteiras
entre os canais de vendas inexistem sob o ponto de vista do consumidor. O mesmo raciocinio
pode ser atribuido aos estoques que apesar de eventualmente estarem alocados fisicamente em
um canal de venda (uma loja fisica por exemplo) ndo necessariamente serdo dedicados a atender
exclusivamente uma demanda da loja. Gallino e Moreno (2014) citam que varejistas que
possuem um alto grau de integragdo entre os canais online e off-line (lojas fisicas) podem oferecer
ao consumidor a possibilidade de realizar a compra online e retirar o produto na loja fisica. Esse
tipo de transacdo é conhecido como BOPS ou Buy Online and Pick-up at the Store. Essa
caracteristica do conceito omni-channel cria um novo desafio para o varejista e
consequentemente para a cadeia de abastecimento afinal, sob este conceito o estoque passa a
ser compartilhado entre os canais de uma forma mais dindmica e sob o ponto de vista do
consumidor. Gallino e Moreno (2014) também alertam para os impactos da integracdo dos
canais e respectivos estoques. Este compartilhamento aumenta o fluxo de consumidores nas
lojas fisicas 0 que pode levar ao aumento das vendas e consequentemente a necessidade de
revisdo dos critérios que definem os estoques na loja. Pode-se expor a seguinte situagdo: o
consumidor verifica que ndo existe estoque de um determinado produto na loja fisica, mas o
mesmo produto esta disponivel para venda na loja online. Nessa situacdo o varejista omni-
channel pode remanejar os estoques na rede de modo a atender o consumidor da melhor maneira
possivel. Afinal os estoques deixam de ser exclusivos de um canal de venda.

Entretanto Guy (2015) chama a atencdo para os desafios que a integracdo dos canais
demanda para a gestdo dos estoques no ambiente omni-channel. Se por um lado o consumidor
deseja comprar e receber o produto do varejista independente do canal utilizado para a compra,
por outro lado existe um histérico na gestdo dos estoques do varejo. Esse varejo tem seus
processos de gestdo de estoques desenvolvidos para atender lojas a partir de um depaosito central
ou até mesmo a partir do depdsito do fornecedor. Mas 0 novo consumidor nao vé dessa forma
demandando mudancas por parte do varejista para atendé-lo. Gallino, Moreno e Stamatopoulos
(2016) abordam a questdo da dispersédo das vendas a partir da integracdo dos canais de venda
(online e off-line) e alertam que esta caracteristica do varejista omni-channel precisa ser
considerada nos processos de gestdo de inventario especialmente nos aspectos de Estoque de
Seguranca e Estoque de Ciclo. O fenbmeno da integracdo dos canais pode contribuir para
melhorar a experiéncia de compra do consumidor tornando-a mais prazerosa uma vez que novas

possibilidades de atendimento sdo introduzidas eliminando pontos de atrito na relacéo



57

consumidor-varejista-marca. O Quadro 2 mostra a evolugédo na gestdo dos estoques a partir da
integracdo dos canais proporcionada pelo omni-channel.

Quadro 2: Utilizacao dos estoques tradicionais versus omni-channel

Alocacéo
Fisica do Modelo Tradicional Modelo Omni-Channel
Estoque
. O estoque esta destinado a atender a | O estoque estd destinado a
Loja Fisica demanda da loja atender a demanda de um
O estoque esta destinado a atender a | consumidor que adquiriu 0
Centrode | demanda de reposigdo ou venda das | produto no varejista
Distribuicdo | lojas fisicas. Também é utilizado para | independente  do  canal de
atender a demanda da loja online. distribuicdo. Também ¢é utilizado
O estoque esta destinado a atender a | para atender a demanda de
demanda do varejista e pode ser | feposicao e/ou vendas nas lojas
Fornecedor | entreqgue no Centro de Distribuicso do | fisicas.
Varejista ou em uma loja fisica.

Fonte: Adaptado de Gallino e Moreno (2014); EY (2015); Gallino, Moreno e Stamatopoulos
(2016)

Ao adotar o0 modelo omni-channel de alocacgdo e utilizagcdo dos estoques o varejista
busca proporcionar ao cliente um melhor nivel de servigo (reducéo do lead time de entrega,
aumento da disponibilidade). Em outras palavras significa utilizar o estoque que proporcione
este nivel de servico ao consumidor, independentemente de sua localizacdo fisica, Verhoef,
Kannan e Inman (2015). Para tanto o varejista deve ser capaz de analisar as varidveis envolvidas
e tomar a melhor deciséo de qual serd a origem do produto que vai ser entregue ao consumidor.
Sob o ponto de vista do consumidor pode-se afirmar que esse sera beneficiado uma vez que
podera receber o produto mais rapidamente, independente da sua localizacdo, principalmente
se 0 mesmo utilizou uma loja online. Sob o ponto de vista do varejista os beneficios também
existirdo. E provavel que as despesas de frete e movimentacdo de produtos também sejam
reduzidas. Ishfaq e Raja (2017) citam que um estoque que estava com baixa movimentagdo em
uma loja fisica passaria a ser melhor utilizado atendendo também consumidores do canal online
sem a necessidade de um remanejamento para o Centro de Distribuicdo e posterior envio ao
consumidor e, portanto, reduzindo despesas operacionais. Nesse, portanto a adocao de estoques
integrados oferece ao consumidor mais possibilidades de atendimento dos seus pedidos.

Se no ambiente multicanal havia apenas a opgédo de atender o consumidor online a partir
de um centro de distribuicdo no ambiente omni-channel surgem novas opg¢des como, por
exemplo, atender o consumidor utilizando um estoque com baixa demanda localizado em uma

loja afinal, o estoque pertence ao negdcio e ndo mais ao canal de venda ndo importando a sua
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localizacdo. Nesse cenario EY (2015) alerta para 0 aumento da complexidade da gestdo da
cadeia de abastecimento e consequentemente da gestdo dos estoques. Uma melhor utilizacéo
dos estoques pode exigir do varejista um mecanismo de analise mais sofisticado para determinar
a origem do produto que seré entregue ao consumidor.

Alguns pontos que precisariam ser considerados s&o:

Como e em que o consumidor deseja receber seu produto (loja fisica, residéncia, etc.);
Posicédo dos estoques na rede (Loja Fisica, Centro de Distribuicdo, Fornecedor);
Despesas de frete e movimentacao;

Situagéo dos Estoques versus demanda prevista, nos locais de embarque;

Restricbes de Data de Validade ou shelf-life, se existirem;

AN N N NN

Restricbes de movimentacdo de material do local em que o estoque se encontra.
Dessa situacdo emergem alguns pontos de atencéo para o varejista:

<\

O novo papel da loja fisica, atuando como ponto de experiéncia;

<\

A necessidade de sistemas de informacao que considerem todas as variaveis envolvidas;

v A necessidade de processos que garantam que as informacgdes para tomada de deciséo
sejam confiaveis;

v" A necessidade de uma organizacdo (pessoas) capazes de realizar a gestdo do sistema.

Embora possam existir beneficios para o consumidor e para o varejista 0s pontos acima

demandam acdes por parte do varejista para uma implementacdo efetiva.

2.9 Gestao de Estoques e previsdo de vendas

Outro elemento que adiciona complexidade a gestdo dos estoques na industria e no
varejo € a previsdo de vendas. Parente e Barki (2014) afirmam que as previsdes de venda no
varejo sdo um componente fundamental na definicdo dos volumes que serdo comprados dos
fornecedores e revendidos aos consumidores. O processo de gestdo das previsdes de venda, por
lojas e canais de venda pode se tornar ainda mais complexo a medida que o consumidor
moderno, cada vez mais, ndo vé distin¢do entre os canais de venda. Maab, Spruit e Wall (2014)
chamam a atencdo sobre como as novas tecnologias impulsionaram o desenvolvimento de
produtos com curto ciclo de vida e como esse fato afeta a definicdo da previsdo de venda para
esses itens. O conjunto de informag6es sobre o desempenho historico de vendas de um produto
é uma importante fonte de informacao para a elaboracao da previséo de vendas quando se utiliza
0 método de séries temporais. O desafio que se impde é como definir a previsdo quando esse
histérico é curto. Além disso o histérico pode estar associado a eventos externos que

influenciaram o comportamento da venda. Estes eventos deverdo ser considerados na
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elaboracdo da previséo de vendas. Maab, Spruit e Wall (2014) concluem que a utilizagdo de
métodos estatisticos menos complexos combinados com andlise baseada na experiéncia dos
profissionais envolvidos no processo de gestdo da demanda pode gerar melhorias significativas

na acuracia da previsao de vendas.

2.10 Gestdo de Estoques e a ruptura

Existem diversos estudos a respeito do comportamento do consumidor quando se depara
com a ruptura em lojas fisicas. Com as diferentes formas de comercializacdo no perfil do
mercado mundial, esse novo conceito de compra e venda se desenvolveu com rapidez, em um
processo maior e mais abundante de comercializar produtos ou servicos (MELO, 2021).
Considerando que parte da experiéncia de compra ocorre diante da visdo do produto no
estabelecimento e que poucas vezes o cliente substitui seu desejo inicial por um produto de
marca similar reforga-se a possibilidade de perdas imediatas, ou seja, a perda da receita por
venda. As perdas provocadas pela falta de produto, portanto causam prejuizos imediatos perda
de venda e futuros devido a perda de lealdade do consumidor a marca e ao varejista. A falta de
produto ou ruptura tem sido um problema persistente para os varejistas. Os estoques
proporcionam seguranga operacional para as organizacdes em situacfes de sazonalidade,
variacdo de demanda e eventos inesperados, bem como uma pandemia, por exemplo, assim é
possivel a manutencdo de um elevado nivel de servico (PAOLESCHI, 2018). Entretanto a visdo
da cadeia e da necessidade de estoques adequados em seus diversos pontos se revela
contraditéria para organizagGes cada vez mais pressionadas pela reducdo de custos e
consequente liberacdo de capital para investimentos; ao mesmo tempo revela a necessidade da
aplicacdo de melhores préaticas em gestdo de inventarios com vistas a se obter um estoque que
proporcione um nivel de servi¢o adequado ao consumidor. Uma destas préticas é a ado¢do do
conceito de inventario enxuto ou Lean Inventory. A filosofia Lean ja é utilizada na manufatura
com bons resultados e tem migrado para outras areas como o varejo. Como exemplo cita o caso
do varejista europeu Tesco que desenvolveu diversos formatos de loja para proporcionar ao
cliente uma experiéncia de compra diferenciada além de adotar diversas acgdes para
implementacdo de um processo de reposi¢do mais eficiente e continuo minimizando a formagao
de estoques.

Para que isso fosse possivel o varejista incentivou programas de fidelidade com seus
clientes com o objetivo de conhecer seus padrées de comportamento de compra. Além disso
explorou intensa troca de informag8es com seus principais fornecedores. Qualquer distarbio na

cadeia pode provocar a falta de produto e consequentemente prejudicar a experiéncia de compra
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do consumidor. Portanto varejistas que adotam o conceito de Lean Inventory precisam
estabelecer uma estratégia de forte alinhamento com seus parceiros de negocio, ndo apenas

fornecedores, e de modo a mitigar riscos de falta de produto para o consumidor.

2.11 Impactos do Omni-Channel

Hibner, Wollenburg e Holzapfel (2016) abordam os impactos operacionais nos
seguintes processos da cadeia de valor de uma empresa varejista que atuando sob uma
abordagem multicanal buscasse a adocdo da estratégia omni-channel:

v Gestdo de Estoques

Manuseio e Separacdo de Produtos no CD (Picking)
Gestéo do Sortimento
Gestdo das Entregas ao Consumidor (Tempo de Entrega e Modal)
Logistica reversa (Devolucdes)

Gestao da Estrutura Organizacional (Organograma)

AN N N NN

Gestdo de Sistemas de Informacéo

Com relacédo a unificacdo dos estogues, 0s autores reconhecem que embora ocorra um
aumento na complexidade da operacéo, principalmente nos centros de distribuicdo, os ganhos
em termos de agilidade no atendimento aos pedidos do consumidor se sobrepdem. A integracéo
dos estoques, suportada também por sistemas de informacéao integrados, é considerada como
um pré-requisito para a implementacéo da estratégia omni-channel. De fato, os autores citados
enfatizam que esta integracdo de estoques, independente de canais ou localizac¢do, prové uma
integracdo sinérgica dos canais que sdo beneficiados, por exemplo, na questdo da ruptura, ou
seja, o consumidor pode eventualmente ndo encontrar o produto em um canal virtual, mas a
disponibilidade existe em uma loja fisica que por sua vez poderia entregar o produto ao
consumidor. Em outras palavras, consumidor e varejista sdo beneficiados e ha uma
comunicagao satisfatoria entre eles. E conveniente ressaltar que os impactos da implementacao
podem se propagar por outras areas. Carvalho e Campomar (2014) observam que 0S processos
de gestdo de relacionamento com o consumidor, normalmente associados a area de Marketing,
precisam ser adaptados a nova abordagem. No modelo omni-channel o consumidor navega em
diversos canais de atendimento (loja fisica, loja online) e pontos de contato (websites,
vendedores) do varejista. Cabe ao Marketing aprofundar o seu entendimento do comportamento
de compra do consumidor de modo a criar experiéncias mais individualizadas e customizadas
que podem trazer mais resultados para o negocio. Pesquisas comprovam que o consumidor

omni-channel é mais propenso a consumir e o Marketing pode aproveitar as interagdes
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varejista-consumidor-marca para oferecer estas experiéncias.

Outra area importante s&o o Recursos Humanos, que para Avila (2018) a gestdo de
pessoas vai além do esforco em deixar seus colaboradores satisfeitos e motivados, refere-se a
constitui¢do de procedimentos que envolvem toda a organizagéo em busca do desenvolvimento,
capacitacdo e humanizacdo de quem faz parte dela. Bergue (2019) ressalta que é importante
entender que a gestdo de pessoas ndo é uma area isolada, mas sim uma funcdo que permeia
todas as areas de uma organizagdo. Durante a jornada de compra o consumidor também interage
com os colaboradores e estes precisam estar preparados para lidar com o consumidor omni-
channel. Sistemas de recompensa que privilegiam a visdo segmentada por canal podem
prejudicar a experiéncia de compra pondo a perder o esforco de retencdo do consumidor. Os
autores também destacam o papel da cadeia de abastecimento, particularmente da logistica, no
atendimento das demandas do consumidor omni-channel que busca conveniéncia e rapidez na
entrega de servicos e produtos. Se o Marketing cria produtos e servigos com o objetivo de gerar
diferenciais competitivos a logistica atua como um complemento. Afinal ndo basta ter produtos
e servicos se 0s mesmos ndo chegam ao consumidor de forma continua, independente do canal
de venda.

Em continuacdo a relacdo com os impactos do omni-channel, Kraemer (2015) elenca
algumas acOes para implementacao desta nova estratégia:

v’ Obter a visibilidade integrada de todos os estoques permeando por todos os locais, ou
seja, Armazéns, CDs, Lojas Fisicas, em transito e no fornecedor;

v Desenvolver junto aos parceiros logisticos (fornecedores, transportadores, operadores
logisticos) uma rede de distribuicdo flexivel alinhada a dindmica da demanda omni-
channel (alocacdo de espacos e servicos de forma flexivel para atender demanda de
embarques para lojas e consumidores);

v" Considerar modelos inovadores para entrega ao consumidor (Last-Mile) de forma a
atender as demandas do consumidor. Considerar que a experiéncia e a jornada de
compra também compreendem a etapa de entrega.

v' Manter atencdo sobre a necessidade de integracdo entre as novas ferramentas de
Tecnologia da Informacgédo e Comunicagdo com os sistemas legados, sob o risco de que
estes se tornem bloqueadores da implementagdo do omni-channel uma vez que foram
desenvolvidos sob a ¢tica de uma cadeia de abastecimento varejista tradicional.

Por fim, para medir o desempenho de uma cadeia de abastecimento hibrida, ou seja,
uma cadeia que integra as operagdes de lojas virtuais (e-commerce) e lojas fisicas, Kumar,

Tiffany e Vaidya (2016) sugerem como melhor pratica a ado¢ao do conjunto de indicadores de
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desempenho definidos no modelo SCOR (Supply Chain Operations Reference). Fazem parte
desse modelo, indicadores como order fulfilment lead time, supply chain response time, net
profit margin, total inventory days of supply, cash conversion cycle time, return on assets e net
asset turns. A implementacdo de um processo de gestdo desse conjunto de indicadores pode
colaborar para que a cadeia de abastecimento adaptada para o omni-channel seja de fato
sustentavel.

Abaixo, relacionam-se os significados de cada termo:

Order fulfilment lead time (Prazo de execucdo do pedido)

Supply chain response time (Tempo de resposta da cadeia de suprimentos)

Net profit margin (Margem de lucro liquida)

Total inventory days of supply (Total de dias de estoque de abastecimento)

Cash conversion cycle time (Tempo de ciclo de conversédo de caixa)

AN NN Y NN

Return on assets e net asset turns (Retorno sobre ativos e giro de ativos liquidos)

A partir desse levantamento o autor procurou relacionar as iniciativas que caracterizam
a implementacdo do ambiente omni-channel e os respectivos impactos gerados na operagéo e
em areas correlatas. Vale destacar que para elaboracdo dessa relacdo buscou-se manter o foco
no aspecto de atendimento ao pedido e entrega de produto ao consumidor final (order
fullfillment) ou seja, 0s aspectos de experiéncia do consumidor sejam nas lojas online, seja na
loja fisica e em outros pontos de contato que ndo foram considerados. Portanto, recursos de
tecnologia como reconhecimento facial do consumidor ou deteccgéo de presenca do consumidor
na loja fisica por meio de dispositivos conhecidos como beacons, entre outros ndo foram
considerados embora sejam elementos importantes para garantir uma melhor experiéncia de
compra. Os impactos obtidos a partir do referencial teérico pesquisado. E possivel ndo observar
que esses impactos envolvem ndo tdo somente caracteristicas operacionais como o aumento da
complexidade na gestdo dos estoques, a necessidade de implementar novas funcionalidades nos
sistemas de informacéo legados ou aquisi¢do de novos sistemas e 0 aumento da complexidade

nos processos de armazenagem e distribuicdo devido ao maior fracionamento de cargas.

Existem também impactos ligados a fatores culturais e comportamentais relacionados a
necessidade de uma nova organizacdo que demanda mais integracéo e colaboracdo entre areas
que antes atuavam de modo segregado por canal de venda. Em continuagédo sob o aspecto da
colaboracdo é importante destacar a necessidade da implementacdo de parcerias com outros
elos da cadeia de abastecimento como prestadores de servi¢go como transportadores e até mesmo
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postos de combustivel que podem atuar como local de retirada de produto (pick-up point). Por

outro lado, também séo relacionados resultados positivos, como por exemplo, do ponto de vista

financeiro a reducdo do custo do frete de entregas ao consumidor, a reducdo dos indices de

ruptura devido a integragéo e otimizacdo dos estoques e 0 aumento do fluxo de consumidores

nas lojas fisicas que por sua vez precisam se transformar para atender as novas demandas do

omni-channel quadros 3,4 e 5.

Quadro 3: Iniciativas do Omni-channel.

INICIATIVA OMNI-CHANNEL

Alinhamento de preco nos canais

CC: Click & Colect / Retira na loja

CR: Click & Reserv Online / Retira na loja

Loja fisica atuando como um centro de distribuicdo (Mini CD)

Integracéo das operacdes logisticas no centro de distribuigao

Disponibilizar opg¢des de entregas alternativas para o consumidor

Devolucdes / Trocas em loja fisica (Logistica reversa)

T @mMmmoo|m >

Implementar Full Inventory Visibility to customer (cross chanel inventory optimization)
— Visibilidade total do inventario para o cliente (Otimizacgdo de inventério entre canais)

Implementagao organizagdo omni-channel

J

Retirada do produto pelo consumidor no centro de distribuicdo (Pick up in DC)

L

Embarcar produtos diretamente para o consumidor a partir do fornecedor, sem a
necessidade de passar pela instalagdo do varejista (Ship direct to customer)

Fonte: O Autor (2023).

Quadro 4: Func¢des do omni-channel

A | Adotar precos iguais em lojas fisicas e online

B | Consumidor compra na loja online e retira na loja fisica

C | Consumidor tem acesso disponivel na loja fisica ou até mesmo no centro de distribuicao
e pode fazer uma reserva do produto para posterior faturamento e retirada na loja fisica

D |Loja fisica faturando e enviando (embarque) para o consumidor independente do canal
de vendas utilizado para adquirir o produto; além disso, alija fisica atua também
abastecendo outras lojas substituindo o centro de distribuigéo

E | O centro de distribuicdo deixa de ser separado por canal de vendas e passa a atender
todas as operagdes independente do canal de vendas

F | Possibilitar ao consumidor outras acdes de entregas além das usuais tais como lockers,
pontos de fluxo de pessoas como agéncias do correio, postos de combustivel, e
shopping centers

G | Permitir que o consumidor utilize a estrutura de lojas fisicas para fazer uma troca ou
devolucéo do produto adquirido independentemente do canal de vendas utilizado

H | Permitir que a equipe de vendas e consumidores tenha visibilidade total do inventario na
empresa (Lojas, CDs e eventualmente fornecedores)

| | Eliminar estruturas organizacionais separadas por canal de vendas

J | Varejista oferece ao consumidor a possibilidade de retirar o produto no centro de
distribuicéo agilizando a entrega

L | Implementar embarque direto do fornecedor para o consumidor

Fonte: O Autor (2023).
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Quadro 5: Impactos obtidos por meio do omni-channel

IMPACTOS

Necessidade de implementar sistemas que considerem todas as variaveis do negocio
A | (Impostos, competidores, margem) para determinacdo do preco correto / Rever processo
e organizacao para definicdo de politica de preco independente do canal de venda

Aumento da incerteza da demanda na loja e consequente dificuldade de determinagéo do
estoque ideal das variedades de produtos da loja / Aumento da operacdo de separacdo
utilizada (picking) no centro de distribuicdo (CD) / Adequagdo da estrutura
organizacional e fisica da loja fisica / Reducao do custo de frete de entrega / Aumento do
fluxo de consumidores na loja e possivel aumento da conversdo / Melhor jornada de
compra do consumidor devido a reducdo do lead time de entrega

Necessidade de implementar procedimentos sistémicos que permitam disponibilizar
visibilidade dos estoques das lojas fisicas e CDs por meio do website / Aumento da
complexidade na gestdo dos estoques disponiveis na loja fisica e no CD / Reduc¢éo do
custo de frete de entrega / Aumento do fluxo de consumidores na loja e possivel aumento
da converséo / Melhor jornada de compra do consumidor devido a reducdo do lead time
de entrega

Aumento da incerteza da demanda na loja e consequente dificuldade de determinacéao da
variedades de produtos e estoque ideal da loja / Organizagédo da estrutura organizacional
e fisica da loja fisica / Agiliza e otimiza o giro do estoque por meio de tranferéncia para
outras lojas ou vendas ao consumidor / Possivel reducdo do custo de frete de entrega
devido a proximidade do estoque dos pontos de demanda / Aumento na complexidade da
gestdo de transportes e estoques devido ao aumento na dispercdo dos estoques

Aumento na complexidade da operacdo que passa a atender embarques de caracteristicas
diferentes utilizadas (loja online) e consolidade (loja fisica) / Otimizacdo dos estoques
que deixam de ser separados por canais de vendas e passam a atender a demanda
consolidada (loja fisica e online) / Reducdo da ruptura via otimizacao dos estoques

Requer a necessidade de contratacdo de servigos especializados terceiros como lockers e
estabelecimento de parcerias com empresas (Postos de combustivel, correios, shoppings)
/ Ganhos institucionais (imagem do varejista e melhor jornada de compra do cliente por
meio da conveniéncia)

Adequacdo da estrutura organizacional e fisica da loja fisica para receber produtos de
consumidores / Agilizar a reposi¢cdo do estoque caso o produto devolvido possa ser
revendido / Melhor jornada de compra do consumidor devido a conveniéncia oferecida a
ele

Necessidade de implementar sistemas e processos de gestdo (Order management system)
em paralelo a manutencgéo de sistemas legados / Necessidade de implementar tecnologia
e processos de suporte para melhorar controles de estoques nas lojas fisicas como por
exemplo utilizando etiquetas de radio frequéncia (Tags RFID) / Otimizar a utilizagdo do
estoque de acordo com regras pré-definidas: melhora o servi¢co ao consumidor e margem
de venda sustentavel

Necessidade de rever ou adaptar a estrutura organizacional; DE: Estrutura organizacional
por canal — PARA: Estrutura organizacional orientada ao consumidor / Eliminacédo de
silos organizacionais por meio da implementacdo de estrutura orientada ao consumidor
gerando mais comunicacgdo, colaboracdo e também eliminando sobreposicéo de func¢des

Necessidade de rever ou adaptar a estrutura organizacional e fisica do CD para permitir
J [retirada do produto pelo consumidor / Melhor jornada de compra do consumidor devido
a reducdo do lead time de entrega e aumento da conveniéncia
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Necessidade de implementar parcerias e respectiva estrutura organizacional operacional
para permitir embarques do fornecedor para o consumidor / Necessario alto grau de
L |parceria com o fornecedor envolvendo informac6es de disponibilidade e visibilidade do
estoque / Reducdo de despesas de armazenagem e manuseio ma operacao do varejista /
Melhor jornada de compra do consumidor devido a reducéo do lead time de entrega

Fonte: O Autor (2023).
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3 METODOLOGIA

Este trabalho foi realizado por meio de um estudo de caso Unico, de natureza aplicada
com objetivo exploratorio e abordagem combinada (qualitativa e quantitativa). A pesquisa com
abordagem combinada pressupde a descri¢do, anélise e interpretacdo de um cenario, do estudo

em uma organizacdo que estd implementando a estratégia omni-channel.

3.1 Desenho dos caminhos da metodologia da pesquisa adotada

Ao aprofundarmos o estudo sobre a empresa, foram analisdos problemas de ordem
comercial varejista. O objetivo especifico fora criar um sistema que pudesse melhor todo o
sistema logistico da empresa objeto de estudo de caso. Partir deste ponto, através da observacao,
foram coletados dados especificos para que pudéssemos criar um sistema que atendesse o
lojista. Ao interpretar os dados coletados, criamos uma teoria sobre o presente momento da
empresa e 0 que poderia melhorar através de um novo sistema. Apos analizarmos os resultados
do estudo apresentado, chegou-se a conclusdo da pesquisa. Conforme demonstrado na Figura
9, segue a sequéncia dos caminhos metodoldgicos adotados nesta pesquisa.

Figura 9: Caminhos da metologia da pesquisa

/
o 10

05 Interpretacio Teoria/ Resultados
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00 l0bseriacioll  DeDados  0e Pesquisa existente SESEEEREE

Fonte: Autoral, 2024

Essa abordagem foi indicada uma vez que a questdo da pesquisa busca entender o
impacto da estratégia omni-channel, um conceito recente, em um processo especifico e
importante de uma rede varejista do seguimento téxtil de vestuarios, e na gestdo da sua cadeia
de abastecimento. Nesse sentido, explorou-se 0s impactos decorrentes da implantacdo da
estratégia omni-channel utilizando-se 0 método de estudo de caso de uma empresa varejista

téxtil do seguimento de vestuario atuante no setor varejista nacional, Figura 10.
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Figura 10: Esquema metodolégico para classificacdo da pesquisa multimetodoldgica - Estudo
de Caso e Survey.

" EXPLORATORIO \

>, COMBINADA'

. |[ESTUDO
DE CASO

Fonte: O Autor (2023).

Yin (2010) cita que o estudo de caso é o método preferido pelos pesquisadores quando
a pergunta da pesquisa ¢ uma questdo do tipo “como” ou “por que” e envolvem um evento
contemporaneo. Com relacdo a amplitude e profundidade, os métodos e procedimentos
adotados sdo a estratégia de estudo de caso Unico a parir de trés fontes de evidéncia: a entrevista
semiestruturada em profundidade, a observagdo dos processos e a analise de documentos. O
estudo de caso unico se revela adequado uma vez que segundo Yin (2010) este tipo de pesquisa
pode ser usado para determinar se as proposi¢cdes tedricas estdo corretas. Em relacdo as
entrevistas, embora essas possam ser associadas a uma pesquisa de levantamento, Yin (2010)
afirma que estas sdo uma das mais importantes fontes de informacé&o para o estudo de caso. Ao
adotar a entrevista semiestruturada o pesquisador buscou guiar 0 processo € a0 mesmo tempo
permitir que o entrevistador emitisse opinides sobre temas decorrentes e que gerassem novas
perguntas e aprofundamento do assunto. Com relacdo a natureza da pesquisa, se propds a
executar uma pesquisa aplicada com vistas a gerar conhecimentos para aplicagdo pratica no
ambiente de negocios corporativo colaborando para a solu¢do de problemas especificos na
implementacdo da estratégia omni-channel. Entende-se como a empresa planeja e executa a
gestdo dos seus estoques de produtos para revenda frente a implementacao da estratégia omni-
channel e desta forma se estrutura para manter a sua cadeia de abastecimento sempre atualizada.

Foram realizadas pesquisas em documentos publicos da empresa disponibilizados na internet.
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3.2 Caracterizacao da empresa

A organizacao, objeto do estudo é uma companbhia tradicional fundada em 1977, situada
no Bras / SP e opera tanto na producdo de suas pecas como na revenda em suas proprias lojas
por meio tradicional, representantes e pelo sistema virtual por meio de e-commerce,
marketplace, redes sociais e plataforma prépria, tendo uma logistica de administracdo por meio
de sistemas ERP e CRM. Estes dados foram fundamentais para entender como a empresa opera
e quais os resultados obtidos. A partir da analise desses dados foi possivel obter um
conhecimento prévio da organizacdo. Isso facilitou a elaboracdo de questdes para as entrevistas
bem como na defini¢do dos entrevistados. Também se utilizou para a realizacao deste trabalho,
uma ferramenta chamada S.1.P.O.C. usada no método Lean Six Sigma em Gestdo de Processos
e outros temas que tem como foco a estruturacdo, mapeamento interno e aprimoramento dos
processos, construindo uma perspectiva visual geral e permitindo uma analise objetiva e
transparente dessas etapas de trabalho, Figura 11.
Figura 11: Visdo ampla dos processos / ferramenta S.1.P.O.C

S.I.P.O.C

Supplier Input Process Output  Custumer
o As entradas Descreve as As saidas sdo o ‘ Os clientes
Fornecedores Que serio etapas que Resultado das | representama
Das entra-das de Comnvertidas \ devem ser Entradas apo6s parte que
Determinado Ea realizadas Passarem recebera
processo processo para Pelo | assaidasdo
transformar processo processo
as entradas

em saidas ‘

Fonte: Adaptado pelo autor, (2023)

O diagrama SIPOC é uma ferramenta utilizada para identificar os elementos importantes
para o0 projeto antes de se iniciar o trabalho. Ao construir o SIPOC, é possivel enxergar todas
as inter-relacdes dentro do processo, e por meio disso, estabelecer os limites de atuagéo do time
do projeto (SIMON, 2016).

l. SUPPLIER (Fornecedores): Sao os fornecedores da empresa, 0s responsaveis que
fornecem produtos ou servicos que irdo auxiliar o negocio na execucao do proposto

pela organizacao.
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1. INPUT (Entrada): Sdo os materiais ou informacdes sobre 0s quais 0 processo opera
para produzir outputs (saidas) especificos.

Ill.  PROCESS (Processo): Conjunto de tarefas que sdo mapeadas e realizadas.
Garantindo valor para o cliente ou para o préprio funcionamento da empresa. De
forma resumida, ele serve para delimitar e demonstrar o que precisa ser feito, como
isso serd realizado e quem sdo 0S responsaveis por isso.

IV.  OUTPUT (Saida): O objetivo do output é otimizar o produto e entregar mais valor
para 0s usuarios. O output faz parte de uma etapa posterior a recolha e analise de
feedbacks dos stakeholders e usuérios que fazem parte do input do produto.

V. CUSTUMER (Cliente): Séo os clientes, 0s que receberdo 0s produtos ou servi¢os

apos toda a etapa cumprida pela empresa.

Foram analisados os atributos da ferramenta S.1.P.O.C nos setores internos da empresa
nos quais se referem ao estoque, a logistica e a &rea comercial.

ESTOQUE: o produto que antes era armazenado de forma Unica, em apenas um dnico local,
passou a ser armazenado, embalado, separado por tamanho, cores e modelos em local de facil
acesso e logistica para envio, Figura 12.

Figura 12: Estoque de mercadorias

-

Fonte: Autoral (2024)
LOGISTICA: A distribuicio que antes era feita apenas pelos correios, passou a ser feita por
diversas transportadoras no prazo de 24 horas ap0s a venda, obtendo também um setor separado
para retirada no local a qualquer momento durante a compra, Figura 13.
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Figura 13: Demonstrativo da logistica de distribuicéo via varejo

* Este prazo de entrega esta considerando a disponibilidade do produto + prazo de entrega

Fonte: Website da organizacéo varejista, (2024)

AREA COMERCIAL: As vendas que eram feitas somente via loja fisica (balc&o), passaram
a ser feitas por diversas formas diferentes abrindo o campo comercial atravées do sistema omni-
channel que envolveu diversos canais como redes sociais, sites e marketplaces, Figura 14.

Figura 14: Fachada da empresa objeto de estudo / omni-channel
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Fonte: Autoral (2024)

Foi usado também o método 5W1H, Figura 15, para constru¢do de um passo a passo
metodologico. Segundo (OKADA, 2022) o plano de agdo 5W1H se trata de uma ferramenta do
processo de gestdo de qualidade, que torna possivel que possa se identificar rotinas e dados

importantes de um projeto ou de uma empresa, sendo assim possivel se tracar quem realizara
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determinadas atividades, o porqué, como, onde, dentre outras caracteristicas. Ao utilizar o
5W1H, a empresa pode agilizar seus processos, uma vez que todos os aspectos
importantes s&o identificados e definidos de maneira clara. A definicdo do "What" (O
gue sera feito), "Why" (Por que isso € necessario), "Who" (Quem sera responsavel),
"Where" (Onde acontecera) e "When" (Quando sera realizado) permite que as
atividades sejam executadas de forma mais eficiente, evitando retrabalho, desperdicio
de recursos e atrasos (LOBATO; DOS SANTOS MARTINS, 2020).

Figura 15: Informacdes do método 5SW1H:

Método 5W1H

WHAT (0 QUE) | WHEN (QUANDO) | WHO (QUEM) | WHY (POR QUE) | WHERE (ONDE) | HOW (COMO)

O que sera feito? Quando sera feito? Quem o farda? Por que sera feito? Onde sera feito? Como sera feito?

Instalar o sistema

- o Para modernizaro Atravésda
omnichannel, Instalacdo inicial Os ) ; o
- ] ; o ) sistema de Ma empresa como | instalagdo por
treinare imediatae profissionais L
S - . | estogue, logisticoe | um todo em seus EMpresas
conscientizaros treinamentos responsaveis ) . .
. ] . comercial da respectivos terceirizadase
funciondrios do semanais da de cada area . ]
; empresano diaa setores. treinamentos
uso da equipe. da empresa. ] o -
dia da operagao. especializados.
ferramenta.

Fonte: Autoral, (2024)

3.3 Roteiro Metodoldgico

I. Objetivo da pesquisa: Identificar os impactos provocados pela implementacdo da
estratégia omni-channel nos processos de planejamento e gestdo da cadeia de abastecimento -
planejamento, programacédo e controle no SCM (Supply Chain Management) de uma rede
varejista téxtil de vestuarios.

I1. Objetivo especificos: Analisar a situacdo atual da cadeia de abastecimento do varejo
de produtos téxteis em uma rede varejista brasileira que comercializa produtos vestuarios, em
todo territorio nacional - SIPOC; Identificar quais os impactos que a implementacdo da
estratégia omni-channel provoca na cadeia de abastecimento desse varejista; Desenvolver plano
de acdes e identificar as agcdes que esse varejista esta adotando para adaptar sua cadeia de
abastecimento de produtos téxteis a estratégia omni-channel.

I1l. Etapas da pesquisa:
a)Levantar informagdes sobre a nova tendéncia do seguimento varejista e

posicionamento do consumidor.
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b) Verificar a situacdo atual do varejo téxtil no seguimento de vestudrio e seu
posicionamento frente as novas tendéncias de comportamento do consumidor.

c) Identificar as caracteristicas da cadeia de abastecimento e verificar como essa cadeia
esta sendo impactada pelas novas tendéncias do varejo e do comportamento do consumidor.

d) Realizar um estudo de caso sobre o impacto no planejamento e gestdo da cadeia de
abastecimento decorrente da implementacdo do omni-channel em um varejista téxtil no
seguimento de vestuarios.

e) Coletar e analisar informacdes colhidas em publicacbes periddicas, revistas
especializadas de cunho cientifico e pesquisas com base de dados no Google Académico, Web
of Science, utilizando como palavras chaves Retail Network, Digital Retail, Green Supply
Chain, Omni-Channel; além da analise realizada em documentos publicados por empresas de
consultoria especializadas da gestdo da cadeia de abastecimento do seguimento varejista.

f) Realizar entrevistas semiestruturadas com executivos e colaboradores de empresas
varejista principalmente do seguimento téxtil de vestuarios.

g) Realizar analise de documentos e ferramentas (T.l) utilizadas no processo de
planejamento e gestdo da cadeia de abastecimento com foco na gestéo de estoque e distribuigéo.
Observacdo no ambiente da empresa e seu funcionamento diario em locais como centro de
distribuicdo, lojas fisicas e loja online, processos de planejamento, gestdo e gestdo da cadeia de
abastecimento, reunides, atividades e o proprio ambiente.

Por fim, como resultados esperados esta em identificar e compreender a situacédo atual
do varejo de produtos téxteis, as tendéncias deste seguimento e o posicionamento do varejista
frente ao novo consumidor que esta cada vez mais exigente além de compreender e adaptar a
cadeia de suprimentos, o planejamento e a gestdo do estoque frente a estratégia omni-channel.
Além disso desenvolver um estudo complementar frente ao referencial tedrico a partir das
praticas observadas e adotadas pela empresa alvo do estudo de caso que por meio deste estudo
possa gerar contribuicdes para as demais empresas varejistas que desejarem implantar o sistema

omni-channel bem como servir de ensinamentos académicos para aprimoracgéo de estratégias.

3.4 Planejamento da coleta de dados

Na etapa inicial deste trabalho buscou-se identificar em literaturas publicadas em
diversas bases de dados cientificas como o tema omni-channel na cadeia de abastecimento do
varejo é conduzido pelos pesquisadores. Nesse aspecto a intencéo foi buscar um ponto de vista
mais amplo e mais proximo do mundo corporativo. O planejamento da coleta de dados por meio

da experiéncia foi realizado a partir das sugestdes levantadas.
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A anélise sobre cada proposicéo definida foi realizada considerando-se os fundamentos
tedricos obtidos e as evidéncias empiricas coletadas por meio das entrevistas, analise
documental (documentos pablicos internos ou externos da organizacao) e de observacdes do
pesquisador. O planejamento da coleta de dados iniciou-se com a constru¢do de um Protocolo
de Estudo de Caso. Yin (2015) recomenda a elaboracdo de um Protocolo de Estudo de Caso
para garantir a confiabilidade do estudo de caso e orientar o pesquisador na coleta de dados. O
protocolo de estudo de caso deve conter os procedimentos e as regras gerais a serem seguidas
durante o estudo de caso. Yin (2015) recomenda que o protocolo, de forma resumida, contenha
sequencialmente seguintes informagdes:

v Visdo geral;
v" Procedimentos de coleta de dados;
v Questoes de coleta de dados.

Definido o protocolo do estudo de caso, partiu-se para o desenvolvimento da pesquisa,

cujo relato é feito no capitulo seguinte dessa dissertacao.
3.5 Estudo de Caso
3.5.1 Caracterizagao da Organizacao e Objeto do Estudo de Caso

Por meio da Figura 16, de forma detalhada, podemos observar a organizacao objeto do
estudo de caso em sua sequéncia da forma em que foi aplicado na emepresa objeto de estudo
de caso.

Figura 16: Conducéo do Estudo de Caso.
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Yin (2015) afirma que uma das razdes que justificam a adocdo de uma estratégia de
estudo de caso Unico € o fato de que a organizacdo objeto do estudo possua caracteristicas
peculiares em relacdo a outras organizag6es similares. Como a maioria das empresas brasileiras,
a empresa de estudo em questdo surgiu pela visao e espirito empreendedor de uma pessoa, que
em meados dos anos 1970, montou uma loja para comercializar confec¢do, no bairro do Bras,
que era o grande centro distribuidor de roupas para todo o Brasil. Em 1986, 16 anos depois, ele
vislumbrou a possibilidade de comecar a confeccionar seu proprio produto. Primeiro, por
acumular muita informacéo que a clientela passava em seus contatos e compras, depois, porque
as fabricas que forneciam os produtos que comercializava, falhavam muito, nas entregas, prazos
e demora em produzir o que o mercado pedia. Em meados dos anos 1980, comecou a producéo
propria, inicialmente com uma linha jovem basicamente jeans e evoluindo em modelos e
modelagem, ganhando mercado tanto na loja, como com uma equipe de representantes que
levavam a marca para todo o pais. Criou uma das primeiras linhas de moda Plus Size (tamanho
grande), o que fez aumentar muito a penetracdo no mercado. Chegou-se a 4 lojas,
comercializando atacado e varejo e ja iniciando a venda virtual e crescendo a ganhando
mercado, nesta altura com 3 linhas de produtos e introduzindo a malha, aumentando nossa

presenca no mix de nossos clientes e do mercado.

3.5.2 Dados e evidéncias coletados

Os dados que sdo as informagdes coletadas por meio de registros e documentos e as
evidéncias que sdo as observacgdes obtidas por meio das experiéncias prévias foram analisadas
para que se pudesse organizar o processo de planejamento.Os processos de planejamento e
gestdo da cadeia de suprimentos da organizacao estdo, do ponto de vista hierarquico, estdo sob
responsabilidade do setor de compras e logistica. O alinhamento entre a estratégia da empresa
e seus processos administrativos, taticos e operacionais s@o realizados pela area de Logistica
que exerce a lideranca de processos de planejamento e gestdo tidos como fundamentais para
definicdo dos seguintes pontos no que se refere aos produtos que serdo ofertados aos
consumidores:

v Quais produtos deverdo ser adquiridos dos fornecedores?

Qual sera a quantidade a comprar?
Quial a finalidade da compra destes produtos?
Quando esses produtos deverdo ser comprados?

Em que esses produtos deverdo ser armazenados?

AN N NN

De que forma deveréo ser armazenados?



75

v Como serdo distribuidos e alocados em lojas e centros de distribuicdo?

v Quais os niveis de estoque que precisam ser mantidos para garantir a disponibilidade ao
consumidor?

v" Em quanto tempo estes produtos deverdo estar disponiveis para comercializagdo?

A implementacdo da estratégia omni-channel trouxe diversos impactos para 0
planejamento e gestdo da empresa e, para entender estes impactos dessa implementacdo nos
seus processos houve a realizagcdo de entrevistas com os gerentes das areas de Logistica e
Planejamento Comercial e Pricing. Assim sendo foi possivel obter uma percepcao dos impactos
e as respectivas agoes tomadas por esses gerentes de modo a garantir a eficiéncia na execucgéo
dos processos. Essas entrevistas foram transcritas para posterior analise sendo que as
respostas/comentarios obtidos foram consolidadas observando-se 0s seguintes temas:

v Consumidor Omni-Channel

v Adaptacdes dos Processos da Cadeia de Abastecimento
v" A Tecnologia como Viabilizador da Mudanca

v' Competitividade do Varejo

v'Integracdo/Unificacdo da Gestdo dos Estoques

3.5.3 Dados obtidos a partir das entrevistas

Entrevistado: Gerente de Planejamento Comercial, Logistica e Pricing

Tema: Consumidor Omni-Channel

Um dos maiores desafios para a area foi entender o comportamento dos consumidores;
como eles iriam se adequar ao novo formato de aquisicdo de mercadorias. Ap6s pesquisas feitas
pelo autor em lojas varejistas, se constatou que a forma de consumo do varejo estava mudando
e se modernizando e o consumidor estava se transformando e comegando a navegar entre 0s
canais de compras, ficou claro que era necessario criar uma estratégia de atendimento integrada
entre os canais offline (lojas fisicas) e online (loja virtual). Nesse sentido foram adotadas novas
modalidades de compras e retiradas dos produtos comprados no canal online na loja fisica,
incentivando a navegacdo entre canais e criando oportunidades de cross-selling (quando o
consumidor tem a oportunidade de adquirir produtos complementares) e up-selling (quando o
consumidor tem a oportunidade de adquirir produtos complementares ou similares de maior
valor). Também foi acrescido a facilidade da venda vertical, ou seja, quando o lojista consegue
aumentar as suas vendas para 0 mesmo cliente. Uma das atribuicdes da area de Planejamento

Comercial e Pricing € a de definir o preco de venda do produto ao consumidor e o grande desafio
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deste operacao é quanto logistica que se retirada na loja fisica tem um preco estabelecido porém
se entregue via correios ou transportadoras, tem outro preco e , este € um fator que impacta a
jornada de compra do consumidor omni-channel. Nesse sentido a area, seguindo a estratégia da
organizacao de unificagdo dos canais de venda, adotou a politica de estabelecer um prego de
venda Unico em todos os canais. Em funcdo das caracteristicas desses canais de venda,
eventualmente podem existir diferencas de preco para um mesmo produto, porém essas
diferencas ndo sdo significativas a ponto de gerar impactos na experiéncia de compra do
consumidor. Tal prética é bastante comum em mercados mais maduros como o0 americano e 0
europeu. Ressalta-se aqui a necessidade de uma visdo mais abrangente da venda ao consumidor
gue passa a ser vista como uma venda da empresa e ndo mais de um canal.

Outro aspecto importante relativo a preco de venda ao consumidor € o posicionamento
da organizacdo quando da adocdo do conceito Marketplace. Para a &rea de Planejamento
Comercial e Pricing ndo existe conflito quando um parceiro de negocio, conhecido como seller,
oferece um produto na plataforma online com preco mais vantajoso do que o proprio varejista.
Ha diversos fabricantes que tem o preco de suas mercadorias mais barato quando vendidas por
meio de um distribuidor do que se adquirida na propria fabrica. Ao exibir o produto na loja
online a plataforma privilegia a melhor oferta para o consumidor considerando diversas
variaveis como custo do frete, prazo de entrega entre outros, inclusive o preco. O fato de o
varejista ser o proprietéario da plataforma néo é considerado como diferencial. Nesse sentido a
melhor oferta para o consumidor é privilegiada. Finalmente, ainda para atender uma expectativa
do consumidor a empresa varejista passou a oferecer o portfélio de produtos disponiveis no
canal online, conhecido também como catélogo virtual na loja fisica por meio do vendedor.
Esse projeto esta sendo expandido para todas as lojas e vai permitir que o vendedor acesse 0

portfolio ofertado no canal online e o oferte para o consumidor.

Tema: Adaptacgdes da Cadeia de Abastecimento do Varejo Omni-Channel

A area de Planejamento Comercial e Pricing estd focada de forma unificada
sobremaneira que a empresa varejista otimize seus processos e consiga fazer funcionar de forma
diligente a operagdo online com a operacéo de lojas fisicas. Dessa forma a area tem a missao
de integrar toda a estratégia comercial e de precificagdo além da distribuicdo eficaz. Tal
planejamento organizacional foi reflexo do fim das estruturas de operagdo por canais que
existiam e que também foram unificadas. Essas decisdes foram fundamentais para evitar a
disputa entre os canais. Loja fisica e Loja online atuam de forma integrada gerando resultados

para 0 negocio. Sobre o aspecto de relacionamento com fornecedores ndo ocorreram grandes
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mudancas. A empresa varejista j& atuava de forma integrada. As compras dos produtos para
revenda ja eram realizadas em conjunto tanto para o canal online como para o canal de lojas
fisicas. Portanto eventuais sinergias no processo de compras ja eram obtidas. Porém com a
unificagdo dos canais foi possivel integrar a gestdo das acGes comerciais, também uma
responsabilidade da area de Planejamento Comercial e Pricing. Toda a verba promocional
compartilhada (VPC) disponibilizada pelos fornecedores, que antes era gerida por canal passou
a ser gerida de forma integrada por essa area. Tal postura também colaborou para que ocorresse
um alinhamento entre as estratégias de venda do fornecedor com as estratégias de venda da
empresa varejista. Em certas ocasifes o fornecedor pode, por exemplo, direcionar seu produto
para venda em um canal especifico por conta de eventuais restricdes de producdo ou limitacdo
dos estoques.

Vale reforcar que a area de Planejamento Comercial e Pricing teve que se adaptar devido
a demandas de outras areas que também foram afetadas pela introdugdo do omni-channel como
a Logistica e o0 Marketing. Para melhorar seus processos de abastecimento de lojas fisicas e
centros de distribuicdo a Logistica precisa de informacdes sobre as campanhas de ativacédo
comercial. Essas informac6es precisam ser integradas e detalhadas, considerando os impactos
das campanhas nas lojas fisicas e na loja online. Esse detalhamento pode ser no nivel da
categoria de produto ou até mesmo mais granular, considerando um produto em uma
determinada regido geografica. O trabalho em conjunto com a Logistica por meio do processo
de S&OP (Sales and Operations Planning) permite o alinhamento das estratégias comerciais
com o abastecimento das lojas fisicas e Centros de Distribuicdo. Outros pontos merecem
destaque como o esforgo exigido para que a area fosse capaz de gerenciar as acdes comerciais
de forma integrada. A¢des comerciais no canal online impactam o canal de lojas fisicas e vice-
versa. Mais um aspecto importante foi 0 engajamento dos colaboradores, ndo apenas da area
comercial, na adocdo da estrategia omni-channel. Em alguns meses os colaboradores
assimilaram as mudangas decorrentes da unificacdo dos canais. Diversos treinamentos foram
disponibilizados. Um grande investimento em pessoas e treinamentos foi uma das chaves do

sucesso da implementacdo do sistema omni-channel.

Tema: Tecnologia como Viabilizador da Mudanca

A tecnologia é vista como uma necessidade para a area de Planejamento Comercial e
Pricing nesse ambiente omni-channel. Para atender a demanda de uma politica de precos
unificados nos canais, também denominada como price matching, a area investiu em

ferramentas de tecnologia e foi buscar no mercado um sistema ERP especifico para fazer a
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gestdo dessa politica. Esse sistema é capaz de atender diversas regras de negdcio envolvendo a
unificacdo dos canais de venda online e offline de modo a garantir que a politica de precificacdo
unificada seja rentavel para o negocio. Outro aspecto importante foi a unificacdo das bases de
dados dos canais online e offline. Dessa forma toda informacéo sobre o relacionamento do
consumidor tornou-se independente do canal de venda gerando insights importantes para uma
gestdo mais assertiva de acdes promocionais. Para essa lida com o cliente, a empresa varejista
foi buscar um sistema CRM, que administra toda a movimentacdo do cliente em relacdo ao

lojista.

Tema: Ambiente Competitivo do Varejo

Sob o prisma da competividade do varejo, a visdo gerencial da area de Planejamento
Comercial e Pricing é de que numa visdo dos proximos anos e de forma acelerada, a estratégia
omni-channel sera fundamental para garantir a sobrevivéncia dos varejistas. Ainda existem
varejistas relevantes que atuam apenas no varejo fisico e obtém bons resultados. Todavia, estes
mesmos vém perdendo uma grande fatia do mercado a cada dia que passa. Porém a tendéncia é
que a relacdo do varejista com seus consumidores sera cada vez mais digital. A compra pode
ocorrer na loja fisica, mas o relacionamento sera cada vez mais digital. Um bom relacionamento
digital com o consumidor pode leva-lo a concretizar compras também na loja fisica. O sistema
omini-channel permite diversas formas de compras podendo adquirir o produto de forma digital
e retirar na loja, receber no préprio local da compra ou em que o cliente determinar que seja

entregue.

Tema: Integracao/Unificacdo da gestdo de estoques

Um desafio da unificacdo das operagdes online e offline (lojas fisicas) foi a integracao
dos estoques. Essa integracdo acabou por proporcionar uma oportunidade de otimizagdo desses
estoques uma vez que foi possivel apurar que para um mesmo produto (SKU — Stock Keeping
Unit) existia uma quantidade superior a necessidade para atender a demanda da empresa
varejista. Essa analise, apoiada pelo planejamento de demanda do processo S&OP, contribuiu
inclusive para demonstrar ao mercado financeiro que a empresa varejista tinha uma
oportunidade de reducéo dos estoques. Quando falamos em reducéo de estoque estamos falando
também de reducdo de espaco fisico. Assim sendo, a economia se torna duplamente viavel
sendo na mercadoria estocada bem como no espaco disponivel. Uma caracteristica importante
dessa unificacdo dos canais e consequentemente dos estoques € que as operacdes online e offline

(lojas fisicas) eram consideradas como empresas diferentes, inclusive no aspecto
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fiscal/tributério. Essa unifica¢do no aspecto legal estd em andamento, mas isso ndo impediu que
ja fosse implementada uma gestdo integrada dos estoques e seus respectivos beneficios, como
citado anteriormente. Outra acdo que colaborou para melhorar o nivel de servigco ao consumidor
foi a regionalizagéo dos estoques. De um modelo mais centralizado no estado de S&o Paulo o
estoque passou a ser regionalizado e mais proximo do consumidor. Contribui para isso uma
rede composta de diversos Centros de Distribuicdo e Entrepostos (transit-point ou cross-
docking locais em que os produtos sdo armazenados por curto periodo de tempo). Esse modelo
permitiu a reducdo do tempo de entrega tanto para abastecimento de lojas como para o
consumidor final. E importante citar que os Centros de Distribuicdo e Entrepostos ndo s&o
exclusivos para atendimento a um unico canal. Assim, nesse aspecto também as operacdes
logisticas sdo desenvolvidas para atender o abastecimento de lojas fisicas e o consumidor final.
Destaca-se que a mdo de obra nessas unidades ndo é terceirizada. Sendo assim ndo houve
necessidade de demandar um fornecedor especifico para atender as novas demandas. A propria
equipe da unidade, Centro de Distribuicdo ou Entreposto, foi preparada para atuar atendendo

todos os canais.

3.5.4 Dados obtidos a partir de analise documental e acompanhamento das operaces

A organizacdo objeto do estudo é uma empresa varejista que dispde de capital proprio.
Né&o tem acionistas externos e tem um movimento financeiro custeado pelas proprias receitas e
economias doravante de uma gestdo limpa, planejada e funcional. Parcela todos os produtos
que comercializa seja eles vendidos tanto pelas lojas fisicas como pella loja online. Adquire sua
matéria prima de forma a vista obtendo assim uma melhor condi¢édo de preco nos produtos e 0s
distribui parceladamente sem acréscimo de juros, subsidiada por capital proprio o que a permite
ter maior lucratividade e menos oneracdo na comercializacdo dos mesmos. Esta forma de
operacdo a coloca em um alto grau de competitividade no mercado.

A empresa varejista também destina boa parte da sua receita para alem da reposicéo da
sua mercadoria, em investimentos tecnoldgicos, marketing e aprimoramento do seu efetivo
além de possibilidades que possam melhorar o sistema de gestdo interna. Esse conjunto de
apontamentos compostos por transcri¢des, e apresentagdes foram analisados pelo pesquisador
que por sua vez consolidou suas observagdes nos seguintes temas:

v Consumidor Omni-Channel
v Adaptacgdes dos Processos da Cadeia de Abastecimento omni-channel
v" A Tecnologia como Viabilizador da Mudanga

v' Competitividade do Varejo
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v" Integracdo/Unificagdo da Gestéo dos Estoques

A sequir, as analises do pesquisador em relacéo aos temas:

Tema: Consumidor Omni-Channel

A integracdo dos canais online e offline (lojas fisicas) na empresa varejista é parte de
uma estratégia que busca proporcionar a seus clientes uma melhor experiéncia de compra.
Ainda fazem parte dessa estratégia a utilizacdo de novas tecnologias que também buscam
reforcar o relacionamento do consumidor com a empresa. Por meio de solu¢gdes como o0 omni-
channel € possivel oferecer aos consumidores, por exemplo, promog¢des muito mais assertivas
e alinhadas ao seu perfil de compra, sistema integrado de logistica de entrega e apps que

facilitam qualquer operacdo pelo telefone celular, entre outras possibilidades como
demonstrado na Figura 17.

Figura 17: Sistema de controle omni-channel do varejista pesquisado.
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Fonte: Website da organizacdo varejista, (2020)

Por outro lado, solugdes usando a tecnologia omni-channel de consumo proporcionam
ao consumidor uma experiéncia de interagdo diferenciada elevando a outro patamar o seu
relacionamento com a empresa varejista. Convém reforcar aqui as possibilidades que a
tecnologia oferece na transformacao da loja fisica em um ponto de experiéncias do consumidor.
Dessa forma a loja fisica deixa de ser apenas um local de concretizacdo de uma transacéo
comercial entre consumidor e varejista transformando-se em um centro de experiéncias. O
consumidor tem a possibilidade de navegar entre os canais inclusive utilizando a rede wireless
(wi-fi) proporcionada pelo varejista. Na Figura 18 exibe-se uma amostra da utilizacdo dessa

tecnologia de compra em que por meio do sistema omni-channel, vocé pode acessar o site e ja
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obter as informagdes sobre o produto, frete e escolher o que procura.

Figura 18: Tecnologia e-commerce via site (omni-channel).
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Tema: Adaptacoes dos Processos da Cadeia de Abastecimento omni-channel

Fonte: Website da organizacéo varejista, (2024)

A empresa varejista implementou a modalidade de Click & Collect ou “Retira/ Loja”
abrindo a possibilidade de o consumidor comprar o produto na loja online e retira-lo na loja
fisica. Essa modalidade representa ganho significativo no custo de frete de entrega tanto para o
cliente como para o varejista. Em termos de conveniéncia para o consumidor o ganho na
reducdo do tempo de entrega também ¢é significativo. Outro dado significativo é o aumento na
utilizacdo dos estoques da prdpria loja fisica no processo click & collect/retira loja. Trata-se de
um fator que, em certas ocasides, pode ser convertido em uma oportunidade para escoar um
eventual excesso de estoque. Ha4 também uma vertente de fazer uma venda vertical, ou seja, 0
cliente comprou um produto e na hora que foi retirar na loja, gostou de outro que néo tinha
comprado pelo sistema omni-channel e por fim, acabou adquirindo ambos. Para os casos em
que o cliente prefere receber o produto em que designar, a propria plataforma ja calcula o prego
do frete e 0 tempo de entrega por meio da informacdo do CEP do local a ser entregue o produto.
Este sistema foi adotado pela empresa e as vantagens séo que o leque de pagamentos se tornou
mais diversificado pois abriu-se diversas possibilidades de pagamento, o consumidor ja
consegue no ato da compra saber quanto vai custar o frete, isso tudo dentro de um ambiente
seguro. No caso de o frete ser gratis, j& aparece na pagina de aquisi¢do do produto conforme a
Figura 19. A empresa varejista consolidou sua plataforma de tecnologia para viabilizar as

demandas que surgiram com a integracdo das operacdes online e offline.
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Figura 19: Sistema de checagem de frete, pagamento e condi¢6es do produto.
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Fonte: Website da organizacdo varejista, (2020)

Tema: Tecnologia como Viabilizador da operacdo omni-channel
Na Figura 20 elenca-se as principais iniciativas.
Figura 20: Projeto de integracdo da plataforma sistémica.
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I.  Expansdo da Operacédo de Integragcéo dos Canais: Click & Collect/Retira Loja e Click

& Reserve/Retira Loja em todas as lojas da rede;

Il.  Novo sistema de vendas nas lojas que beneficia o consumidor (maior assertividade na
oferta de produtos e meios de pagamento) e a equipe de vendas (melhor
comissionamento por meio da proposicdo de venda de produtos mais rentaveis).
Resultados obtidos por meio da consolidagéo das informag6es do consumidor que antes

estavam dispersas nos canais de venda;
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I1l.  Automacdo do processo S&OP (Sales and Operations Planning) por meio da
implementacdo de um novo sistema que considera a unificagdo dos estogues. Dessa
forma a execucdo do processo torna-se mais agil e robusta possibilitando a otimizacéo
do capital de giro empregado em estoque;

IV. Integracdo das operacBes online e offline em um unico sistema ERP (Enterprise
Resource Planning) simplificando uma série de controles fiscais, contabeis entre outros
processos.

V. Integracdo do sistema CRM que permitiu a possibilidade de armazenar a movimentacao
de consumo do cliente seja na loja fisica ou online por meio dos cadastros que foram

feitos na medida que as operagdes aconteciam.

Para 2024 estdo em andamento novas iniciativas e novos projetos de crescimento
tecnoldgicos, listadas na Figura 21, que visam aprofundar ainda mais a experiéncia do
consumidor omni-channel. A jornada de compra passa a ser mais simplificada com a eliminacéo
de barreiras entre os canais online e offline. Em uma loja fisica esse consumidor passa a ter
acesso a todo produto oferecido na loja online por meio de totens ou com suporte da equipe de
vendas da loja. Dessa forma a tecnologia suporta a introducdo do conceito de cauda longa e
auxilia a equipe de vendas da loja na execucdo de ac¢Ges de cross-selling (quando o consumidor
tem a oportunidade de adquirir produtos complementares) e up-selling (quando o consumidor
tem a oportunidade de adquirir produtos complementares ou similares de maior valor). A
empresa varejista acredita que o investimento em tecnologia é fundamental para o crescimento
do negdcio e tem como filosofia empreendedora, estar se renovando nesta area anualmente.

Figura 21: Planejamento estratégico e projeto futuro da empresa.
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Fonte: Escopo do planejamento da organizagéo varejista em estudo nesta pesquisa 2024.
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Tema: Competitividade no Varejo

A empresa varejista passou a consolidar os resultados dos canais Loja Online e Lojas
Fisicas a partir de marco de 2020, devido a pandemia que afetou o Brasil. Neste periodo, a
empresa teve que se adaptar ao sistema online pois por um longo tempo, todo o comércio
varejista teve que fechar as suas portas e quando voltou a funcionar de forma presencial,
houveram restricdes de horarios e quantidade de publico que poderiam adentrar ao
estabelecimento. Apds um processo de reorganizacéo, o sistema online vem sendo aperfei¢coado
a cada dia que passa com investimentos corriqueiros e treinamentos do efetivo. Até entdo as
operacOes eram apenas feitas nas lojas fisicas com pouco uso de redes sociais no tangente ao
sistema digital. Embora a empresa tenha o seu balanco financeiro fechado, uma analise interna
dos principais indicadores financeiros da empresa varejista demonstra que a mudanca
estratégica representada pela integracéo dos canais e desenvolvimento do sistema omni-channel
afetou positivamente o resultado do negdcio aumentando o faturamento da loja e por
consequéncia toda a sua estrutura. Na Figura 22, podemos observar o apontamento da estratégia

de competitividade de mercado da varejista.

Figura 22: Visdo da estratégia de mercado da empresa varejista.
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Tema: Integragéo / Unificacdo da gestao de estoques

A unificacdo dos estoques e da prépria area de Planejamento Comercial e Pricing gerou
melhores negociacdes com os fornecedores. Tanto do ponto de vista do volume comprado e do
volume a comprar mediante inclusive algumas bem como no alinhamento das estratégias
comerciais do fornecedor com a empresa varejista. Na Figura 18 elenca-se os fatores chave
para o sucesso da estratégia comercial decorrente da integracdo das operacdes online e offline.
E importante observar que antes da integraco das operacdes as negociagdes ja eram executadas
de forma integrada, porém as demandas eram geradas por cada canal separadamente. Sendo da
mesma forma as negociacdes sobre o alinhamento das estratégias comerciais entre fornecedor
e empresa varejista eram tratadas separadamente por cada canal. Sob o ponto de vista dos
estoques 0s riscos de excesso e/ou falta em um canal ou outro eram potencializados pela falta

de uma visdo integrada desses estoques.

3.5.5 Dados Obtidos a Partir Observacao Direta: Visita a Lojas Fisicas e a Central de
Distribuicéo e Logistica

Visita as Lojas Fisicas
A empresa varejista possui uma rede de lojas fisicas composta por 5 lojas em diferentes

formatos: Lojas de Rua, Lojas de Shopping Centers, loja de fabrica além da loja online. O foco
desta pesquisa se concentra na loja online pelo propdésito da implantacdo do sistema omni-
channel. Para verificar como os efeitos da implantacdo do omni-channel se refletem na
operacdo da loja fisica em relacdo ao consumidor, o pesquisador visitou as lojas fisicas e
pesquisou a loja online. Antes da visita as lojas fisicas, foi analizada a loja online com o objetivo
de identificar as funcionalidades de conveniéncia oferecidas para o consumidor em conjunto
com a loja fisica, como por exemplo a disponibilidade da opcdo de click & collect/retira loja, a
disponibilidade de click & Reserve e a possibilidade de verificacdo do estoque da loja fisica por
meio da loja online. Além disso foi possivel verificar o prazo de entrega do produto e o0 custo
do frete inclusive em comparagdo entre as lojas fisicas e online. Dessa forma foi possivel
confirmar as informacdes obtidas tanto nas entrevistas como nos documentos disponibilizados
pela empresa:

v O custo de frete para o consumidor é zero na opgdo de click & collect/retira loja

v O prazo de entrega é reduzido em até 75% quando se utiliza a opgao click & collect/retira

loja ou click & reserve/retira loja.
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Essa reducdo é obtida por meio da utilizacdo do estoque que esta na loja ou de estoque
que é enviado do centro de distribuicdo para a loja. Todas as lojas encontram-se situadas em
via de grande movimento e possui area de vendas com total infraestrutura. A loja também
disponibiliza acesso a internet por meio de wi-fi livre para o consumidor. Os vendedores das
secdes tém acesso a posicdo dos estoques em todas as lojas e explicaram o funcionamento das
operacdes de click & collect/retira loja e click & reserve/retira loja. Questionados sobre o
abastecimento da loja os vendedores informaram que os produtos sempre passavam pelo centro
de distribuicdo antes de chegar na loja. Em relacdo ao aspecto de preco de venda e
disponibilidade de produto foi possivel observar que ndo existia nenhum conflito entre os canais
de venda. Como relatado nas entrevistas, a equipe de vendas estava devidamente treinada para
auxiliar o consumidor no acesso da loja online quando se tratava de produto que ndo fazia parte
do sortimento da loja fisica. O mesmo pode-se afirmar em relacdo ao pre¢o. Quando havia
diferenca entre o preco informado na loja online e na loja fisica o vendedor informou que
poderia fazer a venda pelo menor preco. Sob o aspecto de logistica reversa, envolvendo
devolucdes, os vendedores informaram que a loja estava preparada para receber devolucdes de
produto comprados por meio da loja online mesmo que o consumidor tivesse optado pela opgéo
de click & collect/retira loja. Esta informacdo também é encontrada na Politica de Devolucéo
de Produtos disponivel na loja online. Segundo a politica constante do site todo produto
comprado por meio da loja online pode ser devolvido por meio de uma solicitacdo a Central
Logistica que por sua vez recebe o produto do consumidor. No caso de aquisi¢des na loja fisica
a devolucédo pode ocorrer na prépria loja. Em todas as lojas o vendedor tem acesso ao estoque
da rede e também ndo existe nenhum conflito de canais de venda. Todo o portfélio da empresa
varejista é ofertado ao consumidor independente do canal de venda. Em todos os formatos das
lojas os proprios vendedores denominam essa caracteristica de “cauda longa” demonstrando
alinhamento com as informacdes obtidas na analise documental.

Pode-se afirmar que o que diferencia os formatos de loja € a disponibilidade de produto
e a localidade da regido. Por outro lado, a experiéncia de compra do consumidor é suportada
por ferramentas de tecnologia mais avancadas na loja online por ser de interacdo digital.
Convem destacar que a equipe de vendas, assim como foi dito nas entrevistas, esta
perfeitamente adaptada ao conceito omni-channel. Trata-se de fator positivo uma vez que
autores como Zhang et al. (2010) destacam fatores culturais como importantes para a

implementacao do conceito omni-channel nas lojas fisicas.
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Visita a fabrica, centro logistico e a loja de fabrica

O principal Centro de Distribuicdo e Relacionamento Logistico da empresa varejista
localiza-se na cidade de So Paulo mais especificamente no Bras local conhecido pelo seu forte
varejo. O foco dessa visita foi acompanhar as operacdes da Central de fabricacéo e logistica
responsavel pelo acompanhamento de toda a operacao de transporte envolvendo abastecimento
de lojas, abastecimento de outros centros de distribuicdo e/ou entrepostos, entrega ao
consumidor e operacéo de logistica reversa (devolucdes). Sob o aspecto da logistica reversa foi
constatado que se o consumidor fez a aquisicdo por meio da loja online e optou por retirar o
produto em uma loja fisica, operacgdo click & collect/retira loja, a devolucéo pode sim ocorrer
na loja em que foi retirado o produto. Esse sistema pode ser atribuido ao fato de que esse tipo
de operacdo pode ser relativamente recente embora esteja evoluindo em ritmo acelerado com
cada vez mais produtos e lojas sendo adicionadas ao processo. Nesse cenario a Central Logistica
é responsavel pelo recebimento e apuracdo do fato ocorrido além de analisados para retorno a
venda normal ou passam por um processo de remanufatura para serem comercializados por
meio de um método especifico para produtos considerados de mostruario ou com sinais de uso.
Todo esse processo € acompanhado pela Central Logistica que se utiliza de acordos com
parceiros/fabricantes para analise desses produtos e posterior reembalagem.

Sobre a gestdo de transportes foi possivel identificar que a contratacdo desses parceiros
sejam transportes privados como transportadoras ou publicos como o0s correios é totalmente
centralizada. N&o existe uma gestdo de transportes na loja. Se a loja precisa fazer uma entrega
a um consumidor dentro do seu raio de atendimento é preciso fazer contato com a equipe
responsavel no Centro de Distribuicdo / Relacionamento Logistico. As novas modalidades de
entrega que estdo sendo introduzidas, como parte da implementacdo da estratégia omni-
channel, vem provocando aumento na complexidade da operacdo. Nesse cendrio a Central
Logistica vem revisando seus processos, sua estrutura organizacional e seus sistemas de
suporte. As entregas sdo acompanhadas em tempo real com suporte de sistema baseado em
geolocaliza¢do com alcance em todo o territorio nacional. A qualquer momento é possivel obter
informacdes detalhadas sobre as rotas de entrega como por exemplo nome do motorista,
transportadora, nimero de entregas pendentes na rota, veiculo etc. Estas informacgdes sao
compartilhadas pela equipe por meio de painéis que permitem desde uma visao no nivel de rota
de entrega até uma visdo consolidada por regido. Em termos de organizacdo a equipe é
segmentada para atender ocorréncias por modalidade de entrega, como por exemplo

abastecimento de lojas. Qualquer ocorréncia durante a entrega € monitorada pela Central
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Logistica que por sua vez toma as agdes necessarias para garantir a entrega efetiva ou autoriza
o retorno do veiculo para a origem.

Por fim, é importante considerar que todo esse conjunto de atividades da Central
Logistica é executado por funcionarios da prépria empresa como foi relatado durante as
entrevistas. Enquanto o servico de transporte é realizado por prestadores de servigo contratados
que por seu lado sdo monitorados por meio de acordos em que sdo definidos os niveis de servigo
a serem mantidos. O sucesso dessa operacdo € comprovado por meio dos indicadores de
entregas efetuadas dentro do prazo que sdo divulgados inclusive em reunides entre a equipe de
colaboradores da empresa varejista e clientes que questionam sobre o funcionamento da

logistica integrada da empresa.

3.4 Pesquisa Survey
Foi usado também a pesquisa Survey para analise sobre a eficiéncia do sistema omni-

channel segundo o gestor e os colaboradores da empresa objeto de estudo de caso. A pesquisa
survey pode ser descrita como a obtencdo de dados ou informagdes sobre caracteristicas, acdes
ou opinides de determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populagao-
alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario. O survey
constitui atualmente o método mais adotado pelos pesquisadores sociais interessados em coletar
dados originais para descrever uma populacéo grande demais para ser observada diretamente
(BABBIE, 2017).

3.4.1 Pesquisa Survey - Gestor
Em questdo ao gestor da empresa objeto de estudo de caso, foram direcionados 8

elementos com 3 perguntas cada elemento e apds isto, feito uma escala Likert de 5 pontos onde
o primeiro se tratava como “DISCORDO TOTALMENTE” e o quinto se tratava como
“CONCORDO TOTALMENTE” para tratamento dos dados. Esta pesquisa encontra-se
demonstrada no APENDICE G. pagina 107. Estes 8 elementos abordavam sobre Custo,
Transformacdo Digital, Qualidade do Produto, Sustentabilidade, Usuario, Vendas, Governanca

de Dados e Responsabilidade Social.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Por meio das analises documentais e de obeservagdes e estudos desta pesquisa, 0S
resultados e discussdes das evidéncias teoricas e empiricas obtidas que foram realizadas
considerando cada um dos pontos estabelecidos a partir da fundamentacéo teorica:

1. Os clientes, principalmente os mais jovens, estdo pressionando cada vez mais 0S
varejistas a adotarem a estratégia omni-channel.

2. A adocdo da estratégia omni-channel exige adaptacGes na cadeia de abastecimento do
varejo.

3. Os avancos em tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) ajudam a aumentar a
eficiéncia da cadeia de abastecimento do varejo.

4. O omni-channel aumenta a competitividade do varejo em um ambiente com mais
concorréncia e com alteracbes no perfil do consumidor, que estdo cada vez mais
exigentes.

5. A Estratégia omni-channel demanda uma gestdo integrada dos estogques e dos precos
bem como da logistica como um todo (online/offline).

6. Sumério: Impactos da Estratégia Omni-Channel no Estudo de Caso.

4.1 Impactos da Estratégia Omni-Channel no Estudo de Caso

De forma sumarizada, € apresentada a relacdo dos impactos da implementacdo da
estratégia ommi-channel a partir das evidéncias tedricas (encontradas na bibliografia
consultada) e das evidéncias empiricas (obtidas por meio do estudo de caso). E possivel
observar que ocorrem impactos de aspectos operacionais e organizacionais. E clara a
necessidade de reorganizacédo de diversos processos da gestdo da cadeia de abastecimento como
a gestdo de entregas de produtos na loja fisica. Essas lojas e toda a cadeia de abastecimento
estavam preparadas para operag0es de abastecimento, ou seja, recebimento de produtos
consolidados e tiveram que se preparar para receber produtos fracionados para entrega a um
consumidor que comprou na loja online. Consequentemente a loja teve que se organizar
inclusive para atender um maior fluxo de consumidores que eventualmente pode ser levado a
novas compras, dessa vez na loja fisica. Além do aspecto operacional foi preciso preparar a
equipe de vendas da loja para o conceito omni-channel e assim evitar um possivel conflito de
canais como alerta a pesquisa bibliogréfica.

Em outras palavras ndo se pode negligenciar o aspecto humano em processos de
transformacdo como é a implementacao dessa estratégia. Ainda cabe destacar a reorganizagao

interna que se faz necessarias. Areas funcionais que atuavam segregadas por canal precisam
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adotar nova postura mais integrada e colaborativa como demanda a estratégia. Nesse sentido
processos que definem e monitoram os estoques sao essenciais. Como exemplo pode-se citar o
processo de planejamento operacional e vendas que se originou na industria e se aplica também
ao varejo. Uma caracteristica desse processo € a capacidade de integrar todas as areas sob um
objetivo comum que pode ser em sua esséncia a melhoria do servico prestado ao consumidor
com a geracdo e manutencao de receitas de forma sustentavel. E valido destacar as a¢es que a
empresa objeto do estudo de caso vem tomando para se adaptar a nova estratégia. Revisao de
processos de negdcio e implementacdo de novos sistemas para suporte a esses processos fazem
parte do esforco para a completa integracao dos canais a uma demanda do consumidor. O papel
da tecnologia também pode ser destacado quando se nota o alinhamento do preco de venda,
condicdo destacada na literatura para garantir uma jornada de compra permeada de experiéncias
satisfatorias para o consumidor. O mesmo acontece na gestdo dos processos de entrega de
produto ao consumidor com suporte de tecnologia que monitora todo o processo de entrega
sendo relevante o suporte de tecnologia em sistemas de suporte ao planejamento.

Ainda cabe destacar iniciativas organizacionais como a formacédo de equipe dedicada
para atuar nos impactos sobre os processos de gestdo dos estoques, tema de destaque em
relatorios de consultorias especializadas e pesquisas cientificas. A atuacdo dessa equipe ndo se
limita a prépria area de Logistica, mas vai além, interagindo fortemente com outras areas como
Marketing e Vendas de forma colaborativa dedicado a manter o equilibrio entre estoque,
demanda e nivel de servico prestado ao consumidor. Os impactos decorrentes da iniciativa de
transformacéo da loja fisica em minicentro de distribuicdo merecem aten¢éo uma vez que esse
projeto, estd bastante alinhado com a estratégia omni-channel sendo comum encontrar
pesquisas sobre o novo papel da loja fisica no varejo. Se por um lado pode-se observar desafios
na gestdo dos estogues também existem oportunidades em termos de otimizacdo desses
estogques e aumento significativo da conveniéncia para o consumidor.

Finalmente, ainda sobre o0 aspecto de conveniéncia ao consumidor pode-se destacar 0s
impactos sob o processo de logistica reversa que permite ao consumidor devolver o produto
adquirido na loja online em lojas fisicas. Reorganizar os processos internos para adequar a loja
fisica a tratar essas devolucdes é algo que vem ocorrendo na empresa e esta alinhado com a
expansdo do processo de click-collect/retira loja, modelo que vem tendo ampla aceitacdo por
parte do consumidor. Portanto pode-se notar impactos que exigem adaptacGes nos processos da
cadeia de abastecimento, porém néo se pode deixar de ressaltar que as iniciativas demandadas
pelo omni-channel oferecem uma contrapartida em termos de satisfagdo do consumidor e

resultado financeiro, Quadros 7 e 8.
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Quadro 6: Iniciativa omni-channel.

INICIATIVA OMNI-CHANNEL

Alinhamento de preco nos canais

CC: Click & Colect / Retira na loja

CR: Click & Reserv Online / Retira na loja

Loja fisica atuando como um centro de distribui¢do (Mini CD)

Integracdo das operaces logisticas no centro de distribuicdo

Disponibilizar opc¢@es de entregas alternativas para o consumidor

Devolugdes / Trocas em loja fisica (Logistica reversa)

T |OmMmo|lOo|lw|>

Implementar Full Inventory Visibility to customer (cross chanel inventory optimization) — Visibilidade
total do inventario para o cliente (Otimizacdo de inventario entre canais)

Implementacdo organizagdo omni-channel

J

Retirada do produto pelo consumidor no centro de distribui¢éo (Pick up in DC)

L

Embarcar produtos diretamente para o consumidor a partir do fornecedor, sem a necessidade de passar
pela instalacdo do varejista (Ship direct to customer)

Fonte: O autor (2023).

Quadro 7: Apuracdo do estudo de caso.

APURACAO DO ESTUDO DE CASO

A

SIM, a empresa adquiriu ferramentas que considera diversas varidveis para estabelecer precos que
ganham margens adequadas para a operacdo e, também unificou suas areas de planejamento comercial.

SIM, a empresa reagiu a incerteza de demandas estabelecendo um processo de revisdo periddico do
portifélio da loja e implementou um processo de planejamento operacional e de vendas envolvendo
diversas &reas inclusive envolvendo gestores das lojas. A empresa também reorganizou as opera¢des no
CD e criou uma &rea especifica na loja fisica para manuseio e entrega de produtos ao consumidor. Com
0 consumidor retirando o produto nas lojas, foi reduzido o custo com frete dos mesmaos.

SIM, a empresa reagiu a incerteza de demandas estabelecendo um processo de revisdo periddico do
portifélio da loja e implementou um processo de planejamento operacional e de vendas envolvendo
diversas areas inclusive envolvendo gestores das lojas. A empresa também reorganizou as operagées no
CD e criou uma area especifica na loja fisica para manuseio e entrega de produtos ao consumidor. Com
0 consumidor retirando o produto nas lojas, foi reduzido o custo com frete dos mesmaos.

O Mini hub, que € a loja da fabrica atuante também como centro de distribui¢do passou pela fase piloto
com muito sucesso operacional e ja esta estendendo o projeto para as lojas fisicas também. A empresa
esta com uma equipe dedicada para acompanhar os processos de implementacao que vem ocorrendo com
bastante positividade nos resultados.

SIM, aumento da complexidade da operacdo que passa a atuar agora de forma consolidada atendendo
tanto a loja fisica como a loja online; atuando com a eliminacdo de duplicidade de entrega de produtos
por meio de uma operacdo otimizada de estoque.

SIM, a empresa desenvolveu parcerias com empresas terceirizadas para otimizagéo das entregas e abriu
novos pontos de coleta e entrega. Isso melhorou a eficiéncia da logistica bem como melhorou
significativamente a experiéncia de compra do cliente.

SIM, a logistica reversa foi otimizada podendo agora de qualquer forma que foi efetuada a compra, em
qualquer loja ser trocada a mercadoria caso ndo esteja a contento do cliente.

SIM, a empresa desenvolveu softers especializados que permitem que o cliente visualize o estoque da
mercadoria desejada na loja e disponibilidade de entrega podendo inclusive o cliente optar pela forma de
adquiréncia. Caso o produto esteja em falta, de imediato o cliente visualiza a data de sua reposicéo
podendo inclusive encomendar o produto em carater de reserva.

SIM, as areas que operavam separadamente foram todas integradas no sistema omni-channel.

NAO. As retiradas de produtos adquiridas pelos consumidores sio feitas apenas pelas lojas fisicas e n&o
pela loja da fabrica que tem seu centro de distribuicdo apenas para as lojas fisicas.

L

NAO. Uma vez que a empresa necessita confeccionar as pecas de vestuario por meio do fornecimento de
varios fornecedores, ndo € possivel que a mesma seja comercializada direto dos fornecedores sem passar
pela fabrica e depois distribuida as lojas fisicas conforme modelo.

Fonte: O autor (2023).
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4.2 Resultados da pesquisa com a implantacdo do sistema omni-channel na empresa
objeto de estudo

Por meio das analises desta pesquisa, os resultados e discussdes das evidéncias teoricas
e empiricas obtidas foram que os clientes, principalmente os mais jovens, estdo pressionando
cada vez mais os varejistas a adotarem a estratégia omni-channel. Esta adocdo da estratégia
omni-channel, porém exige adaptacdes na cadeia de abastecimento do varejo. Os avangos em
tecnologia da informacédo e comunicacdo (TIC) ajudam a aumentar a eficiéncia da cadeia de
abastecimento do varejo e a estratégia omni-channel aumenta a competitividade do varejo em
um ambiente com mais concorréncia e com alteracdes no perfil do consumidor, que estdo cada
vez mais exigentes. A Estratégia omni-channel demanda uma gestéo integrada dos estoques e

dos precos bem como da logistica como um todo (online/offline).

4.3 Resultados da pesquisa Survey com a implantacdo do sistema omni-channel na
empresa objeto de estudo

Por meio da pesquisa Survey, pode-se observar que os resultados foram positivos com a
implementacdo do sistema omni-channel. Conforme o gréafico 14, a soma das questdes
respondidas pela gestdo da loja, chegaram a 50% de concordancia sobre a eficiéncia do sistema
omni-channel.

Gréafico 14: Demonstrativo das respostas da pesquisa Survey

Concordo

Neutro

Concordo Totalmente

Discordo

O, 0

Fonte: Autoral (2024)
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4.4 Alinhamento do trabalho com os ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel)
conforme agenda da ONU (Organizacado das Na¢6es Unidas) 2030
Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), Figura 23, foram
estabelecidos pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) em 2015 e comp6em uma agenda
mundial para a construcao e implementac&o de politicas publicas que visam guiar a humanidade
até 2030. Em alinhamento com este trabalho, foram apontados 3 objetivos pertinentes a este
estudo aplicado sendo os objetivos 9, 12, e 17 os quais respectivamente dizem respeito a:
> Industria, Inovacdo e Infraestrutura (construir infraestrutura resiliente, promover a
industrializacdo inclusiva e sustentavel, e fomentar a inovacéo).
» Consumo e Producéo responsavel (assegurar padrdes de producdo e de consumo
sustentaveis.)
» Parcerias e Meios de Implementacédo (fortalecer os meios de implementacéo e

revitalizar a parceria global para o desenvolvimento sustentavel.)

Figura 23: 17 Objetivos de Desnvolvimento Sustentavel conforme a ONU

ERRADICAGAO £) FOMETERD SAUDEE EDUCACAD IGUALDADE
DA POBREZA JLTURA BEM-ESTAR DE QUALIDADE DE GENERD

TRABALHO DECENTE A 1 REDUCAO DAS
E CRESCIMENTO DESIGUALDADES
ECONOMICO

AGAD CONTRA A 1 PAZ, JUSTICA E PARCERIAS E MEIDS

MUDANCA GLOBAL INSTITUIGOES DE IMPLEMENTACAO

DO CLIMA EFICAZES 5

Fonte: ONU, 2024

4.5 Quadro comparativo do sistema omnichannel.
Com a implantagcdo do sistema omnichannel na empresa objeto de estudo, houveram
algumas mudancas que contribuiram para uma melhor operacionalidade da empresa.

Abaixo, segue o quadro comparativo do omnichannel, Quadro 8
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Quadro 8: Quadro comparativo do uso do sistema omni-channel

Quadro comparativo do uso do omnichannel

Antes Depois
Vendas somente através de um Unico canal Vendas através de diversos canais de
de distribuigéo distribuigéo
Controle de gestdo administrativa, estoque e | Controle de gestdo administrativa, estoque e
vendas feitas separadamente vendas feitas unificadamente
Logistica de entrega de mercadorias Logistica de entrega de mercadorias
controladas de forma separada controladas de forma unificada
SCM (reposicao de mercadorias) feitas de SCM (reposicdo de mercadorias) feitas de
forma separadas, por telas de controle forma unificadas, por uma Unica tela de
separadamente controle

Fonte: Autoral, 2024

4.6 Relato sobre a adaptacédo do SCM com os sistemas CRM e ERP.

Sobre o gerenciamento da cadeia de abastecimento em relacdo aos sistemas CRM e
ERP, podemos afirmar que ouve um grande avanco na operacionalidade de ambos. Certamente,
foram necessarios investimentos em sistemas robustos e treinamentos do efetivo interno da
empresa para tornar possivel e vantagioso a implementacdo dos sistemas. Citamos 2 relatos
dentro outros, que ocorreram nessa adaptcéo:

4.6.1 O cadastro de clientes e fornecedores que ja existia de forma manual através de
arquivos em papéis, teve que ser langado um a um no sitema para comegarem a gerar um banco
de dados e ap06s isso serem operados digitalmente através dos novos sistemas.

4.6.2 Os departamentos da empresa que antes se comunicavam através de emails e
correspondéncias tiveram que desenvolver conhecimentos operacionais para alimentar o
sistema implementado de forma a fazer com que a area interna da empresa se comunicasse

somente através destes sistemas.

4.7 PercepcOes da alta direcéo e dos colaboradores com o sistema e suas expectativas.

De ambas as partes, tanto da alta dire¢cdo como dos colaboradores, houveram percepgoes
de melhorias e avancos nas operacGes da empresa como criou-se expectativas de crescimento
na empresa. Para a alta direcdo da empresa, ficou claro a melhoria da agilidade nos processos e
a facilidade do controle interno da empresa. Para os colaboradores, melhorou muito a forma
com que eles alimentavam o sistema de estoque, a gestdo da reposicdo das mercadorias bem

como a expedicdo delas. Para ambos, criou-se a expectativa de crescimento da empresa de uma
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forma mais organizada e &gil, o que resultara em lucros financeiros e melhoria nas condigdes

internas de trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho cumpriu seu objetivo principal; sendo assim, identificou os impactos
provocados pela adogdo da estratégia omni-channel nos processos de gestdo da cadeia de
abastecimento de uma empresa varejista no seguimento textil de vestuério e as respectivas acdes
que essa empresa adotou para mitigar possiveis efeitos negativos desses impactos. O objetivo
foi atingido por meio da validacdo de um grupo de proposicdes tedricas obtidas a partir de um
levantamento da teoria sobre a estratégia omni-channel e o estudo de caso de uma empresa
varejista que operava em uma estrutura de multicanalidade e em determinado momento tomou
a decisdo estratégica de integrar esses canais de venda.

Sobre essa integracdo e novo formato de trabalho, a empresa varejista destacou em
comunicado ao mercado, como motivadores diversas sinergias como por exemplo a aceleracéo
dos processos de compras como o Click & Collect/Retira Loja, a reducéo dos indices de ruptura,
e 0s beneficios no marketing multicanal. Sob o ponto de vista da Cadeia de Abastecimento
foram destacados, no mesmo comunicado ganhos na eficiéncia do custo de transporte, a
otimizacdo do processo de compras, e 0 compartilhamento de centros de distribuicdo. Esse
movimento de integragdo ocorreu exatamente no momento da pandemia “COVID “em meados
de 2020/2021 em que 0 varejo passava por um momento bastante desafiador. Desta forma como
reacdo a um ambiente adverso a empresa varejista se reorganiza adotando uma estratégia que
vai de encontro as demandas do consumidor e exatamente dois anos depois apresenta resultados
expressivos tanto em termos financeiros como em satisfacdo do consumidor. A partir dessa
afirmacgdo pode-se considerar que o estudo de caso conseguiu demonstrar que a adocdo da
estratégia omni-channel aliada com e as respectivas ac6es que foram tomadas nos processos de
planejamento e gestdo da cadeia de abastecimento contribuiram para o sucesso da execuc¢do da
estratégia. Portanto o objetivo principal do estudo foi atingido a partir dos objetivos especificos
gue demandaram uma analise da situacdo da cadeia de abastecimento do varejo, a identificagcdo
dos impactos da implementacdo da estratégia a partir do referencial teorico e finalmente das
acOes para adaptar a cadeia de abastecimento a estratégia omni-channel levantadas por meio do

estudo de caso.

O estudo também permitiu concluir que existe um alinhamento entre a pesquisa
bibliografica e o ambiente pesquisado. As iniciativas que levam a implementagdo do omni-
channel estdo sendo adotadas e os impactos levantados na pesquisa ocorrem de fato. Entre as
solugdes apresentadas convém mencionar a necessidade de utilizacdo de ferramentas de

tecnologia de forma intensa além de um treinamento avancado em todo o time de colaboradores.
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Essa tecnologia ja esta disponivel e isso é destacado em todas as pesquisas e relatérios de
empresas de consultoria. Porém € importante tratar o omni-channel ndo como um projeto de
tecnologia, mas sim como um projeto de transformacéo da empresa, ou seja, uma inovagao no
mercado como um todo, principalmente no mercado varejista. Além da tecnologia é
fundamental abordar aspectos comportamentais pois essas iniciativas s serao sustentaveis no
médio para longo prazo com a quebra da mentalidade de silos departamentais que ndo se
comunicam ou entendem o0 negdcio como canais quando o consumidor ndo enxerga esses
canais. Uma forma de vencer essas barreiras é implementacdo de processos integradores como
0 S&OP (vendas e planejamentos operacionais) em que a maior barreira muitas vezes é
comportamental e ndo apenas de tecnologia ou processos. Para 0 sucesso dessas iniciativas é
preciso considera-las também como uma acéo alinhada com a estratégia da empresa. O omni-
channel é uma demanda da empresa que permeia a organizacdo e ndo esta restrito apenas a area
de logistica que pode sim liderar uma implementacdo, mas precisa contar com o0 apoio integral
da alta direcdo. Ainda € importante destacar os resultados relevantes sob o aspecto financeiro
uma vez que a pesquisa bibliografica também chamou a atencéo para a questdo do investimento
e do retorno da implementacdo do omni-channel. Em ambiente bastante competitivo criar
diferenciais de negdcio que gerem resultados sustentaveis para o negdcio € uma premissa basica
e de muito resultado. N&o basta ser um varejista omni-channel. A iniciativa tem que gerar
resultados e para isso, como algumas consultorias especializadas chamam a atencdo,
transformacdes na cadeia de abastecimento sao fundamentais.

Como contribuicdo relevante do estudo é possivel citar a comprovacao do efeito positivo
da implementacdo da estratégia omni-channel como uma ferramenta de alavancagem do
resultado financeiro de um varejista. Principalmente no caso da organizacao objeto do estudo
uma vez que essa organizacdo possui diferenciais competitivos em relacdo as outras
organizac0es varejistas. A combinacgdo de sua rede de lojas fisicas e loja da fabrica, suas marcas
e uma estratégia omni-channel pode criar uma vantagem competitiva que poucos concorrentes
teriam condig&o de alcangar no curto ou médio prazo. Ainda pode-se citar a contribuicdo obtida
a partir da analise dos depoimentos de executivos da empresa varejista sobre as préaticas de
gestdo utilizadas na execucdo da estratégia omni-channel. Esses depoimentos combinados com
as evidéncias apresentadas podem colaborar para a evolucéo de outros varejistas. Alinhado a
este trabalho, encontram-se 3 dos 17 Objetivos de Desenvovimento Sustentavel (ODS)

estabelecidos pela Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU)
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5.1 LimitacGes e Sugestdes de Novas Pesquisas

Sobre esse ponto de vista € importante citar Yin (2015) que afirma que o objetivo do
estudo de caso é aprofundar o conhecimento sobre um tema e ndo fazer uma generalizacdo
estatistica. Ainda por ele, Yin (2015) o ideal seria replicar as descobertas desse estudo de caso
unico por meio da conducédo de outros estudos envolvendo outras organizagdes. Dessa forma
as conclusdes poderiam ser consideradas mais robustas. Além disso pode-se mencionar que,
como em qualquer estudo de caso, existe um viés de subjetividade do pesquisador. Para mitigar
esse efeito, conforme explicitado no protocolo do estudo de caso, as transcri¢fes das entrevistas
foram submetidas aos entrevistados para que os mesmos fizessem criticas e sugestdes a respeito
podendo assim, todos chegarmos a um consenso de entendimento comum.

Outro fator que pode representar uma limitacdo ao estudo é o reduzido numero de
depoimentos coletados por meio das entrevistas. Para compensar essa limitacdo o pesquisador
buscou outras fontes de informacao obtidas por meio de visitas as lojas fisicas da empresa e a
propria fabrica em que foi possivel acompanhar a situacdo atual das iniciativas voltadas ao
omni-channel, acompanhamento das operacdes de resultados em que foi possivel observar a

evolucdo de todo o processo e a positividade dos resultados como um todo.
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APENDICE:
A. PROTOCOLO DA VISAO GERAL

Titulo: Implementacdo da Estratégia Omni-Channel, Inovacdo aplicada na industria
téxtil de vestuarios.

Objetivo do estudo: Identificar os impactos provocados pela implementacdo da
estratégia omni-channel nos processos de planejamento e gestdo da cadeia de abastecimento -
planejamento, programacdo e controle no scm (Supply Chain Management) de uma rede
varejista téxtil de vestuarios.

Proposicdes obtidas por meio da Fundamentacao Tedrica

v'Os consumidores, principalmente 0s mais jovens, estdo pressionando os varejistas a
adotarem a estratégia omni-channel.

v' A adocdo da estratégia omni-channel exige adaptacGes na cadeia de abastecimento do
varejo.

v'Os avangos em tecnologia da informagcdo e comunicacdo ajudam a aumentar a
eficiéncia da cadeia de abastecimento do varejo.

v’ A estratégia omni-channel aumenta a competitividade do varejo em um ambiente com
mais concorréncia e com alteracdes no perfil do consumidor, mais exigente.

v A estratégia omni-channel demanda uma gestdo integrada dos estoques e dos precos

(online e offline).

B. PROTOCOLO DO PROCEDIMENTO DA COLETA DE DADOS
Organizacdo Estudada: Empresa varejista téxtil do seguimento de vestuarios que
atende consumidores e empresas por meio de lojas fisicas, loja online/e-commerce, redes
sociais e televendas em todo territorio nacional e que inclusive produz grande parte de seus

produtos comercializados.

Fontes de Evidéncia: Pesquisa de documentos administrativos da organizacao
(planilhas, relatorios, entre outros), publicacGes, comunicacles e apresentacdes internas ou
externas, entrevistas com gestores, colaboradores da organizacdo, observacdo direta e
acompanhamento de processos internos.

Instrumento de Coleta de Dados: Foram adotados procedimentos para anélise de
documentos internos e externos sobre a organizagdo, questionario de entrevistas
semiestruturadas e procedimentos para observacdo dos processos internos.

Executor: Autor / Pesquisador.



107

Definicdo de Envolvidos: Os envolvidos nas entrevistas serdo definidos em reunido
com a pauta gestdo de Logistica da organizacdo podendo abranger, de acordo com a
disponibilidade dos mesmos, 0s responsaveis pelas areas de Logistica de Transportes,
Planejamento Comercial, Marketing, Tecnologia, Administracdo e Recursos Humanos.

Encerramento da Entrevista: A entrevista ao encerrar-se devera obedecer o seguinte
roteiro: Deixar claro ao entrevistado que ap0s realizada a entrevista o mesmo quiser fazer algum
comentario adicional ou acrescentar algo em alguma de suas respostas, ele podera entrar em
contato com o pesquisador e atualizar suas informagdes; Abrir espaco ao entrevistado para
criticas, sugestfes ou comentarios sobre a forma como a entrevista foi conduzida, sobre as
questdes apresentadas ou sobre as discussdes que surgiram ao longo da entrevista; Solicitar ao
entrevistado que sugira outras pessoas (da prépria organizacdo ou externos) que possam
contribuir com a pesquisa; Alinhar datas (inicio e fim) com os entrevistados para que seja feita
uma verificacdo a posteriori dos dados coletados na entrevista e das conclus6es do pesquisador.
Aqui, visa deixar claro ao entrevistado que apds realizada a entrevista, 0 mesmo podera caso
queira, fazer algum comentario adicional ou acrescentar algo em alguma de suas respostas, de
maneira que devera entrar em contato com o pesquisador e atualizar suas informacoes;

Consolidacao dos Dados Obtidos: Ao final de cada entrevista os dados obtidos serdo
transcritos de forma textual ou tabelas, graficos, diagramas, fluxos, etc. Ao final da transcricao,
as conclusdes e textos serdo validados junto ao entrevistado. A partir da observacdo dos
processos e da analise dos documentos sera possivel descrever como a introducédo da estratégia
omni-channel afetou a empresa. Inclusive em relacdo a aspectos culturais da organizacdo. A
descricdo dos processos buscara evidenciar aspectos comportamentais, de execucdo do
processo (método) e ferramentas de suporte. A analise de documentos buscara descrever

aspectos da empresa em seu processo de transformacao e implementacéo para o0 omni-channel.

C. PROTOCOLO DO PROCEDIMENTO DA COLETA DE DADOS - ENTREVISTAS
As entrevistas deverdo abordar o relacionamento interno entre as areas, com foco em
Supply Chain e Logistica e com o objetivo de identificar os impactos das decisfes relativas a
implementacdo da estratégia omni-channel. Cada area devera ser analisada de forma individual,
ou seja, as perguntas das entrevistas poderdo ser diferentes e relacionadas ao modo de como
cada area lida com os impactos da implementagdo da estratégia omni-channel. A agenda das

entrevistas sera alinhada com os gestores e confirmada por e-mail e serd informado ao
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entrevistado que por se tratar de entrevista semi-estruturada as respostas sdo abertas para
comentarios. Dessa forma uma questdo pode desencadear outras questdes necessarias para
aprofundamento do tépico. Com a intencdo de garantir a seguranca das informagdes, sera
assinado um termo de confidencialidade se comprometendo a ndo divulgacdo de informacdes e

documentos levantados. As regras destes termos serdo alinhadas com a area juridica da empresa

e compartilhada com todos os envolvidos no processo, Quadro 9.

D. PROTOCOLO - QUESTIONARIO DA ENTREVISTA

Quadro 9: Descritivo da proposta

~ UESTIONARIO DA ENTREVISTA TEMA DA
PROPOSICOES Q - .
(podendo variar por gestor ou area) ENTREVISTA
Os clientes estio adotando Qual a percepgéo da areaem relacdo as novas
demandas dos consumidores?
novas formas de comprar e por . . . .
~ ~ . Como a area esta sendo afetada por estas novas Cliente omni-
tal raz&o estdo pressionando os
. demandas? channel
varejistas a adotarem a -
. . Os colaboradores entendem a estratégia e seu
estratégia omni-channel.
papel?
Quais os principais processos de desempenho da
area e como eles foram ou estdo sendo impactados AdaptacGes da
A implantacdo da estratégia pela implantagdo da estratégia omni-channel? Cadeia de
omni-channel exige adaptaces | Qual a estrutura organizacional, o desempenho e a Abastecimento do
na cadeia de abastecimento. responsabilidade da area? Varejo Omni-
Como os relacionamentos com outras areas Channel

(internas e externas) foram afetados?

Os avancos em TIC (Tecnologia

da Informacéo e Comunicagéo)

ajudam a aumentar a eficiéncia
da cadeia de abastecimento.

Quais as ferramentas de TIC apoiam 0s processos
da area e como elas foram impactadas pela
introducdo da estratégia omni-channel?

Houve necessidade de novos investimentos em TIC
para acompanhar as demandas da estratégia?
Quais os resultados da implantagdo destas novas
tecnologias?

Implementacéo de
novas tecnologias
integradas com o
sistema omni-
channel

A estratégia Omni-Channel
Demanda uma Gestdo Integrada

Quais foram ou quais estdo sendo os maiores
desafios para a integracdo dos estoques?

E possivel mensurar os impactos em termos
organizacionais e financeiros por conta dessa

Gestdo de Estoques

. ) ; " Omni-Channel
dos Estoques (online/off-ling). | integracéo?
A mudanca foi conduzida internamente ou com
apoio externo (consultoria, orientagdo da matriz)?
- . Ambiente
A estratégia omni-chanel - . - . . . o
e E possivel quantificar financeiramente os impactos Competitivo do
aumenta a competitividade do o . . . -
- da estratégia omni-channel na area? Varejo Omni-
varejista.
Channel
Quais foram os maiores desafios e pontos criticos
para implementagdo da nova estratégia na area?
- Quais os resultados até 0 momento e quais as Andlise e resultados
Genéricas

demandas?
Quais as perspectivas de negdcio no médio-longo
prazo em razdo da nova estratégia?

gerais

Fonte: O autor (2023).
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E. PROTOCOLO - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO
As informac6es que caracterizam a organizacgéo serdo obtidas em relatorios divulgados
pela propria empresa no mercado por meio de documentos ou disponibilizacdo no website
(faturamento, unidades, volume de compras, segmento de clientes, principais fornecedores,
altimos resultados financeiros, abrangéncia (local, nacional), resultados do desempenho
financeiro, entre outros. Novas informacdes, fontes, poderéo ser colhidas junto aos gestores

envolvidos nas entrevistas ou por jornais ou revistas de negdcios.
F. SURVEY - GESTOR

Esta metodologia foi usada através de uma pesquisa para se chegar ao conhecimento e
entendimento dos impactos na implementacdo do sistema omni-channel no seguimento do

varejo téxtil de vestuarios, segundo o gestor da empresa.

G. PESQUISA SURVEY - GESTOR

1) CUSTO

Palavra Chave: Logistica de compra / Viabilidade de compras de insumo / Processos
PERGUNTA - COM A IMPLEMENTACAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL :
Pergunta 1: reduzir os custos dos produtos?

Pergunta 2: viabilizar a compra de insumos pela integracdo dos dados com os fornecedores?

Pergunta 3: aumentar a agilidade no processo de compras de insumos?

mergunta 1 O Q @ O O \
Pergunta2 O O @ O O
Pergunta3 O ® O O O

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

\ Totalmente Totalmenty

2) TRANSFORMAGCAO DIGITAL

Palavra Chave: Implementacédo do sistema / operacionalidade / fluxo de clientes
PERGUNTA - COM A IMPLEMENTACAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL :
Pergunta 1: flexibilizar, adaptar e simplificar as operagcdes comerciais?

Pergunta 2: ampliar o nimero de clientes?

Pergunta 3: reduzir o fluxo de clientes na loja fisica?
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m’ergunta 1 O O O O ® )
Pergunta2 O O O O @
Pergunta3 O O @ O O

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

\ Totalmente Totalmenty

3) QUALIDADE DO PRODUTO

Palavra Chave: Melhorar a qualidade / novos modelos / novos fornecedores
PERGUNTA - COM A IMPLEMENTACAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL:
Pergunta 1: melhorar a qualidade dos produtos?

Pergunta 2: ampliar os modelos dos produtos?

Pergunta 3: adquirir novos fornecedores?

/Perguntal O O ® O O \
Pergunta2 O O @ O O
Pergunta3 O @ O O O

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
\ Totalmente Totalmenty

4) SUSTENTABILIDADE
Palavra Chave: Durabilidade / Desperdicio / Demanda
PERGUNTA - COM A IMPLEMENTACAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL:
Pergunta 1: desenvolver novos produtos sustentaveis?
Pergunta 2: reduzir o desperdicio no processo de producéo?

Pergunta 3: produzir sob demanda os pedidos dos produtos?
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ﬂ’ergunta 1

Pergunta 2

Pergunta3 O

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

\ Totalmente Totalmenty

5) USUARIO

o ©®
QD
O ®

O®0O
OO0

Palavra Chave: Acesso / forma de compra/ Tempo de compra

PERGUNTA - COM A IMPLEMENTAQAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL:
Pergunta 1: ampliar a interagdo com o cliente (usuario) de forma digital?

Pergunta 2: facilitar os canais e as formas de compra pelos clientes (usuario)?

Pergunta 3: reduzir o tempo de compra pelos clientes (usuério)?

ﬂergu ntal O O O ® O \
Pergunta2 O O O O @
Pergunta3 O O O @ O

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo

\ Totalmente Total menty

6) VENDAS

Palavra Chave: Volume de vendas / formas de pagamentos / Venda vertical*
PERGUNTA - COM A IMPLEMENTACAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL:
Pergunta 1: ampliar o volume de vendas dos produtos de forma digital?

Pergunta 2: desenvolver novas estratégias de relacionamentos e vendas?

Pergunta 3: ampliar a venda vertical dos produtos?

6ergunta 1 O O O @ O \
Pergunta2 O O O @ O
Pergunta3 O O O @ O

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo
\ Totalmente Totalmenty
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7) GOVERNANCA DE DADOS

Palavra Chave: Exatiddo dos dados / Acesso aos dados / Unificacdo na gestdo das operagdes
PERGUNTA - COM A IMPLEMENTACAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL:
Pergunta 1: ter um controle da gestao de operacGes dos produtos e servigos de forma digital?
Pergunta 2: a exatiddo no planejamento, programacéo e controle dos dados da empresa?

Pergunta 3: alinhar a gestéo da cadeia de suprimentos da empresa (SCM)?

/Perguntal O O O @ O \
Pergunta2 O O O @ O
Pergunta3 O O ® O O
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8) RESPONSABILIDADE SOCIAL

Palavra Chave: Operacdo/ Contato pessoal / Ambiente agil
PERGUNTA - COM A IMPLEMENTACAO DO OMNICHANNEL, FOI POSSIVEL:

Pergunta 1: desenvolver politicas de responsabilidade social para os colaboradores?
Pergunta 2: desenvolver politicas de responsabilidade social para a comunidade?
Pergunta 3: criar um ambiente de trabalho saudavel, harménico e agil (cultura

organizacional)?
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