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Varejo
multicanal

C

por Roseli Morena Porto FGV-EAESP

ERA DIGITAL

Na década de 1990, com o surgimento das empresas atuan-

do exclusivamente na Internet, previa-se que as lojas físi-

cas iriam desaparecer. Entretanto, observamos um movi-

mento inverso: a adoção, também por empresas de vare-

jo tradicional, do canal eletrônico. Essas empresas pare-

cem ter descoberto, mais recentemente, a existência de

sinergias entre os canais físico e virtual. A princípio, a

adoção da Web como estratégia de venda ocorreu sem

que essas empresas soubessem claramente as razões,

exceto o desejo de estar preparadas caso o negócio vin-

gasse. Com o estouro da bolha das ponto.com no final

dessa mesma década, no entanto, muitas empresas pura-IM
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resce o número de empresas brasileiras que disponibilizam
vários canais para a comercialização de seus produtos e ser-
viços. No varejo, apesar de a prática não ser recente, o uso

do comércio eletrônico via Internet vem se apresentando como estra-
tégia para as empresas ampliarem sua inserção no mercado. O artigo
discute os desafios da gestão do varejo multicanal e aponta que, se de
um lado, ele traz vantagens competitivas, de outro, representa um
desafio para as empresas que o adotam.
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mente virtuais desapareceram, ao passo que as tradicio-

nais não só continuaram, mas também intensificaram o

uso da rede.

No início, a entrada dos varejistas no multicanal ocor-

reu de várias formas: comercialização via site independente

(Livraria Cultura, Saraiva), em alianças com varejistas

puramente virtuais (Toy’s R Us com a Amazon), aluguel

de espaço em provedores de acesso e conteúdo (IG, MSN,

UOL) e adesão a programas de visibilidade em agregado-

res de lojas, os chamados shopping centers virtuais

(ShopFácil). Os varejistas de “cimento-e-tijolo” começa-

ram assim uma luta contra os que atuavam somente na

Internet, adotando inovadoras estratégias de varejo

multicanal a fim de atingir os consumidores tanto por

meios físicos como eletrônicos em múltiplas rotas de com-

pra. Esse processo teve como conseqüência a consolida-

ção do varejo multicanal como nova estratégia competiti-

va para as empresas varejistas.

Varejo multicanal pode ser definido como a oportu-

nidade, dada ao consumidor, de obter o mesmo produ-

to, de um mesmo varejista, por meio de múltiplos canais

de compra. Assim, além dos vários formatos de loja (es-

pecializada, supermercado, hipermercado), alguns auto-

res chegam a identificar até dez tipos de canais (venda

porta a porta, televendas, quiosques, TV Home Shopping,

TV interativa etc.), embora a maior parte dos estudos

esteja focada basicamente em loja física, website comer-

cial na Internet e catálogo impresso, respectivamente

brick, click e print.

No Brasil, devido à inflação, o formato de catálogo

não se desenvolveu. A rápida alteração de preços deixava-

o desatualizado logo que era distribuído. Esse fato ajuda a

explicar, em parte, a resistência do consumidor brasileiro

em compras inteiramente virtuais. A falta de infra-estru-

tura logística para a entrega, bem como meios de paga-

mento pouco desenvolvidos que dificultam o processa-

mento e a confirmação do pedido antes da entrega do pro-

duto, também agravaram o quadro. Como conseqüência,

o varejo multicanal no Brasil limita-se à loja física e a um

site comercial na Internet.

Integração entre canais. O relacionamento entre

a loja física e a loja virtual é estreito. Pesquisas têm cons-

tatado que a primeira tem o efeito de aumentar as ven-

das na segunda. Com isso, redes de lojas já constituídas

têm grande vantagem competitiva, pois já são referência

para o consumidor, que, em conseqüência, se sente mais

confiante para comprar no respectivo

site. Isso ocorre porque, para o consu-

midor, independentemente do meio, a

transação está sendo realizada com uma

“empresa real”. A vantagem da compra

pelo site envolve facilidades na pesqui-

sa de preços e de acesso a informações

sobre o produto.

Adicionalmente, a integração dos

canais afeta positivamente a lealdade à

marca e o lifetime value do cliente. Se-

gundo pesquisas da Forrester Research,

os varejistas que conseguem sincronizar

a experiência de compra entre os canais,

harmonizando produtos, preços e serviços, conseguem

maior participação de mercado, recuperando o espaço

perdido para os Internet pure players. De forma análoga,

pesquisa realizada pela consultoria BCG – Boston

Consulting Group – com consumidores de seis países

europeus confirma a existência de sinergias entre os ca-

nais on-line e off-line dos respondentes que usam a Inter-

net como fonte de pesquisa. Assim, 85% compram no

mundo físico os produtos e marcas identificados nos res-

pectivos sites e 35% compram nas lojas do varejista cujo

site foi pesquisado.

Os varejistas que conseguem sincronizar

a experiência de compra entre os canais,

harmonizando produtos, preços e

serviços, conseguem maior participação

de mercado, recuperando o espaço

perdido para os Internet pure players.
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Na prática, porém, a integração de canais não é

tarefa simples. Além do desafio de operar centrais de

atendimento e websites 24 horas por dia, sete dias por

semana, a complexidade da infra-estrutura de siste-

mas e de tomada de decisão aumenta muito em um

ambiente multicanal. Questões como preço de merca-

dorias, logística de entrega de produtos e opções de

ofertas são alguns exemplos dos desafios com os quais

as empresas que adotam múltiplos canais devem lidar

a fim de aproveitar a sinergia entre os canais. Veja-

mos, a seguir, como as empresas podem lidar com es-

ses desafios.

Política preço. De acordo com pesquisa do BCG, pre-

ços menores são o maior incentivo para os compradores

on-line aumentarem suas compras. Além disso, o varejo

virtual possui o efeito de aumentar a concorrência devido

à facilidade que o consumidor tem em fazer pesquisa para

comparação de preços, principalmente com a utilização

de sites de busca. Pesquisas indicam que, se o frete for

gratuito, os consumidores também compram mais.

Obviamente, a questão que pode ser levantada aqui

é como estimular a compra on-line por meio de redução

de preços se, ao mesmo tempo, é preciso garantir renta-

bilidade. As empresas deveriam praticar preços diferen-

tes na loja física e na loja virtual? Não existe consenso

sobre essa questão. Muitos acreditam que preços dife-

rentes são impraticáveis. Outros acham que
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As redes de lojas já constituídas têm

grande vantagem competitiva, pois já

são referência para o consumidor, que,

em conseqüência, se sente mais confiante

para comprar no respectivo site.

preços iguais são irrealistas, pois os clientes off-line devem,

inevitavelmente, pagar mais pela satisfação da experiência

de compra na loja.

O fato é que os clientes esperam preços competiti-

vos. Para eles, não importa em qual website compram,

seja este um Internet pure player ou um canal on-line que

é parte integrante de uma operação mais ampla de

multicanal de uma rede física. Na prática, observa-se que

as empresas freqüentemente colocam preços menores na

Internet, “compensando-os” nos canais convencionais.

O problema surge quando, e se, o cliente leva à loja as

informações impressas contidas no site. Para evitar esse

tipo de constrangimento, a loja deve informar claramen-

te ao cliente sobre os distintos preços que pratica.

Sortimento de produtos. As decisões de política de

produtos estão relacionadas com o sortimento e o tipo de

produto. Qual deve ser o sortimento dos produtos no ca-

tálogo, na loja e na Internet? Quais os tipos de produtos

que mais interessam aos internautas?

Dependendo do tamanho do segmento de potenciais

compradores on-line para diferentes categorias de produ-

tos, as empresas podem facilitar o acesso do consumidor

para algumas mercadorias e dificultar para outras. Alguns

varejistas de catálogo de roupas, por exemplo, optam por

fornecer uma seleção limitada de mercadorias em seus

catálogos na Web, quando comparada à loja física, ao pas-

so que outros têm o mesmo sortimento em ambos os ca-

sos. Apesar de essa limitação de produtos ser uma forma

prudente de testar o interesse do consumidor, uma vez

que ele se sinta confiante no ambiente on-line, ele certa-

mente apreciará ter, no catálogo Web, as mesmas opções

de escolha disponíveis no catálogo impresso e na loja.

Todavia, os clientes podem ficar frustrados com a

diferença no sortimento dos produtos ofertados nos ca-

nais. Mesmo assim pode haver razões comerciais justifi-

cáveis para as empresas manterem a limitação. Entre elas,

podemos citar os custos de entrega e o risco de o cliente

escolher produtos de forma incorreta, o que levaria a ta-

xas de devolução eventualmente muito altas. Nesse caso,

uma sugestão seria que as empresas iniciassem com pro-

dutos de alto giro, primeiro focando na profundidade de

sua principal categoria de produtos, para depois ampliá-

la por meio da adição de produtos complementares. Fi-

nalmente, depois de conseguirem massa crítica, devem

introduzir categorias e serviços diferenciados, tanto on-

line como off-line, que tanto podem ser posicionados

como claramente diferentes.

Integração de informações. A experiência de gran-

des empresas bem-sucedidas, como a maior rede varejista

francesa de venda por catálogo, La Redoute, mostra que

elas utilizavam a estrutura de suas lojas

para promover o catálogo. Nestas, o catá-

logo estava disponível para consulta logo

na entrada com um sortimento muito

maior. O cliente podia fazer o pedido na

loja optando por retirá-lo lá mesmo ou

então recebê-lo em casa. Pedindo por te-

lefone, poderia escolher em qual loja re-

tirar a mercadoria ou receber em domicí-

lio. Essa prática foi mantida com a im-

plantação de seu site transacional.

Para isso ser possível, é necessário que a base de dados

do cliente e seu histórico de relacionamento sejam centrali-

zados. Além disso, as informações dos clientes devem tran-

sitar de forma eficaz entre o canal em que a transação foi

realizada e o canal em que será entregue a mercadoria. No

varejo bancário isso já é uma realidade, pois ali se consegue

identificar e consolidar, no extrato da conta corrente e para

os vários canais (central de atendimento, Internet banking),

se o cliente efetuou saque na agência, em um quiosque ou

se fez uma compra com cartão de débito.

A decisão de integrar as operações deve ser tomada

com base na solidez da infra-estrutura de distribuição e
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do sistema de informações já existentes, e na possibilida-

de de sua migração para o ambiente de Internet. Opera-

ções integradas promovem redução de custos, além de

vantagem competitiva em relação aos concorrentes que

atuam somente na Internet. Já as operações separadas dei-

xam a empresa livre para criar o estado-da-arte, sistemas

customizados sem as imperfeições dos antigos sistemas e

desenvolver uma distribuição sofisticada e específica para

a Internet, capaz de proporcionar uma melhor experiên-

cia de compra ao cliente.

Desse modo, em vez de focar em uma decisão de

tipo “uma ou outra”, os varejistas devem se interrogar:

qual o grau de integração que mais faz sentido para a

empresa? A decisão de integração-separação não deve ser

uma escolha binária, pois existem infinitas combinações

de integração para que as empresas personalizem suas

estratégias nos dois ambientes, físico e virtual, de acor-

do com seu próprio mercado e situação concorrencial,

aumentando, significativamente, a probabilidade de su-

cesso no e-business.

Atendimento e distribuição. Se não for implanta-

da adequadamente, a estratégia de multicanal pode ter um

efeito colateral muito prejudicial: a geração de conflitos

internos. Um bom exemplo é o comportamento dos ven-

dedores da loja em relação ao novo canal. Se eles sentirem

que este último é uma ameaça, com certeza eles o boico-

tarão. Como forma de evitar essa resistência, já é comum

as empresas repassarem parte do resultado da venda no

site para a força de vendas.

Mesmo assim, uma questão espinhosa permanece: os

vendedores estão preparados para atender os clientes que

encontraram um preço menor no site e querem finalizar a

transação na loja? Eles têm autonomia para aplicar o pre-

ço do site? Outro aspecto importante é que o multicanal

exige um aprimoramento das habilidades dos próprios

vendedores, pois ele facilita o acesso às informações do

produto, de modo que o consumidor chega mais infor-

mado à loja. É por essa razão que a empresa deve nivelar

o conhecimento entre o site e a loja, estimulando, por

exemplo, que sua força de vendas também utilize o site

para consulta.

As empresas podem também facilitar ou dificultar o

acesso dos clientes aos tipos e quantidade de informa-

ções disponibilizadas no Website, em comparação aos

canais convencionais, com o objetivo de refinar a seg-

mentação de consumidores. Os sites de livrarias, por

exemplo, são ricos em informações como resenhas de

livros, lista dos mais vendidos, sugestões de leitura, bio-

grafia e detalhamento da obra do autor, opinião de leito-

res etc.

Por fim, as empresas devem dar muita atenção aos

aspectos relacionados à entrega do produto. Os consumi-

dores punem os varejistas tradicionais que falham na ope-

ração on-line. Pesquisa do BCG identificou que, dos com-

pradores que tiveram problemas em compras on-line, 35%

pararam de usar o website para pesquisar, 32% deixaram

de comprar e 6% não compraram mais na loja do varejista

que falhou na Internet.

As evidências demonstram que o mercado multicanal

é uma tendência que veio para ficar. No Brasil, como a

experiência das empresas nesse mercado ainda é recen-

te, importantes desafios permanecem em aberto, sobre-

tudo referente à gestão de uma estratégia dupla. É preci-

so cuidar, como procuramos demonstrar neste artigo,

para que ambas se potencializem mutuamente. O fato é

agravado porque o cliente de um canal múltiplo é o mes-

mo cliente, muitas vezes atendido simultaneamente pe-

los dois meios de relacionamento. Por essa razão, é de se

esperar grande investimento nesse campo nos próximos

anos, além do desenvolvimento de modelos complexos

de gerenciamento focados na busca de ganhos recípro-

cos entre os vários canais utilizados. É também possível

imaginar que muitas empresas consolidadas entrem para

o mundo virtual, maximizando assim o valor de suas mar-

cas em mercados de consumidores cada vez mais infor-

mados e exigentes.
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