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O VAREJO NAO SERA
MAIS O MESMO

| POR VANESSA SANTOLIN BERNARDES E LEANDRO ANGOTTI GUISSONI

Os desafios e caminhos para a transformacao digital, indispensaveis
para varejistas atenderem aos consumidores, os quais ja haviam
mudado seus habitos de consumo antes da pandemia e agora
intensificaram as compras nos canais virtuais.

om a Covid-19, os consumidores in-
tensificaram as compras online e mui-
tos deles pretendem manter o habito
mesmo apo6s o fim 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 entrevistados afirmaram estar satisfeitos
com suas compras online durante a quarentena, e 70% pre-
tendem comprar mais por sites e aplicativos apds a pande-
mia. Essas estatisticas revelam que, na saida da crise, mu-
dangas definitivas no comportamento de consumo ocorrerdo
e 0 varejo ndo voltara a ser o que era antes do coronavirus.

A transformagdo digital, tratada apenas como um diferen-
cial antes da pandemia, ja era essencial ha um bom tempo.
Diante do surgimento de startups de varejo com modelos
de negocio inovadores, as empresas tradicionais foram pro-
vocadas a se transformar para montar estratégias que en-
globassem canais virtuais e fisicos. Aquelas que deram im-
portancia a essa mudanca antes da crise s2o as que estdo se
destacando no contexto atual.

Uma referéncia de gestdo omnichannel no Brasil ¢ a Ma-
gazine Luiza. Em quatro anos, o preco da agdo 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 ja era, no inicio de julho de
2020, 25% superior ao registrado no pré-Covid-19. Quan-
do Frederico Trajano assumiu como chief executive officer

(CEO) em 2016, o desafio foi deixar de ser uma rede de
varejo tradicional com presenga digital para se tornar uma
empresa digital com loja fisica. Foram diversas iniciativas
desde entdo, como a criagdo do Luiza Labs (um laborato-
rio de tecnologia e inovag¢ao) e da assistente virtual Lu, um
aplicativo para otimizar o processo de vendas, a integracao
dos estoques, o sistema de “compre online ¢ retire em loja”
¢ a implementag@o do marketplace.

O que permitiu essas ¢ outras a¢des, como as de apoio a
funciondrios, empreendedores e a sociedade durante a qua-
rentena foi muito mais uma mudanga de cultura organiza-
cional do que de tecnologia. Esta ¢ apenas uma ferramenta
para suportar as mudangas e precisa estar acompanhada de
processos bem estruturados ¢ de pessoas preparadas e en-
gajadas. Caso contrario, havera diversos problemas ¢ frus-
tracdes que podem inviabilizar o projeto de transformacao
digital (veja quais na ilustracdo da pagina seguinte).

DESAFIOS

Segundo o estudo Transformagdo digital no varejo bra-
sileiro, realizado pela SBVC neste ano, o investimento em
transformacao digital ja ¢ realidade nas empresas do vare-
jo nacional, mas ainda existem dificuldades em sua imple-
mentacdo, especialmente na mudanga da cultura organiza-
cional e em questoes financeiras.

Em pesquisa realizada pelos autores deste artigo sobre
a transformagdo digital de uma das principais cadeias va-
rejistas de vestuario, a Lojas Renner, foi possivel identifi-
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OS TRES PILARES DA MUDANGA

ﬁ PROCESSOS.

Processos + pessoas
sem tecnologia
Frustracdo e ineficiéncia.
Alto custo de operacao.

Processos + tecnologia
sem pessoas
Alienacdo e turn over.
Sistemas mal utilizados.

TECNOLOGIA

Pessoas + tecnologia
sem processos

Caos automatizado e confusdo.

Baixo nivel de servico ao cliente.

FONTE: STEVE BELL. LEAN ENTERPRISE SYSTEMS: USING IT FOR CONTINUOUS IMPROVEMENT, 2005.

car alguns importantes desafios para a mudanga (veja em
Roadmap para a transformagao digital neste artigo). O pri-
meiro deles foi conhecer a jornada de compra dos clientes.
Muitas empresas partem para a digitalizacdo sem antes estu-
darem, com profundidade, cada etapa, que vai desde a moti-
vagdo de compra até o pos-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 criticos mais significativos de cada eta-
pa da jornada de compras em diversos planos de acao, tra-
¢ados e implantados muito antes da pandemia da Covid-19.

A integragdo de canais possibilitou que gestores da Ren-
ner olhassem para a operagdo como um todo entre os ca-
nais fisicos e digitais: estoques integrados; medidas de de-
sempenho que s6 ficam claras no conjunto (por exemplo,
se o cliente compra online e retira na loja fisica, quem fa-
tura a compra?); sistemas, processos ¢ infraestrutura fisica
geridos de maneira coordenada; precos e formas de paga-
mento equalizados; entre outros aspectos.

Em relac@o as tecnologias, o desafio verificado foi enten-
der se a empresa precisaria adquirir ou desenvolver novas
tecnologias para, por exemplo, integrar canais, fazer anali-
ses preditivas que suportem o processo decisoério na esco-
lha de tendéncias, criar modelos e algoritmos de predigdo de
demanda, melhorar sortimento e distribuigdo por item ¢ loja e
dominar a cadeia de fornecimento. Para isso, puderam-se até
mesmo fazer parcerias com startups. Por exemplo, a Lojas
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Renner firmou parceria em 2018 com o Tecnopuc, o Parque
Cientifico e Tecnoldgico da Pontificia Universidade Cato-
lica do Rio Grande do Sul (PUC-RS), a fim de fomentar o
intercambio tecnoldgico e cientifico em iniciativas nas are-
as de varejo do futuro, marketing e big data, contribuindo
para a estratégia omnichannel da companbhia.

Também cabe estudar modelos de negocio inovadores de
forma a compreender como a empresa pode repensar seu modo
de atuar. A gestdo da mudanga 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 criagdo dos pilares e projetos estruturantes da transfor-
magao digital: visdo unica do cliente, data driven decision
para o ciclo de vida do produto e transformagdo omnichannel.

Todas essas mudangas ndo acontecem sem, como ja men-
cionado, enfrentar o maior desafio de todos: as modifica-
¢des na cultura organizacional e na gestio de pessoas. Nao
se trata apenas de criar times especificos para projetos de
transformagdo digital. Esta exige, sobretudo, um ambiente
inovador e tolerante ao erro; uma lideranca que promova
a colaboracgao e estimule liderados com conhecimento téc-
nico superior ao dela; uma dindmica de trabalho organiza-
da pelos chamados squads, times provisorios para resolver
determinado problema; uma implementagdo baseada mais
em pequenos pilotos do que em estudos de viabilidade (pois
ndo ha carater inovador quando € possivel prever os resul-



ROADMAP PARA A TRANSFORMAGAO DIGITAL

1. Os produtos/servigos sdo

desenvolvidos 100% orientados

aos clientes?

2. A gestdo da jornada de compras
é feita da mesma forma e com a
mesma importancia que a gestao
de produto?

Cultura

1. A empresa é tolerante ao erro? . .
organlzacmnal

2. A empresa fomenta um
ambiente de inovagao?

3. As areas tém autonomia?

4, As metas sdo sinérgicas e conjuntas?

tados de um projeto); e um pensamento voltado ao consu-
midor, o que significa entender que certas agdes podem até
dar prejuizo no curto prazo, mas, indiretamente, funcio-
nam para suportar uma estratégia lucrativa de longo prazo.

PROPOSITO

Essa mudanga de cultura que coloca o consumidor no cen-
tro envolve também a migracdo da estrutura de produto para
a de proposito. Além da exceléncia nas vendas, é preciso fa-
zer agdes e transmitir contetido que estabelega conexdo com
os anseios do publico. No contexto da Covid-19, a Magazi-
ne Luiza tomou rapidamente medidas como fechar lojas fi-
sicas, fazer doagdes, dobrar o valor do auxilio-creche pago as
colaboradoras que ndo podem fazer home office, criar uma
plataforma para empreendedores venderem em seu e-com-
merce e langar uma campanha contra a violéncia domésti-
ca. De acordo com levantamento realizado pela ESPM Rio
entre 28 de abril e 1° de maio, a marca era até entdo a mais
bem-vista pelos consumidores diante da pandemia.

Ja a Lojas Renner foi a rede que teve a menor desvalo-
rizagdo de valor de mercado entre as grandes varejistas de
moda listadas na bolsa de valores (do inicio da pandemia
até 16 de julho). Durante a 11? edigdo do Lide Talks, em 9
de julho de 2020, Fabio Faccio, CEO da Renner, afirmou
que os canais digitais, que cresciam em torno de 50% ao
ano, agora aumentam na ordem de trés digitos, e a parti-
cipacdo nas vendas desse meio, em periodo em que parte

Tecnologia

1. A tecnologia suporta a transformacdo digital?

2. Ha necessidade de desenvolver ou adquirir novas
tecnologias?

3. Ha necessidade de fazer parcerias com
outras empresas/startups?

1. Os profissionais estao capacitados
para a transformagao digital?
2. Os profissionais de nivel técnico/
especialistas sdo reconhecidos?
3. Alideranca esta preparada para
esse novo contexto?

Pessoas

1. 0 canal e-commerce cresce acima do
mercado?

2. Todos os canais estdo integrados?

3. O cliente é atingido com a mesma mensagem em
todos os pontos de contato?

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

Trajano, CEO da Magazine Luiza, afirmou, em meio ao
contexto em que estamos vivendo, que os diferenciais da
marca ndo estdo nos produtos vendidos ou nas promogdes
oferecidas, mas na preocupagio que a empresa tem tido com
clientes e funcionarios. Faccio, CEO da Renner, afirmou que
cuidar da satude das pessoas ajuda na volta da economia,
ndo enxergando dicotomia entre os dois temas.

O ponto para reflexdo é que o principal ativo de uma em-
presa hoje ndo é mais o que esta demonstrado em seu ba-
lango patrimonial, mas sim o valor dos seus clientes e da
sua cultura organizacional preparada para um ecossistema
digital de negocios. @
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