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C
om a Covid-19, os consumidores in-
tensifi caram as compras online e mui-
tos deles pretendem manter o hábito 
mesmo após o fi m da crise. Em pes-
quisa realizada pela Sociedade Bra-
sileira de Varejo e Consumo (SBVC) 
em parceria com o site de pesquisas 

Toluna, 78% dos ent revistados afi rmaram estar satisfeitos 
com suas compras online durante a quarentena, e 70% pre-
tendem comprar mais por sites e aplicativos após a pande-
mia. Essas estatísticas revelam que, na saída da crise, mu-
danças defi nitivas no comportamento de consumo ocorrerão 
e o varejo não voltará a ser o que era antes do coronavírus.

A transformação digital, tratada apenas como um diferen-
cial antes da pandemia, já era essencial há um bom tempo. 
Diante do surgimento de startups de varejo com modelos 
de negócio inovadores, as empresas tradicionais foram pro-
vocadas a se transformar para montar estratégias que en-
globassem canais virtuais e físicos. Aquelas que deram im-
portância a essa mudança antes da crise são as que estão se 
destacando no contexto atual. 

Uma referência de gestão omnichannel no Brasil é a Ma-
gazine Luiza. Em quatro anos, o preço da ação da empresa 
na bolsa de valores saiu de R$ 1,03, em 2 de setembro de 
2016, para R$ 69,35, em 26 de junho de 2020. O valor de 
mercado da Magazine Luiza já era, no início de julho de 
2020, 25% superior ao registrado no pré-Covid-19. Quan-
do Frederico Trajano assumiu como chief executive offi  cer

(CEO) em 2016, o desafi o foi deixar de ser uma rede de 
varejo tradicional com presença digital para se tornar uma 
empresa digital com loja física. Foram diversas iniciativas 
desde então, como a criação do Luiza Labs (um laborató-
rio de tecnologia e inovação) e da assistente virtual Lu, um 
aplicativo para otimizar o processo de vendas, a integração 
dos estoques, o sistema de “compre online e retire em loja” 
e a implementação do marketplace.  

O que permitiu essas e outras ações, como as de apoio a 
funcionários, empreendedores e à sociedade durante a qua-
rentena foi muito mais uma mudança de cultura organiza-
cional do que de tecnologia. Esta é apenas uma ferramenta 
para suportar as mudanças e precisa estar acompanhada de 
processos bem estruturados e de pessoas preparadas e en-
gajadas. Caso contrário, haverá diversos problemas e frus-
trações que podem inviabilizar o projeto de transformação 
digital (veja quais na ilustração da página seguinte).

DESAFIOS
Segundo o estudo Transformação digital no varejo bra-

sileiro, realizado pela SBVC neste ano, o investimento em 
transformação digital já é realidade nas empresas do vare-
jo nacional, mas ainda existem difi culdades em sua imple-
mentação, especialmente na mudança da cultura organiza-
cional e em questões fi nanceiras. 

Em pesquisa realizada pelos autores deste artigo sobre 
a transformação digital de uma das principais cadeias va-
rejistas de vestuário, a Lojas Renner, foi possível identifi -

Os desafi os e caminhos para a transformação digital, indispensáveis 
para varejistas atenderem aos consumidores, os quais já haviam 

mudado seus hábitos de consumo antes da pandemia e agora 
intensifi caram as compras nos canais virtuais.
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car alguns importantes desafi os para a mudança (veja em
Roadmap para a transformação digital neste artigo). O pri-
meiro deles foi conhecer a jornada de compra dos clientes. 
Muitas empresas partem para a digitalização sem antes estu-
darem, com profundidade, cada etapa, que vai desde a moti-
vação de compra até o pós-venda. No caso da Lojas Renner, 
o estudo da jornada de compra do cliente resultou até mes-
mo em um mapa de atritos. Ou seja, puderam-se entender e 
priorizar os pontos críticos mais signifi cativos de cada eta-
pa da jornada de compras em diversos planos de ação, tra-
çados e implantados muito antes da pandemia da Covid-19. 

A integração de canais possibilitou que gestores da Ren-
ner olhassem para a operação como um todo entre os ca-
nais físicos e digitais: estoques integrados; medidas de de-
sempenho que só fi cam claras no conjunto (por exemplo, 
se o cliente compra online e retira na loja física, quem fa-
tura a compra?); sistemas, processos e infraestrutura física 
geridos de maneira coordenada; preços e formas de paga-
mento equalizados; entre outros aspectos.

Em relação às tecnologias, o desafi o verifi cado foi enten-
der se a empresa precisaria adquirir ou desenvolver novas 
tecnologias para, por exemplo, integrar canais, fazer análi-
ses preditivas que suportem o processo decisório na esco-
lha de tendências, criar modelos e algoritmos de predição de 
demanda, melhorar sortimento e distribuição por item e loja e 
dominar a cadeia de fornecimento. Para isso, puderam-se até 
mesmo fazer parcerias com startups. Por exemplo, a Lojas 

Renner fi rmou parceria em 2018 com o Tecnopuc, o Parque 
Científi co e Tecnológico da Pontifícia Universidade Cató-
lica do Rio Grande do Sul (PUC-RS), a fi m de fomentar o 
intercâmbio tecnológico e científi co em iniciativas nas áre-
as de varejo do futuro, marketing e big data, contribuindo 
para a estratégia omnichannel da companhia.

Também cabe estudar modelos de negócio inovadores de 
forma a compreender como a empresa pode repensar seu modo 
de atuar. A gestão da mudança na Lojas Renner foi baseada 
em um processo estruturado que teve muitos desdobramen-
tos, desde a busca da teoria, passando pelo aconselhamento 
da consultoria Gartner e mapeamento da jornada do cliente 
até a criação dos pilares e projetos estruturantes da transfor-
mação digital: visão única do cliente, data driven decision
para o ciclo de vida do produto e transformação omnichannel. 

Todas essas mudanças não acontecem sem, como já men-
cionado, enfrentar o maior desafi o de todos: as modifi ca-
ções na cultura organizacional e na gestão de pessoas. Não 
se trata apenas de criar times específi cos para projetos de 
transformação digital. Esta exige, sobretudo, um ambiente 
inovador e tolerante ao erro; uma liderança que promova 
a colaboração e estimule liderados com conhecimento téc-
nico superior ao dela; uma dinâmica de trabalho organiza-
da pelos chamados squads, times provisórios para resolver 
determinado problema; uma implementação baseada mais 
em pequenos pilotos do que em estudos de viabilidade (pois 
não há caráter inovador quando é possível prever os resul-
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ROADMAP PARA A TRANSFORMAÇÃO DIGITAL

1. A tecnologia suporta a transformação digital?
2. Há necessidade de desenvolver ou adquirir novas 

tecnologias?
3. Há necessidade de fazer parcerias com 

outras empresas/startups?

1. Os profi ssionais estão capacitados 
para a transformação digital?
2. Os profi ssionais de nível técnico/
especialistas são reconhecidos?
3. A liderança está preparada para 
esse novo contexto?

1. O canal e-commerce cresce acima do 
mercado?

2. Todos os canais estão integrados?
3. O cliente é atingido com a mesma mensagem em 

todos os pontos de contato?

1. A empresa é tolerante ao erro?
2. A empresa fomenta um 

ambiente de inovação?
3. As áreas têm autonomia?

4. As metas são sinérgicas e conjuntas?
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tados de um projeto); e um pensamento voltado ao consu-
midor, o que signifi ca entender que certas ações podem até 
dar prejuízo no curto prazo, mas, indiretamente, funcio-
nam para suportar uma estratégia lucrativa de longo prazo. 

PROPÓSITO
Essa mudança de cultura que coloca o consumidor no cen-

tro envolve também a migração da estrutura de produto para 
a de propósito. Além da excelência nas vendas, é preciso fa-
zer ações e transmitir conteúdo que estabeleça conexão com 
os anseios do público. No contexto da Covid-19, a Magazi-
ne Luiza tomou rapidamente medidas como fechar lojas fí-
sicas, fazer doações, dobrar o valor do auxílio-creche pago às 
colaboradoras que não podem fazer home offi  ce, criar uma 
plataforma para empreendedores venderem em seu e-com-
merce e lançar uma campanha contra a violência domésti-
ca. De acordo com levantamento realizado pela ESPM Rio 
entre 28 de abril e 1º de maio, a marca era até então a mais 
bem-vista pelos consumidores diante da pandemia.

Já a Lojas Renner foi a rede que teve a menor desvalo-
rização de valor de mercado entre as grandes varejistas de 
moda listadas na bolsa de valores (do início da pandemia 
até 16 de julho). Durante a 11ª edição do Lide Talks, em 9 
de julho de 2020, Fabio Faccio, CEO da Renner, afi rmou 
que os canais digitais, que cresciam em torno de 50% ao 
ano, agora aumentam na ordem de três dígitos, e a parti-
cipação nas vendas desse meio, em período em que parte 

das lojas estava fechada, saltou de 5 para 20%. Por meio 
da antecipação de etapas do roadmap dos projetos estrutu-
rantes, diversas ações previstas para 2021 foram antecipa-
das para o momento atual.  

Trajano, CEO da Magazine Luiza, afi rmou, em meio ao 
contexto em que estamos vivendo, que os diferenciais da 
marca não estão nos produtos vendidos ou nas promoções 
oferecidas, mas na preocupação que a empresa tem tido com 
clientes e funcionários. Faccio, CEO da Renner, afi rmou que 
cuidar da saúde das pessoas ajuda na volta da economia, 
não enxergando dicotomia entre os dois temas. 

O ponto para refl exão é que o principal ativo de uma em-
presa hoje não é mais o que está demonstrado em seu ba-
lanço patrimonial, mas sim o valor dos seus clientes e da 
sua cultura organizacional preparada para um ecossistema 
digital de negócios. 
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