Praticas propulsoras da Gestao Omnichannel

O tema omnichannel tem sido reconhecido como o mais recente estdgio evolutivo do
estudo de canais de distribuicao e comunicagdo. Apesar do consenso quanto ao seu conceito,
que representa a integragdo dos pontos de contato com o consumidor (Verhoef, Kannan e
Inman 2015), executivos relatam o desafio para a melhoria na sua aplicacdo nas empresas
(Bell, Gallino e Moreno, 2014). O objetivo deste artigo executivo foi o de identificar praticas
e propor recomendagdes que possam contribuir para a gestdo omnichannel por varejistas no
Brasil. Para realizar o estudo, foi utilizada uma metodologia exploratdria qualitativa baseada
em entrevistas com gestores de quinze varejistas no Brasil que atuam com canais multiplos,
incluindo varejistas de supermercado, hipermercado, drogarias, perfumarias, eletromoveis,
moda, vestuario, artigos esportivos e livraria. Como parte das entrevistas, foi aplicada a
ferramenta U.S.Omnichannel Customer Experience Index (OcCEl) integrante do estudo
Omnichannel Report Card idealizado pela IBM Commerce (IBM Commerce, 2017). A
ferramenta da IBM permitiu avaliar praticas dos varejistas entrevistados em sete areas de
analise: Experiéncia Online e Digital, Experiéncia da Loja Fisica, Flexibilidade do
Fulfillment/Entrega, Website Movel/App, Marketing Integrado e Precificagdo, Experiéncia do
Call Center/SAC e Midias Sociais.

Estagios Evolutivos para a Gestao Omnichannel e as Praticas Propulsoras

Dentre as praticas comuns entre as empresas que buscam realizar uma gestao coerente
com os principios de omnichannel, sao observados alguns estagios evolutivos do tema
(Bronholo, 2018). O primeiro estagio ¢ orientado as questdes estruturais da integracdo dos
canais por meio da flexibilizagcdo das etapas da jornada de compras. Nesse estagio o foco da
empresa ¢ possibilitar que o comprador realize as etapas da compra — consulta, fechamento,
pagamento - em diferentes canais cruzados conforme sua conveniéncia. A complexidade
proporcionada pelas mudancas requeridas de processos em fungdo do sistema tributario
brasileiro e os desafios estruturais e tecnologicos tem concentrado os esforcos das empresas
multicanais neste estagio. Viabilizar a visibilidade do estoque de produtos em todos os canais
para o comprador, ¢ um desafio e um ponto fraco presente mesmo nas empresas mais
avangadas em praticas omnichannel. Neste estagio a empresa identifica que uma outra
complexidade ainda maior ¢ a humana, envolvendo a resisténcia de suas equipes avangadas
sejam vendedores ou franqueados em colaborar para uma etapa da compra face a incerteza de
remuneracgao por esse trabalho. O desafio observado nas organizacdes abrange lidar com uma
mudanga cultural simultaneamente as mudangas operacionais e de processos e a alta
rotatividade do varejo aumenta a complexidade desta frente.

Em um segundo estagio, encontra-se a perspectiva conhecida no meio executivo como
“fisital”, integrando praticas do ambiente fisico com o ambiente digital, entre as quais, o
aparelhamento das equipes de lojas para visibilidade da jornada do cliente em diferentes
canais com o uso da tecnologia. Este estagio aprofunda a necessidade de transparéncia dos
habitos e jornadas nos diferentes canais, para todas as equipes. Empresas que estio em um
terceiro estagio tem em comum o entendimento do cliente em primeiro lugar em todas as suas
consequéncias como sera explicitado na Pratica Propulsora que aborda este tema. Este estagio
porém ainda ¢ embrionario na realidade nacional e global.

De outra parte percebe-se como potencial de melhoria para todas as empresas a gestao
integrada da jornada do cliente e ndo a gestao isolada dos pontos de contato. Como heranca da
etapa multicanal as empresas ainda sao mais eficientes em partes do processo do que em um
todo bem orquestrado. Esse aspecto ¢ identificado no relato do reconhecimento por parte de



empresas entrevistadas de que alguns servigos bem realizados em um canal ndo sdo tdo bem
executados em outro, ainda que o estdgio de maturagdo omnichannel seja mais avangado.

Diversas empresas como Natura e Magazine Luiza t€ém apontado em suas notas aos
investidores a intencao de terem uma gestdo omnichannel a partir dos estagios evolutivos de
suas praticas de canais. Assim, a partir da literatura sobre o tema (Rigby et al, 2013;
Brynjolfsson et al 2013; Bell, Gallino e Moreno 2014; Kane et al, 2015; Verhoef et al, 2015;
Lemon & Verhoef, 2016; Bronholo, 2018), foi observada a lacuna de investigar as praticas da
gestdo omnichannel especificamente em empresas no Brasil.

Para tanto foi utilizada metodologia qualitativa baseada em entrevistas com gestores
de quinze empresas que atuam com canais multiplos e aplicada a ferramenta
U.S.Omnichannel Customer Experience Index (OcCEl) integrante do estudo Omni-channel
Report Card idealizado pela IBM Commerce. Pode-se identificar que as quatro empresas
primeiras colocadas na ferramenta foram precursoras de diversas iniciativas onl/ine como por
exemplo: comércio eletronico, comércio em redes sociais € precos dindmicos, aprendizados
que tornaram-se uma competéncia demonstrando a importancia da maturidade online para a
transformag¢do omnichannel. Por outro lado a Experiéncia da Loja Fisica e o Flex
Fulfillment/Logistica nos moldes da ferramenta mostram-se como desafios para esta
transformagao nas empresas entrevistadas. No primeiro caso pode-se atribuir a baixa inser¢ao
de tecnologia na experiéncia de compras nas interfaces com o cliente ja que as empresas
concentram esforcos tecnoldgicos em infraestrutura. Ja a baixa pontuacao em logistica recebe
o impacto dos caracteristicas do sistema de transporte € dos problemas da malha vidria
brasileiros.

Portanto, a partir das entrevistas realizadas pelos autores conforme os pilares descritos
da ferramenta da IBM neste artigo executivo, sdo propostas nove praticas que podem ser
propulsoras da gestdo omnichannel no contexto do varejo no Brasil: lideranca
impulsionadora, mentalidade digital e mudanga cultural, cliente em primeiro lugar, gestao da
jornada de compras como um processo, integracdo e gestdo cruzada, transparéncia 360°,
maturidade online, dominio logistico e curadoria.

Pratica Propulsora 1: Lideran¢ca Impulsionadora

As decisdes envolvidas para o aperfeicoamento e implantacao de praticas omnichannel
sdo estratégicas, estruturais, de direcionamento de recursos importantes ¢ de posicionamento
do negdcio. A estratégia omnichannel envolve todas as areas, revisdo de processos e algo
ainda maior que afeta as relagdes internas: mudancas de poder dentro da organizagdo. Nas
entrevistas foi observado que para otimizar a gestdo omnichannel a lideranca da empresa no
nivel corporativo, precisa assumir a frente desse processo nao apenas para tomar as decisoes €
fazer escolhas dificeis muitas vezes quebrando regras pétreas, mas principalmente para
engajar todos os niveis em busca desta transformacao.

Pratica Propulsora 2: Mentalidade Digital e Mudanca Cultural

Um dos aspectos chaves para a implanta¢ao da estratégia omnichannel ¢ a gestdo da
mudanga cultural ¢ ela estd associada a mentalidade digital. Prensky (2001)! um estudioso de
Educagdo batizou o termo Nativo Digital para referir-se aos que nasceram em meados da
década de 90 e que cresceram em um contexto repleto de interfaces tecnologicas. Em
contrapartida aos Nativos Digitais, o autor identificou os Imigrantes Digitais, aqueles que
absorveram a evolucao tecnologica ja jovens ou maduros.

O aprimoramento de praticas omnichannel tem como requerimento a mudanga
organizacional para a mentalidade digital. H4 alguns anos a consultoria PWC? divulgou um



estudo em que mostrava que desde 2010 esta ocorrendo uma mudanga em que o pensamento
digital deixa de ser uma questao de geragdes para tornar-se uma questao de mentalidades com
o surgimento de comportamentos de transicdo independentes de grupos etarios.
Consumidores estdo em processo acelerado de transformacdo, mas as empresas ainda tem
caminho importante a percorrer para mudar as dinamicas analdgicas para digitais.

Pratica Propulsora 3: O Cliente em primeiro lugar

Como o varejo ¢ um segmento ancorado em processos para distribuicao de produtos
ou servigos a forma de organizacao do negocio ¢ focada em canais, seja em termos de gestao,
estabelecimento de objetivos, dimensionamento de recursos, avaliacdo de performance dentre
outros indicadores. Melhorias nas praticas omnichannel porém requerem a estruturacao de
processos para a melhor experiéncia do comprador colocando-o em primeiro lugar. Esta
mudanca de foco equaliza importancias isoladas em prol de um todo e restabelece a relagao
do cliente com a marca ao invés de com o canal como no inicio da expansao multicanal.

Para tanto a empresa deve investir em plataformas e ferramentas tecnoldgicas que
permitam que suas equipes tenham acesso aos dados e historico de compras independente do
canal de compras. S3o necessarias ferramentas e softwares de gestdo dos clientes para
relacionamento e ampliagdo do conhecimento de seus habitos, preferéncias e jornada por
meio de sistemas de Customer Relationship Management (CRM).

Realizar a pratica de colocar o cliente em primeiro lugar ira levar a revisao de praticas
consolidadas. O sistema de comissdes do varejo por exemplo reforga e reitera a estratégia da
empresa (financeira, mix) mas aumenta a complexidade para que as equipes de lojas priorizem
o que ¢ melhor para o cliente seja em termos de niimero de produtos, os produtos em si
independente de seus pregos ou a conveniéncia do cliente para que a compra seja realizada em
outro canal ou outra loja da marca. E muito comum a percepc¢do que os vendedores de lojas
fisicas percebem o comércio eletronico como concorrente o que faz com que algumas
empresas considerem politicas de participagdo das vendas online para equipe de lojas fisicas.
Esse aspecto sera ainda mais sensivel com a implantacdo de entregas nas lojas de vendas
online.

Além das equipes de vendas das lojas, € necessario trabalhar a mudanga cultural para
gerentes de redes proprias e franqueados para aprimorar conhecimentos de processos e gestao
mas também modificar mentalidades que estimulem suas equipes a priorizar o cliente.
Inegavelmente hd um conjunto de incertezas na equipe que realiza em loja fisica pedidos de
vendas que serdo fechadas online, sem levar em conta que em algumas empresas as vendas
online sao exclusivas da franqueadora sem comissionamento desse trabalho para a loja ou
franquia, ou em outras lojas da rede.

Pratica Propulsora 4: A gestao da Jornada de Compras como um Processo

A jornada de compras ¢ definida como o processo pelo qual clientes interagem com
diferentes pontos de contato e canais da empresa desde o momento em que a empresa
desperta a atencao dos clientes, o surgimento da intengao de compra e at¢ o momento da
compra e recompra. Nao apenas as equipes de marketing ¢ comercial, mas toda a empresa
precisa assimilar que o conceito de jornada de compras dos clientes ndo ¢ apenas uma
perspectiva da compra online, mas um novo processo de compras. A gestdo da jornada do
cliente passa a ser ponto crucial e mais complexa no contexto omnichannel. Clientes
interagem em repetidas jornadas com a empresa e seus canais fisicos e digitais em cada
estagio do processo de compras.



Para gerir a jornada de compras dos clientes como um processo a visdao de conjunto
torna-se mais importante que partes bem executadas. Por exemplo o canal fisico pode ser
responsavel pela predominancia das vendas, mas no conceito da Jornada como processo a
empresa deve dedicar-se com igual atengdo aos demais canais e midias para suprimir ruidos e
propiciar uma experiéncia sem atrito. Algumas empresas estdo unindo estruturas, modificando
fungdes especialistas de canais ou de pontos de contato para gestdo do processo integrado.

Pratica Propulsora 5: Integracao e Gestao cruzada

Esta pratica propulsora ¢ estrutural para todas as demais e compreende diversas
perspectivas. Uma das modalidades de integracdo de canais envolve permitir a livre escolha
pelo comprador de seu canal preferencial para o fechamento de compra, coleta, devolugao,
utilizacao de condigdes promocionais e resgates de clubes de fidelidades. Esta livre escolha
deve incluir a possibilidade de realizar etapas do processo de uma mesma compra/devolugao
em diferentes canais. O objetivo com a integracdo ¢ a gestdo cruzada € proporcionar
experiéncias continuas, sem interrupgaes.

Outra modalidade ¢ a relagdo de praticas entre canais fisicos e digitais, conhecida
como a integracdo fisico-digital denominada “fisital”. O comprador acostumado com
determinados servicos ou peculiaridades de um canal encontra dinamica similar em outro,
como na loja Lab do Ponto Frio no Shopping Vila Olimpia. Mas esta integracdo de canais,
contempla também o cruzamento de midias e diferentes pontos de contato de forma interativa
como a agdo Fashion Like realizado pela C&A ha alguns anos. A iniciativa interligou loja
fisica e Facebook ao mostrar nos cabides eletronicos da Cole¢cdo do Dia das Maes, os likes
recebidos pelos produtos na rede social.

Pratica Propulsora 6: Transparéncia 360°

Transparéncia ou auséncia de fronteiras ¢ uma outra pratica propulsora omnichannel.
Esta transparéncia tem algumas dimensdes como por exemplo a visdo integrada do
comprador. O objetivo € que exista transparéncia para as equipes de atendimento, dos hébitos
e historico de compras do comprador em todos os canais. Outra dimensao da transparéncia ¢ a
visibilidade da disponibilidade de produtos: tanto para o comprador quanto para a equipe
conseguirem identificar estoques/disponibilidades de produtos em diferentes canais. Em
decorréncia desta transparéncia as equipes de lojas devem ser equipadas para resgatar o
histérico do cliente para poder agir com propriedade.

Pratica Propulsora 7: A maturidade online

O desenvolvimento tardio da internet e do e-commerce no Brasil frente a outros
mercados maduros, levou varejistas a diferentes estdgios de maturidade quanto aos seus
canais online e digitais. De certa forma esse aspecto atrasou muitas organizagdes que agora
precisam acelerar o amadurecimento de suas experiéncias com os canais online. Em especial a
necessidade do aprimoramento de ferramentas em plataformas moveis considerando sua
vinculagdo com o estagio omnichannel.

Outro aspecto relevante no canal online ¢ o posicionamento de pregos. De um modo
geral as empresas analisadas nesta pesquisa dividem-se entre: oferecer precos inferiores na
loja online e alinhar pregos em pelo menos dois canais: loja fisica e online. As empresas que
alinham os pregos nos canais, sinalizam que o canal online tende a oferecer precos melhores
na média em fungdo das praticas promocionais. O canal online tende a ser o ambiente de
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comparagdo de precos, tendéncia que configurou a pratica de showrooming em que o cliente
utiliza a loja fisica para escolher o produto por poder explorar seus atributos e fechar a
compra online onde pode comparar o pre¢o em maior quantidade de lojas.

O amadurecimento do canal online ¢ portanto um requerimento para o
desenvolvimento omnichannel incluindo inciativas como modelos de precificacdo dinamica,
desenvolvimento no uso das redes sociais para interagir com clientes ¢ de forma mais
avangada, a implantacao de machine learning uma modalidade de inteligéncia artificial que
viabiliza que computadores aprendam a partir dos dados.

Pratica Propulsora 8: Dominio Logistico

A logistica tem papel chave na melhor performance omnichannel, o que ¢ uma
complexidade em pais de dimensdes continentais como o Brasil e falhas de infraestrutura. Os
custos decorrentes desta equacao tém inviabilizado muitas operagdes online, que na maioria
dos casos depende do sistema dos correios. Nao sem motivo a flexibilidade de locais de
entrega e coleta tem se disseminado no Brasil fazendo com que modalidades como Click &
Collect — compra online e retirada na loja, torne-se uma vantagem competitiva no caso de
redes com muitas unidades. Sem mencionar que ter um cliente em loja ¢ sempre uma
oportunidade para venda adicional. O dominio logistico compreende clareza e precisao para
obtenc¢do de informacgdes e prazos de entrega tanto para equipes quanto para clientes. Muitas
vezes, desenvolver a propria operagao logistica utilizando outros meios € empresas, como o
Magazine Luiza que utiliza suas 830 lojas como ultima milha para entrega de pedidos online
passa a ser uma alternativa para impulsionar a pratica omnichannel.

Pratica Propulsora 9: Curadoria

A amplitude da concorréncia com oferta de produtos similares, as jornadas de compras
em espiral que contemplam interrupgdes e idas e vindas entre canais, destacam a necessidade
da empresa simplificar e facilitar informacoes relevantes de seus produtos para a tomada da
decisd@o. A Curadoria envolve melhor entendimento das necessidades do cliente para fazer
recomendacdes que atendam sua expectativa ou mesmo sugestdes de produtos adicionais
(como por exemplo um look completo em Vestuario) que integrem-se ao pedido. Esse ¢ mais
um motivo para empresa investir no conhecimento de seu cliente por meio de ferramentas
como o Customer Management System(CRM) ja que sem dados ndo serd possivel realizar
esta curadoria com relevancia e pertinéncia.

Check-list das Praticas Propulsoras

A andlise das entrevistas, dos resultados da pesquisa e das praticas citadas tornaram
possivel apresentar um guia das praticas propulsoras para a implantacdo e fortalecimento
omnichannel por varejistas no Brasil :

Quadro 1 - Proposta de Check list para fortalecimento de praticas propulsoras omnichannel
- Ha envolvimento dos diretores executivos e do primeiro
nome em especial na constru¢do da visdo e das decisdes
relativas as taticas multicanais e da estratégia
1. Lideranga omnichannel?
Impulsionadora - A lideranca engaja todo o time em busca de praticas que
alinhem e integrem todos os canais?




A integracdo dos canais faz parte do planejamento
estratégico organizacional?
Ha indicadores e métricas para praticas omnichannel?

2. Mentalidade digital
Mudanca Cultural

A mudanca de uma organizacdo analdgica para uma
empresa com mentalidade digital integra o plano de agao
da érea de recursos humanos?

As praticas e processos analogicos estdo em processo de
revisdo para transformagao digital?

Existem iniciativas ou beneficios que favorecam ou
estimulem as equipes (franqueados, gerentes, vendedores)
a priorizar o cliente em primeiro lugar, ao invés de sua
franquia, loja, unidade de negdcio?

3. O Cliente em primeiro
lugar

Os processos dos canais e pontos de contato em
comunicacdo estdo estruturados para proporcionar a
melhor experiéncia de compras para o cliente?

O cliente ¢ unico em todos os canais? Essa perspectiva
significa que a equipe tem acesso a dados e ao histoérico de
compras em todos os canais?

A empresa possui ferramentas e softwares de gestao de
clientes para relacionamento e ampliacdo do
conhecimento de seus habitos, preferéncias e jornada de
compras?

As decisdes priorizam a perspectiva do cliente ou do
negdcio? (Por exemplo as comissdes de equipes estdo
direcionadas a melhor performance das vendas ou a
satisfacao da cliente?)

4. A gestao da Jornada
de Compras como um
Processo

Os gestores dedicam tempo, recursos e esforcos para
alinhar e integrar canais de vendas e pontos de contato e
comunicac¢ao com o cliente?

A empresa mapeou e disseminou na organizagcdo a
jornada de compras multicanal de seus clientes?

Hé indicadores e métricas para analisar a integracdo dos
esforcos da empresa na jornada de compras dos
consumidores?

5. Integragdo e Gestdo
Cruzada

O cliente tem livre escolha de canal para fechamento de
etapas do processo de compras? (Pesquisa, coleta,
devolucao, utilizagdo de condigdes promocionais e
resgates de clubes de fidelidade?) Esta livre escolha inclui
a possibilidade de realizar etapas de uma mesma
compra/devolucdo em diferentes canais?

A empresa tem projetos e planos “ fisitais”? (Servigos ou
peculiaridades existente em um canal disponiveis em outro
ou inter-relacionamento de midias e canais de forma
interativa?)

6. Transparéncia 360°

Existe visao integrada do cliente? Ha transparéncia para as
equipes de atendimento, dos habitos e historico de
compras do comprador em todos os canais?




- Existe visibilidade da disponibilidade de produtos tanto
para o comprador quanto para a equipe, conseguirem
identificar estoques/disponibilidades de produtos em
diferentes canais?

- Ha investimentos para desenvolvimento do canal online
em especial das plataformas moveis?

- H& monitoramento do posicionamento de precos de

7. Maturidade Online concorrentes online?

- Ha esforcos para precificacao dinamica?

- Ha esforcos para aprimoramento da experiéncia de compra
online?

- Ha clareza e precisdo para obtencdo de informacgdes e

8. Dominio Logistico prazos de entrega tanto para equipes quanto para clientes?

- Ha flexibilidade de locais de entrega e coleta como
depositos (lockers) em locais publicos e lojas como
Centros de Distribui¢ao?

- Ha recomendagdes de produtos, combinacdes de itens,

9. Curadoria baseados nas preferéncias e no histérico de compras do
cliente?

- Ha ferramentas para ampliagdo do conhecimento relativo
aos habitos e histérico de compras do cliente?

Fonte e elaboragao: Bronholo (2018)

Em sintese, como conclusodes das entrevistas, da aplicacdo da ferramenta e da revisao
da literatura temos como praticas propulsoras omnichannel: lideranga impulsionadora,
mentalidade digital/mudanga cultural, o cliente em primeiro lugar, a gestdo da jornada de
compras como um processo, integracao e gestao cruzada, transparéncia dos dados do cliente e
dos estoques em todos os pontos de contato do negdcio que foi sintetizado como transparéncia
360°, maturidade online, dominio logistico e curadoria. Espera-se que as conclusdes deste
estudo: identificacdo destas praticas, os pontos em comum e diferencas sobre as atividades
desempenhadas pelas empresas para a melhor gestdo omnichannel bem como o check list para
implantagdo e fortalecimento possam contribuir para a gestdo omnichannel. E importante
destacar que Omni significa “todo, inteiro”. O que deve ser um todo ndo € o canal, mas a
organizac¢do. Se de um lado o esforco ¢ importante, de outro os ganhos sdo proporcionais: nao
¢ qualquer inciativa que simultaneamente angaria maior satisfagao e lealdade do consumidor e
criar vantagens competitivas sustentaveis.

Palavras chaves: Omnichannel, Multicanais; Transicao Omnichannel.
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