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RESUMO

O varejo passa por constantes transformacgdes, sempre buscando viabilizar a melhor experiéncia
de compra e a fidelizacdo dos seus clientes através da otimizagdo dos canais de vendas. A
pesquisa tem por objetivo mapear os conhecimentos criticos necessarios para a implementagao
de uma estratégia omnichannel no varejo brasileiro. Os métodos utilizados na condugdo do
estudo foram uma revisao sistematica de literatura para listar os fatores chave e, posteriormente,
entrevistas com as liderangas de uma grande varejista brasileira para mapear os conhecimentos
necessarios. Os entrevistados avaliaram os conhecimentos mapeados nas entrevistas para medir
a criticidade de cada um. Todos os conhecimentos levantados mostraram significancia na
implementa¢ao do ommnichannel, assim como os fatores chave descobertos na literatura.
Mudanga organizacional foi considerado o fator chave mais critico, enquanto saber quais
produtos sdo rentdveis, geram recorréncia e tém menores custos foi considerado o
conhecimento critico de maior valor. O fator de criticidade mais alto foi o de adequagdo a
estratégia, o que significa que os conhecimentos associados a relevancia tém maior peso do que
os conhecimentos associados a vulnerabilidade. Por fim, iniciativas de Gestdo do
Conhecimento sdo consideradas e uma proposta de plano de acdo ¢ apresentada para cada
Iniciativa.

Palavras-chave: Omnichannel. Varejo. Conhecimentos Criticos.



ABSTRACT

Retail goes through constant transformations, always seeking to provide the best shopping
experience and customer loyalty through the optimization of sales channels. The research aims
to map the critical knowledge needed to implement an omnichannel strategy in Brazilian retail.
The methods used in conducting the study were a systematic literature review to list the key
factors and, later, interviews with the leaders of a large Brazilian retailer to map the necessary
knowledge. Respondents evaluated the knowledge mapped in the interviews to measure the
criticality of each one. All the knowledge gathered showed significance in the implementation
of omnichannel, as well as the key factors discovered in the literature. Organizational change
was considered the most critical key factor, while knowing which products are profitable,
generate recurrence and have lower costs was considered the most valuable critical knowledge.
The highest criticality factor was adequacy to the strategy, which means that knowledge
associated with relevance has greater weight than knowledge associated with vulnerability.
Finally, Knowledge Management initiatives are considered and a proposed action plan is
presented for each initiative.

Keywords: Omnichannel. Retail. Critical Knowledge.
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1 INTRODUCAO, CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMATIZACAO

O varejo € uma area que passa por constantes transformagdes, se reinventando
diariamente. E uma 4rea que esta na vanguarda da inovacio, se adaptando a novos contextos e
reformulando as estratégias de vendas, priorizando novas tecnologias e aumento das
expectativas dos clientes (GOOGLE, 2022).

Com a aceleracao da tecnologia, muitos varejistas contemplam o uso de mais de um
canal de vendas, permitindo que vendam fisicamente e digitalmente. Dessa forma, os clientes
ndo precisam se deslocar até uma loja para efetuar uma compra, podendo realizar todo o
processo de aquisicdo de um produto ou servigo através dos e-commerces. Além disso, os
clientes contam com diversas possibilidades de facilitagdo, como receber o produto em casa,
retirar em loja ou receber em um local de interesse especifico, e comprar através de
computadores, fablets e smartphones.

Devido a pandemia de COVID-19, a digitaliza¢ao dos canais foi impulsionada, ja que
a pandemia veio como um agente de transformacao no cotidiano das pessoas. Segundo pesquisa
executada pelo Boston Consulting Group (BCG) e Google Cloud em 2021, 39% dos varejistas
podem ser considerados lideres digitais (GOOGLE, 2022).

A intengdo por tras de todas essas mudangas € oferecer a melhor experiéncia de compra
para o cliente, facilitando a identificagdo de oportunidades de promocao de bens e servigos
pelas organizagdes. O comportamento dos clientes € a principal motivagdo para que as empresas
se tornem flexiveis para atender as demandas (SOUSA et al., 2021). Por esse motivo, € possivel
encontrar diversos varejistas que estdo passando a adotar o omnichannel como estratégia de
negdcios associada a transformacgao digital.

O omnichannel ¢ a unificagdo de diferentes canais de vendas através da adogdo de
sistemas integrados que entregam aos clientes uma experiéncia de compra Unica, de forma a
otimizar a operagdo ¢ manter a integridade, fazendo com que os clientes se engajem e
estabelegam uma relacao de confianca ainda maior com a marca (SOUSA ef al., 2021). A
omnicanalidade ¢ um tema relativamente novo, principalmente nos paises subdesenvolvidos
(SOUSA et al., 2021).

Porém, a dificuldade que as empresas encontram para adotar a estratégia ¢ uma
discussao recente na literatura (YANG e ZHANG, 2020; IFTIKHAR et al., 2019; RUSANEN,
2018; BARBOSA e CASALIS, 2022). Além disso, ¢ possivel notar que existe um gap devido a
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escassez de instrugdes em relagdo a implementacdo de uma estratégia omnichannel no varejo
(BARBOSA ¢ CASAIS, 2022).

Como o omnichannel ¢ uma estratégia complexa e exigente e um fendmeno dindmico
(BARBOSA e CASAIS, 2022), ¢ necessario que os conhecimentos necessarios para a
implementagdo sejam diagnosticados. Apesar disso, ¢ dificil encontrar orientagdes sobre como
conseguir a integragao total dos canais na pratica (RUSANEN, 2018).

Por isso, abordar o estudo dos conhecimentos necessarios para viabilizar a
implementagao da estratégia foi o tema escolhido para definir esta pesquisa. O conhecimento ¢
um recurso de extremo valor para a organizagdo, uma vez que permite que a empresa se
mantenha competitiva no mercado, adotando métodos e estratégias que a diferencie dos
concorrentes (ZACK, 1999). O omnichannel ¢ a transi¢do para um recurso cada vez mais
orientado para o conhecimento (RUSANEN, 2018).

Ainda, ¢ importante ser assertivo no que de fato agrega valor para a empresa e auxilia
no processo de transformacdo, devendo ser retido dentro da organizag¢do. Por isso, uma das
propostas ¢ também avaliar a criticidade que os conhecimentos especificos t€ém perante a
adocao da estratégia.

Ap0s a identificacdo dos conhecimentos de valor, propostas de iniciativas em Gestao
do Conhecimento (GC) sdo apresentadas com base no manual proposto pela Asian Productivity
Organization (2020). Utilizando-se da metodologia SW2H, um plano de acdo foi proposto para
cada iniciativa.

Com esta pesquisa, sera possivel concluir quais sdo os conhecimentos necessarios para
a implementacdo de uma estratégia omnichannel no varejo brasileiro, além de avaliar a
criticidade por trds de cada conhecimento, contribuindo com insumos para ampliar os
conhecimentos do setor. Por fim, os planos de acao baseados nas iniciativas de GC corroboram
para o inicio da ado¢do de estratégias que facilitam a implementagdo do omnichannel nas

empresas de varejo.

1.1 OBJETIVOS

Expostos os problemas da pesquisa, nas segoes abaixo estdo descritos o objetivo geral

e os objetivos especificos desta dissertacdo de mestrado.
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1.1.1 Objetivo geral

Mapear os conhecimentos criticos utilizados por uma companhia brasileira de varejo
que implementou uma estratégia omnichannel na digitalizacdo da operagdo, a fim de gerar

conhecimento de setor.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever os fatores chave na implementacdo da estratégia omnichannel a partir da
literatura.

b) Identificar os conhecimentos necessarios para a implementacdo da estratégia
omnichannel.

C) Analisar a criticidade dos conhecimentos necessarios para a adogdo da estratégia.

d) Propor iniciativas da Gestdo do Conhecimento para os principais conhecimentos

criticos.

1.2 JUSTIFICATIVA

Devido as grandes transformacdes digitais que varios setores tém enfrentado,
especialmente ap6s a pandemia do COVID-19 que veio como um grande agente de mudangas
no mundo do empreendedorismo (DICUONZO et al., 2022), ha uma grande competitividade
de mercado que resulta dessa revolugdo tecnoldgica. No varejo, a experiéncia digital torna-se
grande aliada na aquisi¢do de clientes e na obtencdo de melhores resultados de forma rapida e
automatizada.

Por isso, o varejo tem sido direcionado a tendéncia omnichannel, que visa a sinergia
entre todos os canais disponiveis e pontos de contato com o cliente, permitindo a confianca e
conscientizacdo do cliente, reducdo do risco de compra, cobertura das preferéncias de consumo
e gestdo proativa da experiéncia do cliente (IFTIKHAR et al., 2019). Mas apesar de ser uma
estratégia muito visada, no cendrio brasileiro ainda ¢ dificil encontrar organizacdes que
apliquem uma estratégia omnichannel no varejo, quanto mais encontrar formas de iniciar a
implementa¢do nas organizagdes. Na literatura € possivel encontrar autores que solicitam mais

pesquisas sobre os paises latino-americanos, dado que ha uma escassez de pesquisas nesta



20

regido, ainda que haja uma grande importancia economica atrelada a8 América Latina (SOUSA
etal., 2021).

Mesmo na literatura cientifica, ha uma falta de conhecimento sobre como as empresas
tém implementado modelos omnichannel, onde se fala muito pouco sobre a perspectiva
operacional da implementagdo, deixando o campo carente de pesquisas que esclaregam como
ocorre o processo de transformagdo (BARBOSA e CASAIS, 2022). Além disso, ndo foram
identificadas pesquisas bibliométricas que abordem o mapeamento de conhecimentos criticos
por tras da estratégia omnichannel.

Desta forma, do ponto de vista cientifico, este trabalho tem potencial para ser um
norteador no que diz respeito a implementagdo do modelo, considerando os conhecimentos
necessarios € o plano de agdo que pode ser adotado pelo varejo. Além disso, visa preencher a
lacuna existente acerca dos conhecimentos necessarios para adocao de tal estratégia.

Sob a o6tica da organizacao estudada, espera-se que a partir dos resultados prospectados
por este trabalho, ela seja reconhecida assumidamente como uma das empresas mais a frente
no que diz respeito a implementagao da omnicanalidade, sendo a maior referéncia brasileira no
cenario varejista que contempla também uma operacao marketplace.

Dentro deste contexto, o presente trabalho se justifica pela contribuicdo no
levantamento dos conhecimentos necessarios para aplicacdo da estratégia omnichannel. A
proposta tem carater interdisciplinar, pela agregacao das areas do varejo e Engenharia e Gestao

do Conhecimento.

1.3 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA E
GESTAO DO CONHECIMENTO

Em aderéncia com a linha de pesquisa da éarea de Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da Pos-graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade
Federal de Santa Catarina (PPGEGC/UFSC), o presente estudo investiga os conhecimentos
criticos necessarios para implementacdo de uma estratégia omnichannel no varejo e discute
sobre como uma integracdo unificada favorece o crescimento do setor e permite a
democratizagdo do comércio para os clientes.

Conforme Pacheco (2014), “conhecimento ¢ conteudo ou processo efetivado por
agentes humanos ou artificiais em atividades de geracdo de valor cientifico, tecnoldgico,

econdmico, social ou cultural”. O conhecimento pode ser gerado pelo individuo e pelas
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organizagdes que buscam integrar o que sabem, com o proposito de avancar rumo a
transformagdo da organizagdo, sendo uma forma de expressdo da realidade. Sendo assim, o
conhecimento ¢ a base norteadora do PPGEGC/UFSC e o alicerce no qual essa dissertagao foi
moldada.

Dentre as areas de concentracdo do PPGEGC/UFSC, as que sdo contempladas neste
trabalho sdo a Engenharia do Conhecimento (EC), que ¢ um campo de estudo que visa a
integragdo dos conhecimentos dos individuos e da organizagdao em prol do desenvolvimento de
sistemas e processos. Tem como um dos seus objetivos a elicitagdo de conhecimento. E a
Gestdo do Conhecimento (GC), que ¢é responsavel pela aplicacdo e transferéncia desses
conhecimentos dentro de uma organizagdo, além de intermediar todos os suportes de gestao,
armazenamento e guarda de informacdes. Trata sobre os métodos para a avaliacdo da criticidade
do conhecimento.

Durante os ultimos 14 anos, foram desenvolvidos trabalhos que abordam a aplicagdo
do conceito de conhecimento critico no PPGEGC, listados no quadro 1. Machado (2021) aborda
o conceito no contexto de maturidade e gestdo do conhecimento em organizagdes de patrimonio
cultural brasileiro. Fraga (2019) fundamenta a proposta de um framework de capacidades
organizacionais para analise de conhecimentos criticos. Erpen (2019) utiliza o conceito na
avaliacdo de maturidade em pecuaria e agronegdcio como forma de acelerar processos de
aprendizagem. Fernandes (2017) propde a criacdo de um framework para compreender
oportunidades e interesses no Front End da Inovagdo, que sdo conhecimentos criticos na
identificacdo de fatores de sucesso. Fraga (2015) aplica o conceito ao caracterizar os
conhecimentos criticos no ambito do programa de poés-graduagdo. Lehmkuhl (2008)
fundamenta a pesquisa na reten¢do, disseminagao e utilizagdo do conhecimento critico na area

de manuteng¢ao de linhas de transmissao.

Quadro 1 — Estudos sobre conhecimentos criticos do Banco de Tese e de Dissertacao do

PPGEGC/UFSC

MACHADO. Luciano Aparecido Nascimento. Maturidade em
Gestao do Conhecimento na Coordenadoria das Fortalezas da Dissertagdo | 2021
Ilha de Santa Catarina — CFISC.

FRAGA, Bruna Devens. Framework de Analise de
Conhecimentos Criticos as Capacidades de Resiliéncia Tese 2019
Organizacional.
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ERPEN, Julio Graeff. Pecuaria Intensiva em Conhecimento:
Modelo de Maturidade em Gestao do Conhecimento Aplicado a Tese 2019
Bovinocultura de Corte.

FERNANDES, Roberto Fabiano. Framework Conceitual para o
Processo de Identificacio de Oportunidades do Front End da Tese 2017
Inovacao.

FRAGA, Bruna Devens. Conhecimento como Ativo

.. . ~ Dissertagdo | 2015
Organizacional: Estudo de Caso em Programa de P6s-Graduacao. 1S5ertagao

LEHMKUHL, Giuvania Terezinha. Gestao do Conhecimento no
Setor Elétrico: Proposta para o Setor de Manutengao de Linhas de | Dissertagdo | 2008
Transmissao da Eletrosul — Centrais Elétricas S.A.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

Percebe-se a variagdo de areas em que o conhecimento critico se faz presente. O
presente estudo surge com o objetivo de contribuir para o mapeamento desses conhecimentos
no campo do varejo, &mbito ainda ndo explorado em nenhum trabalho na literatura, mas de

suma importancia para o desenvolvimento de estratégias do omnichannel retail.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

O presente estudo tem por objetivo investigar quais sdo os conhecimentos criticos
necessarios para a implementacdo de uma estratégia omnichannel, com foco em uma
organizagdo varejista que atua como marketplace, buscando sustentacdo na literatura. Isso
porque devido a amplitude da estratégia, ela pode abarcar diferentes tipos de empresas em
diferentes setores.

Para viabilizar o estudo, a analise foi realizada sob a Otica das estratégias de
implementa¢do € ndo no processo organizacional da empresa. Um levantamento de quais
estratégias servem de pano de fundo para a obten¢do dos conhecimentos no que diz respeito a
omnicanalidade foi realizado com base na literatura cientifica.

As estratégias mapeadas foram selecionadas de forma orientada a produto, sem
considerar necessidades técnicas de implementagdo. O levantamento foi feito na perspectiva de
necessidades de negdcio, como produto tangivel que pode ser entregue. Isso significa que o
trabalho ndo se propde a especificar etapas técnicas e operacionais de implementagao.

Por fim, o estudo de caso abrange o cendrio de um varejista brasileiro, levando em
consideragdo os aspectos culturais e socioecondmicos do pais, retratando a realidade que diz

respeito a paises emergentes que ainda estdo dando inicio em adog¢des omnichannel. O estudo
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tem potencial para contribuir para o debate amplo no dmbito da digitalizacdo do varejo e em

projetos omnichannel de outras organizagoes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em seis topicos principais, subdivididos em seus
subtopicos.

1) No primeiro, € realizada a introdugao sobre o tema, apresentando a contextualizagao
e a problematizagdo da implementagdo do omnichannel no varejo.

2) No segundo, ¢ apresentada uma revisao da literatura sobre os principais constructos
utilizados para a fundamentacgao teorica.

3) No terceiro, sdo descritas as etapas do procedimento metodoldgico.

4) No quarto, ¢ desenvolvida a analise dos resultados e das discussoes.

5) No quinto, sdo apresentadas as iniciativas e planos de acdo para os principais
conhecimentos criticos.

6) No sexto e ultimo, as consideragdes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para fundamentar as argumentagdes tedricas deste trabalho, foi realizada uma revisao
integrativa em bases de dados eletronicas. O resultado desta revisdo sera apresentado neste
capitulo. Neste capitulo, sdo expostos os principais conceitos pilares desta pesquisa, sendo: 2.1)
omnichannel retail, 2.2) fatores chave para implementacdo da estratégia omnichannel, 2.3)
engenharia e gestao do conhecimento e 2.4) conhecimento. Em sequéncia, portanto, os estudos
selecionados pela revisdo integrativa foram analisados e deram origem a uma descri¢ao que

pode ser considerada o estado da arte sobre o tema.

2.1 OMNICHANNEL RETAIL (OCR)

Os e-commerces sao mercados eletronicos que disponibilizam para venda diferentes
tipos de produtos, fisicos ou digitais, para serem adquiridos pelos seus usudarios. Permitem que
todas as transagdes sejam feitas via internet. Fazem parte de um mercado varejista que
movimentou R$ 150,8 bilhdes apenas no Brasil no tltimo ano ¢ que possui atualmente cerca de
79,8 milhdes de clientes ativos (REDACAO E-COMMERCE BRASIL, 2022). Trata-se de um
mercado em expansdo e que tem ganhado espaco e visibilidade, uma vez que tem gerado
empregos e sendo adotado e utilizado por mais pessoas.

Existem diversos canais digitais que operam e-commerces, onde um que pode ser
destacado € o marketplace, que € “um local para o comércio online” por meio da associagdo de
varias lojas virtuais (MELO, 2021). Entre os diversos marketplaces que existem, muitos ja
adotaram uma operagdo de omnicanalidade.

O conceito de “omnichannel” também conhecido como “bricks and clicks” (tijolos e
cliques), ¢ relativamente recente, cunhado na literatura por Rigby (2011) e que traz inovagao
empreendedora para o ramo do varejo (SOUSA et al., 2021). Para que uma estratégia
omnichannel seja implementada, torna-se necessaria a descontinuacao de varios canais para
refletir o emprego de um canal Unico, focado na integracdo de servigos para permitir que os
clientes possuam uma experiéncia de compra unica, facilitando o processo e eliminando
barreiras, uma vez que possibilita a aquisi¢do qualquer coisa, a qualquer hora, em qualquer
lugar (RIGBY, 2011; SOUSA et al., 2021). A Figura 1 ilustra os pontos de contato com o

cliente, a partir da integracdo de diferentes canais.
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Figura 1 — Pontos de contato com o cliente
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Fonte: MSource Ideas (2022).

Multicanal e omnicanalidade sdo conceitos que caminham proximos, porém o
omnichannel parte de uma abordagem holistica onde a observacao ¢ centrada no processo como
um todo e ndo de forma fragmentada, envolvendo todos os canais da operacdo (PICOT-
COUPEY et al., 2016). Ele visa permitir uma jornada de compra perfeita para o cliente.

Ja quando falamos de multicanalidade, sdo formas diferentes de interagir com os
clientes, dado que cada meio de interagdo € inico e autdbnomo, fazendo com que a experiéncia
seja individual para cada canal. A diferenca geralmente pode ser resumida em lojas fisicas e e-
commerces, onde cada meio possui poder de decisdo sobre o valor dos produtos, as promogdes,
a oferta de produtos e servicos e a forma de aquisi¢ao, troca e devolugdo (SOUSA et al., 2021).
Falar de omnicanalidade sugere a implementagdao do modelo de negocios O20 (online-to-

offline). A figura 2 ilustra a diferenca entre os dois modelos.
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Figura 2 — Diferencas entre o multichannel e o omnichannel
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Fonte: Property Management Consutoria (2021), adaptado de GetVoIP (2021).

As duas estratégias possuem diferencas em seu objetivo, uma vez que a
multicanalidade visa atingir publicos distintos em diferentes segmentos e, inevitavelmente, em
diferentes canais, enquanto a omnicanalidade visa o controle total da operagdo, centralizando o
processo em um unico lugar e adquirindo flexibilidade para operar, dado que possui o controle
do processo de forma coordenada (SOUSA et al., 2021). Isso permite que os clientes desfrutem
simultaneamente todos os canais disponiveis, transitando no O20 e unificando as transagdes,
oferecendo assim uma experiéncia perfeita dado que hé a integrag@o de servigos pela aplicagao
da estratégia (SOUSA et al., 2021). Uma vez que ha a implementagdo do omnichannel, hé
também a promog¢ao do conhecimento de canais distintos, dado que através dos canais fisicos ¢
possivel obter conhecimento dos canais digitais (offline-online) e através dos canais digitais €
possivel descobrir canais fisicos (online-offline) (RUSANEN, 2018).

A omnicanalidade pode ser considerada uma evolu¢do do multicanal, uma vez que o
processo de compra perpassa simultaneamente por todos os canais de distribuicdo e a
experiéncia do cliente esta acima do canal de compras, oferecendo um servi¢o continuo e de
qualidade que traz visibilidade para a marca e qualidade de servicos (RUSANEN, 2018;

SOUSA et al., 2021). Na Figura 3, hd uma comparagdo das caracteristicas de cada um.
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Figura 3 — Comparacdo do multichannel com o omnichannel
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Fonte: Take Blip (2019).

O omnichannel retail nada mais € do que um fendomeno emergente que insere o varejo
em um novo contexto (PIOTROWICZ ¢ CUTHBERTSON, 2018). E uma forma que os
varejistas encontraram para que todos os canais atendam as necessidades dos seus clientes,

retendo-os, alcancando a satisfacdo e facilitando o processo de compra, uma vez que a



28

identificacdo do cliente ¢ realizada apenas uma vez e reflete igualmente em todos os canais,
enriquecendo a experiéncia de compra e combinando as vantagens do offline aprimorado pela
experiéncia online (SOUSA et al., 2021). Para os clientes, passa a ndo haver distin¢ao entre os
canais fisicos e digitais, tudo ¢ visto como uma tinica marca que abarca ambas as modalidades
de vendas, dado que ¢ esperado encontrar os mesmos produtos, servicos e condigdes
independentemente do canal escolhido (SOUSA et al., 2021). Quando a integracdo ¢ bem
realizada, a experiéncia de compra vai fomentar a confianga e a preferéncia do cliente na marca,
0 que trara recorréncia de compras e beneficios para os varejistas (SOUSA et al., 2021).

Para que o sucesso da estratégia seja atingido, torna-se fundamental uma excelente
integracdo de tecnologias de informacdo (TI) e de toda a cadeia de suprimentos, além do
compartilhamento constante de informacdes entre o varejo e a indistria (SOUSA et al., 2021).
A logistica perfeitamente integrada permitira que o fluxo de informacgdes transite livremente
por toda a cadeia de suprimentos, ganhando agilidade no controle de estoque e entrega,
adequando o prazo ao esperado pelo cliente independente do canal de compras (SOUSA et al.,
2021).

O omnichannel retail ganha forca e visibilidade uma vez que tem potencial para
mudangas transformadoras no varejo (RIGBY, 2011). E uma vantagem competitiva que os
varejistas possuem, alavancando um maior nimero de vendas, elevando o indice de qualidade
e a redugdo de inconsisténcias, permitindo que o cliente adquira confianca e preferéncia de
compra, uma vez que a comunicagao entre o varejista e o cliente passa a ser ativa, incentivando
a melhoria continua da experiéncia da jornada de compra (IFTIKHAR et al., 2019).

Fora a otica da jornada de compra perfeita, o omnichannel permite ainda uma redugao
de custos e despesas logisticas e operacionais para os pontos de venda, uma vez que a cadeia
de suprimentos possui uma nova configura¢do com facilitadores estratégicos, tornando o
negocio da marca mais rentdvel, lucrativo, agil, aumentando a qualidade, trazendo satisfacao
ao cliente e comodidade de compra (SOUSA et al., 2021). Adotando uma estratégia de
omnicanalidade, a companhia vai adquirir mais confianca e colaboracado dos stakeholders, com
negociacdes com melhores condigdes, acelerando o processo e melhorando a sustentabilidade
do negocio (SOUSA et al., 2021).

A perspectiva do varejo brasileiro ¢ a de que as mudangas nos padrdes de
comportamento de consumo continuem na mesma intensidade, o que requer que as operagdes
dos varejistas ganhem otimizagdo, escala e performance, tornando quase obrigatéria a

implementa¢do da omnicanalidade como estratégia de negocio (SOUSA et al., 2021). A
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viabilidade da implementacdo envolve o uso de recursos tecnoldgicos que estimulem a
interacdo com os clientes durante toda a experiéncia de compra (SOUSA et al., 2021).

Porém, mesmo com todos os beneficios que a omnicanalidade traz, muitos varejistas
ainda nao estdo desenvolvidos suficientemente no que diz respeito a integracdao tecnologica
entre os canais, fazendo com que a operagdo ndo entregue o devido valor ao negbcio
(IFTIKHAR et al., 2019). Uma vez reconhecida a necessidade de implementar uma estratégia
omnichannel, falta a maioria dos varejistas a capacidade tecnologica necessaria para atender as
demandas que sao requisitadas pelos clientes (SOUSA et al., 2021). Dado que grandes marcas
tém adotado a omnicanalidade por possuir os recursos necessarios para a implementacao da
estratégia, os clientes passam a entender a integracdo com algo padrio e ndo como uma
vantagem de uma marca sobre outra, fazendo com que mesmo as empresas com menos recursos
procurem formas de adotar o omnichannel da forma mais eficaz quanto possivel (SOUSA et
al.,2021).

Apesar da crescente curva de crescimento que os e-commerces t€m frente ao varejo
fisico, o varejo offline ainda ¢ o ancora do setor, permanecendo forte e significativo mesmo em
paises com forte mercado online (SOUSA et al., 2021). Além disso, hd uma grande tendéncia
a discussao e percepcao da implementacao do omnichannel em paises desenvolvidos, fazendo
com que paises emergentes ndo sejam envolvidos nas andlises e investigacoes (SOUSA et al.,
2021).

Para os varejistas, a implementacdo da omnicanalidade traz desafios complexos e
desafiadores, dentre eles: 1) o free riding cross-channel, quando um cliente obtém informagdes
de um determinado produto ou servico em um varejista e logo apds, alterna o varejista e o canal
para efetuar a compra; 2) alta competitividade de pregos de produtos de varejistas que operam
apenas no online; 3) o showrooming, que ¢ quando o cliente avalia o produto em uma loja fisica
e opta por comprar online, fazendo com que o varejista fisico perca receita; 4) preocupacdes
com a seguranca ¢ violagdo de dados e privacidade, como propostos na General Data
Protection Regulation (GDPR) ou no caso do Brasil, a Lei Geral de Prote¢ao de Dados Pessoais
(LGPD); 5) ajuste da mentalidade organizacional; 6) trabalhar de forma sinérgica e coordenada
com todos os canais, englobando a integracdo de todos os processos; € 7) gerenciamento e
visibilidade de estoque, com capacidade logistica de entrega em tempo real (SOUSA et al.,
2021).

O primeiro problema que os varejistas encontram ¢ por onde comegar a implementar

uma estratégia inicial de omnichannel (PIOTROWICZ e CUTHBERTSON, 2018). A transi¢ao
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para a omnicanalidade envolve mudangas na organizacao, cultura, gestdo, marketing, utilizacao
de recursos, sistemas de informacao e relacionamento com o cliente (PICOT-COUPEY et al.,
2016). Porém, nao existe uma Unica melhor forma de implementar o omnichannel
(PIOTROWICZ e CUTHBERTSON, 2018). O ideal ¢ que sejam identificadas alternativas e
estratégias exclusivas para cada segmento para que as solucdes sejam personalizadas, ao invés
de uma solugdo genérica que nao atende igualmente as necessidades dos varejistas, além de ser

uma abordagem defasada utilizada em grande parte do varejo no passado (RIGBY, 2011).

2.2 FATORES CHAVE PARA IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA OMNICHANNEL

Realizar uma transformagao digital no varejo a nivel de omnicanalidade exige largo
investimento e a transicdo esbarra em inumeros desafios. Nao basta apenas integrar
tecnologicamente, ¢ necessario que haja mudanga organizacional nas operagdes € processos
para lidar com a nova estratégia. Peltola et al. (2015) afirmam que as empresas precisam
desenvolver formas de integrar o pensamento omnichannel para medir o sucesso do negdcio e
de forma que os funcionarios se sintam motivados.

Uma revisao de literatura foi realizada e as estratégias mapeadas foram descritas no
capitulo seguinte. Foram 5 estratégias mapeadas, sendo: a) Customer Centric; b) Mudanga
Organizacional; c¢) Tecnologia; d) Operagdo e; e) Mercado. Os principais fatores chave

apresentados pelos autores serdo conceituados a seguir.

2.2.1 Customer Centric

Conforme Cao (2018), o varejo omnichannel tem uma orientacdo mais centrada no
cliente, diferente dos outros modelos de integragdo. O foco principal é na experiéncia do cliente,
onde o processo de transacao ¢ unificado e a jornada de compra ¢ perfeita. Essa estratégia tem
como objetivo permitir que os clientes comprem nos canais em qualquer lugar, a qualquer hora,
com uma experiéncia Unica, completa e continua, favorecendo o envolvimento do cliente e o
levando a compras subsequentes, dado que o cliente se beneficia do uso de todos os canais
(SOUSA et al., 2021; HUSEYINOGLU, 2018).

Isso faz com que os pontos de contato com o cliente sejam mais ageis, fornecendo um
atendimento personalizado de forma integrada (SOUSA et al., 2021; IFTIKHAR et al., 2019;

DICUONZO et al., 2022). A comunicagdo ¢ uma aliada fundamental no omnichannel retail
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(PIOTROWICZ e CUTHBERTSON, 2018). Devido a integragdo do todo, percebeu-se a causa
de um efeito positivo na experiéncia do cliente, uma vez que demonstra qualidade de servico e
reducao de inconsisténcias, melhorando a confianca do cliente na marca, a conscientizagao de
compra, a reducdo de riscos e cobertura das preferéncias de compra, dado que o varejista
consegue manter contato ativo e ter maior percep¢ao de quem o cliente ¢ (IFTIKHAR et al,
2019).

Uma vez que o cliente ¢ identificado independente do canal de acesso, ¢ possivel obter
o historico de interagdes, reforcando o valor da marca e oferecendo uma excelente experiéncia
de compra. Além disso, quando o varejista sabe o perfil do usudrio, consegue realizar sugestdes
personalizadas nos diferentes canais de itens que podem agradar o cliente e ser convertido em
vendas (IFTIKHAR et al., 2019). E isso s6 ¢ possivel devido a rastreabilidade.

A rastreabilidade integrada oferece a capacidade de manter o contexto e a agregagao
dos dados, independente da mudanga de um canal para o outro. Com isso, ¢ possivel realizar
coleta, armazenamento, analise e transferéncia de dados, de forma a rastrear os clientes, com o
cuidado de ndo permitir violagdes aos dados pessoais (IFTIKHAR et al., 2019). E dever do
varejista garantir a privacidade do cliente, utilizando os dados de forma ética, informando ao
usudrio quais sdo os dados coletados e para que fim.

Assim, € possivel realizar analises integradas com previsibilidade de inten¢do de
compra, auxiliando o varejista na tomada de decisdo estratégica baseada em dados. A marca
passa a fornecer melhores servicos, sendo mais assertiva e precisa, dando ao cliente uma
experiéncia gratificante que tem por consequéncia o alavanque de vendas (IFTIKHAR et al,,
2019; SANTALOVA et al., 2019).

Além disso, nas lojas fisicas, a partir de tecnologias de identificagdo do cliente na
entrada, ¢ possivel cruzar os dados para incorporar ao mapeamento de interesses e
comportamento do cliente, sendo possivel rastrear a movimentagdo dentro da loja
(SANTALOVA et al, 2019). No fim, as tecnologias digitais visam atender de forma
personalizada as necessidades dos clientes de forma inovadora e agil, criando certa vantagem
competitiva para quem implementa primeiro (SANTALOVA et al., 2019).

A implementacdo de uma estratégia de omnichannel retail permite que os clientes
encontrem e verifiquem a disponibilidade do produto desejado antes da compra, oferecendo
alternativas de logistica que melhor atendam a necessidade do cliente (HUSEYINOGLU,
2018). Como forma de intensificar a qualidade da experiéncia, o varejo tem prometido cada vez

mais entregas com menores prazos, sanando o imediatismo do cliente e suprindo rapidamente
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as demandas, principalmente no que diz respeito as entregas de produtos pereciveis e bens nao
duraveis.

Por fim, através da otimizacao do feedback dos clientes, € possivel viabilizar melhorias
significativas, dado que o varejista passa a melhorar a interagdo com o cliente, extraindo
informacdes valiosas que refletirdo em melhorias da experiéncia de compra (BARBOSA e

CASALIS, 2022).

2.2.2 Mudanc¢a Organizacional

A transformacdo organizacional ¢ o maior desafio para ado¢do de uma estratégia
omnichannel devido a mentalidade de silo (PIOTROWICZ e CUTHBERTSON, 2014;
LARKE, KILGOUR e O’CONNOR, 2018), que individualiza as unidades de negdcios online
e offline. Para que a transformagao para o modelo omnichannel retail ocorra da melhor forma,
¢ necessaria uma etapa de transi¢do, onde havera mudancas organizacionais ¢ na cultura de
negocios (PICOT-COUPEY et al., 2016; PIOTROWICZ ¢ CUTHBERTSON, 2018). E preciso
que os funcionarios estejam alinhados com a transformacdo, de forma que tenham visdo do
todo, podendo colaborar e interagir, sendo donos do negdcio e estando em papéis de
protagonismo para que consigam se colocar no lugar do cliente e possam fazer com que a
transformacdo acontega (SOUSA et al, 2021). E importante conseguir conscientizar os
funciondrios sobre a importancia da mudanga de perspectiva, de forma a assegurar que a
transformagdo da estratégia visa o crescimento da organiza¢do e ndo uma ameaga ao modelo
fisico (SOUSA et al., 2021).

Algumas das estratégias de mudancas organizacionais mapeadas por Larke, Kilgour e
O’Connor (2018) sdo: 1) recrutamento especializado de talentos, com competéncias no varejo
fisico e online; 2) mudanga na estrutura organizacional; e 3) recompensas de incentivo as
vendas O20. Para uma estratégia omnichannel retail ser implementada, ¢ necessario que o time
seja competente no online e no offline, com liderancas experientes e profissionais qualificados
(LARKE, KILGOUR e O’CONNOR, 2018), além de compartilhamento de conhecimento e
aquisi¢ao de novas competéncias (BARBOSA e CASAIS, 2022).

Por haver até entdo duas perspectivas individuais de negoécio (020), ha uma
competi¢dao entre os modelos (SOUSA et al., 2021), o que pode levar a um desentendimento
entre os funcionarios que performam em canais distintos. Por isso ¢ importante fazer com que

todas as pessoas envolvidas na transformagdo estratégica se envolvam e se apaixonem pelo
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problema e ndo pela solucao, ja que cada canal € responsavel por contribuir no alavancamento
de vendas a sua maneira. Enquanto os modelos fisicos visam a melhoria de relacionamento,
comodidade, seguranga e fidelizagdao, os modelos digitais propagam a expansao de sortimento
(SOUSA et al., 2021).

Além disso, quando se fala em integracdo de canais, € preciso levar em consideragao
as barreiras de implementacao, ligadas principalmente a resisténcia a mudangas. As fontes de
resisténcia que podem se manter inertes sao tanto internas quanto externas (RUSANEN, 2018).
As externas sdo advindas do mercado e da industria, onde ha retencao de conhecimento,
concorréncia e rivalidade (RUSANEN, 2018), dificultando o transparecer de estratégias que
vao permitir a transformagdo das organizagdes. Ja as fontes internas surgem da estrutura
burocratica, bases de informagao descentralizadas e politicas internas especificas que dificultam
a adogdo de metodologias ageis (RUSANEN, 2018).

Especificamente no varejo, hd o encontro de muitos entraves devido a forca que as
lojas fisicas propagam, principalmente pelos altos investimentos em lojas e funciondrios, que
torna a complexidade da rede ainda maior, ja que as frentes podem ser distintas, assim como as
visdes de negdcios, criando contradi¢des dentro da propria gestdo (RUSANEN, 2018). Quando
uma estratégia omnichannel retail ¢ aplicada, ¢ necessario que haja mudangas em todas as
fungdes organizacionais, desde a alta gestdo até os funciondrios, havendo especializagdo e
mudanca nas tomadas de decisoes, fazendo com que a coordenagao das frentes seja centralizada
e multifuncional (LARKE, KILGOUR e O’CONNOR, 2018), o que diminui custos, alcanca
beneficios sinérgicos e melhora o desempenho do negdcio como um todo e ndo olhando de
forma individual para cada canal de venda (RUSANEN, 2018). Através da interse¢do de
conhecimentos entre os diferentes canais de venda, ¢ possivel obter sinergia e escolhas de
integracdo de forma estratégica, direcionando os investimentos em novas tecnologias que
possibilitam a melhoria da experiéncia de compra dos clientes (LARKE, KILGOUR e
O’CONNOR, 2018). E necessario que haja trabalho interdepartamental para evitar retrabalho
(PIOTROWICZ e¢ CUTHBERTSON, 2014), de forma que as unidades organizacionais,
independente do canal de venda, estejam alinhadas com a estratégia geral da organizacao
(BARBOSA ¢ CASAIS, 2022).

Como forma de estimular o trabalho conjunto e cooperativo entre os funciondrios, ¢
preciso revisar as formas de recompensa e méritos (SOUSA et al., 2021; LARKE, KILGOUR
e O’CONNOR, 2018), uma vez que os vendedores de lojas fisicas passam a desempenhar um

papel mais voltado a consultoria do que necessariamente como simples coadjuvante na
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execucdo da venda. Dessa forma, ¢ imprescindivel que haja valorizacdo dos funciondrios e
fornecedores, para que a cultura da empresa possua uma mentalidade omnichannel (SOUSA et

al., 2021).

2.2.3 Tecnologia

Para viabilizar uma estratégia omnichannel, ¢ necessario o uso de tecnologias que
estimulem as interagdes dos clientes tanto nos canais fisicos como nos digitais (SOUSA et al.,
2021). As tecnologias s3o hoje norteadoras do processo de desenvolvimento de negdcios
varejistas, ja que inovacdes tecnoldgicas permitem que as empresas se destaquem com
vantagem competitiva através da digitalizacdo dos processos e automagdo, sendo que as
maiores varejistas brasileiras ja adotam amplas tecnologias da informacao e de gestdo, de forma
a estimular o desenvolvimento de sistemas de logistica e distribuicdo (SOUSA et al., 2021;
SANTALOVA et al., 2019). A transformagdo digital permite a combinagdo de tecnologias
inovadoras com os mecanismos ja existentes (SANTALOVA et al., 2019).

Como forma de digitalizar processos, Sousa et al. (2021) e Iftikhar et al. (2019) citam
algumas necessidades importantes mapeadas pelo varejo, sendo: 1) informacgdes
compartilhadas e disponibilizadas em tempo real (HUSEYINOGLU, 2018), assim como
inventarios de estoque; 2) rotinas de interatividade simplificadas; 3) operagao orientada a dados
e estatisticas de forma inteligente para planejar e prever cenarios de forma eficiente, elevando
o nivel de servigo; e 4) integracdo de precos e informagdes dos produtos.

As tendéncias atuais do varejo e que crescem a cada dia sao baseadas em tecnologias
digitais, inclusive no varejo tradicional (SANTALOVA et al, 2019). Tecnologias de IoT
(Internet of Things) podem ser utilizadas em conjunto em lojas fisicas, oferecendo experiéncias
imersivas de compras, como realidade virtual e aumentada (SOUSA ef al., 2021). Esses tipos
de tecnologia ja vém sido implementados, onde conforme Santalova et al. (2019) ha: uso em
larga escala de inteligéncia artificial para manutengdo e organizacao de estoques, robotizagao
de transagdes em dinheiro, o que apoia o autosservico e jornada de compra inteiramente
realizada pelo cliente sem intervengao humana, uso de process mining para controlar processos
do negobcio, uso de big data para controle da cadeia de abastecimento, contratos digitais
inteligentes entre varejista e fornecedor, com repasse de valores em criptomoedas, uso de QR
Code (Quick Response Code) e etiquetas RFID (identificagdo por radiofrequéncia) para

identificacio do comprador, assim como de produtos, podendo monitorar e prever
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comportamentos de compras e facilitando os processos de pagamento, escaneamento de pés
para facilitar a compra de calgados sem contato fisico, processamento de imagens holograficas
em vitrines, sem a necessidade de obtencao do produto fisico na loja, entre outras.

Devido a proliferacdo de canais, as organizagdes precisam basear suas escolhas
tecnologicas nas estratégias que irdo adotar (CAO, 2018), dado que sera necessario estimular a
aceitacdo delas pelos clientes e realizar a integracdo de canais (SOUSA et al., 2021). Essas
tecnologias precisam favorecer uma experiéncia integrada para que haja assimilagdo pelos
clientes de uma estratégia omnichannel que visa a facilitacdo da sua jornada de compra, uma
vez que o comportamento do cliente ¢ o determinante da transformagao do modelo de negdcios
(SOUSA et al., 2021; SANTALOVA et al., 2019).

A tecnologia aplicada ao omnichannel permite a integragdo de todas as pontas de
comunicagdo, desempenhando papel fundamental e predominante, fazendo com que a
tenuidade entre o varejo online e o offline se afunile cada vez mais (PIOTROWICZ e
CUTHBERTSON, 2018). O compartilhamento de informagdes entre canais ¢ importante para
que lojistas mantenham sinergia de integracdo, de forma 4gil e completa, tanto por clientes
como por funciondrios, por meio de investimentos em infraestrutura de sistemas (CAO, 2018).
Com a integragdo e centralizacdo de todos os sistemas de informacdo da organizagdo, os
varejistas conseguem ganhar agilidade no controle de operacdes e apresentam consisténcia aos
clientes em todos os canais (CAO, 2018).

A adogdo de uma estratégia omnichannel retail permitird maior coleta de dados,
gerando volumes maiores com mais detalhes acerca dos clientes, o que permitird maior
assertividade de previsdao e recomendacao de produtos, consolidando a experiéncia de compra
(LARKE, KILGOUR e O’CONNOR, 2018). Por isso o alto investimento em tecnologia ¢
fundamental para conduzir o processo, sendo que os bancos de dados devem estar integrados
nos diversos pontos de contato, facilitando a troca de informag¢des (LARKE, KILGOUR e
O’CONNOR, 2018).

Devido a ampliacao do acesso a internet e aos tltimos avangos tecnologicos, os habitos
de compra foram modificando gradativamente, onde os varejistas comegaram a envolver os
clientes por meio de interfaces digitais (HUSEYINOGLU, 2018). Como resultados da
pandemia, houve um aumento no uso de plataformas digitais, que tém estreitado o lago com
clientes e fornecedores, de forma a gerar insights e responder cendrios de incertezas

(DICUONZO et al., 2022).
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O uso de tecnologias mdveis ¢ a0 mesmo tempo um desafio e uma oportunidade para
o crescimento do varejo tradicional, uma vez que o uso de smartphones e tablets facilitam a
integragdo da experiéncia de compra na marca no fisico e no digital (PIOTROWICZ e
CUTHBERTSON, 2018). Devido a independéncia da localizagao para uso, aplicativos méveis
sdo considerados canais complementares importantes, além de promover facilidade de
coordenacao de canais pelos lojistas (CAO, 2018).

Cada dia mais os clientes estdo mais exigentes e insatisfeitos com empresas que
operam em canais isolados, ja que esperam por uma experiéncia de compra integrada
(PIOTROWICZ ¢ CUTHBERTSON, 2014; BARBOSA e CASAIS, 2022). O envolvimento
que a tecnologia proporciona do cliente com a marca completa a experiéncia com a loja fisica,
onde ¢ possivel reconhecer atividades recentes do cliente, estoque das lojas e informagdes de
entrega, de forma que o varejista consegue prever e se antecipar (BARBOSA e CASAIS, 2022).
Isso faz com que as campanhas sejam mais eficazes, uma vez que ha mais embasamento de
dados para direcionar de forma assertiva as recomendacdes para cada cliente (BARBOSA e

CASALIS, 2022).

2.2.4 Operacao

A coordenagdo de todos os canais disponiveis de forma sinérgica ¢ um dos maiores
desafios que um varejista tem ao implementar uma estratégia omnichannel retail, integrando
todos os processos envolvidos na aquisicao, disponibilizacdo e venda dos produtos (CAO,
2018), dado que falhas na experiéncia podem prejudicar a relacdo dos clientes com a marca
(SOUSA et al., 2021). Uma das principais competéncias do omnichannel que pode ser um
impedimento para o varejista € a integragdo em tempo real com o estoque, dando visibilidade e
mantendo a integridade, de forma eficiente, economica e otimizada (SOUSA et al., 2021).

Ter uma visdo de inventario unificada permite que o varejista otimize a venda e a
entrega dos produtos (IFTIKHAR et al., 2019). Com os pedidos integrados nos diferentes
canais, os clientes terdo mais facilidade em reservar e coletar os produtos em loja, seja por ship-
from-store (SFS), que € quando o cliente compra um item que ¢ retirado do estoque da loja, ou
click & collect, onde o estoque da loja se mantém inalterado, dado que o item sai do centro de
distribuicao e ¢ enviado para a loja, ou em comprar e receber em casa ou em qualquer outro
lugar que deseje, de forma que as necessidades dos clientes possam ser previsiveis (IFTIKHAR

et al, 2019). A Figura 4 ilustra algumas formas de vendas de produtos.
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Figura 4 — Formas de vendas no omnishopping
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Fonte: Criteo Shopper Story BR (2017).

Os clientes precisam ter visibilidade e transparéncia em relacdo a logistica reversa de
troca e devolugdo de produtos, de forma que todos os canais de compra e devolugdo estejam
integrados, seja comprando online e recebendo em casa ou o contrario, devolvendo em lojas
(IFTIKHAR et al., 2019). E necesséario que a logistica seja bem controlada em todas as etapas
de fluxo reverso, evitando perda de estoque, de forma que os produtos devolvidos sejam
rastreaveis e mutaveis, através do uso de etiquetas RFID, por exemplo (IFTIKHAR et al,
2019).

Os centros de distribuicdo precisam ser adaptados e redesenhados (PIOTROWICZ e
CUTHBERTSON, 2014; RUSANEN, 2018) para lidar com as altas demandas que uma
operacdo omnichannel requer, as melhorias devem ser implementadas de forma continua,
conciliando com os processos ja existentes que sdo bem controlados e a operagdo precisa de
estabilidade, capacidade e organizag¢do para conseguir desempenhar com o grau de servigo
esperado (SOUSA et al, 2021), com o uso de automacdo de logistica de transporte
(SANTALOVA et al.,, 2019). Existe uma preocupagao em relagdo a unificacdo do estoque do
e-commerce com o das lojas fisicas, dado que o agrupamento gera impacto devido aos
diferentes tipos de demanda, adiamento de entregas, conciliacdo com retirada em loja e todos
os custos envolvidos nos processos (MILLSTEIN e CAMPBELL, 2018).

Modelos de entrega de produtos variam de acordo com a estratégia do varejista, sendo
o canal de compra determinante da op¢ao de entrega ou retirada do item ainda que o centro de

distribui¢do seja unificado, onde todos os canais devem se apoiar para otimizar a entrega.



38

(HUSEYINOGLU, 2018). Quanto mais otimizado, maior o lucro. Na visdo da logistica, os
modelos fisicos e digitais possuem custos diferentes, entdo ¢ eficiente tratar oportunidades de

formas complementares (LARKE, KILGOUR e O’CONNOR, 2018).

2.2.5 Mercado

Inovagdes no contexto do varejo sdo constantes, visando dar maior visibilidade tanto
para o comércio online quanto offline, por isso uma das tendéncias de vendas futuras que ja se
mostram recorrentes sao as /ive commerce ou livestream shopping, que sao consideradas um
habito futuro dos clientes (IVANOVA, 2021), promovendo a venda de produtos por meio de
transmissoes ao vivo.

Na pré-compra, os varejistas podem utilizar de videos, precos e informacdes do
produto em tempo real, assim como comentérios dos clientes integrados as midias sociais,
inspirando e envolvendo o cliente para que a relacdo de confianca seja construida a partir do
uso de diversos canais de venda e de ofertas e promogdes exclusivas e personalizadas para cada
cliente (IFTIKHAR et al., 2019).

As possibilidades do omnichannel incluem o compartilhamento de promog¢des em
todos os canais e a marca e estratégias de marketing do varejo serem integras (IFTIKHAR et
al., 2019). Quando hé o uso de mesmos nomes € marcas em todos os canais, assim como uma
comunicagdo de marketing integrada, o cliente passa a se conscientizar mais e ter percepg¢ao de
associagdo entre canais, o0 que gera maior confianca dado que essa relacao € transferida de canal
para canal (CAQO, 2018). Ainda que o mix de sortimento seja diferente em cada canal, uma vez
que nem todos os produtos disponiveis no digital estardo disponiveis no fisico por questdes de
gerenciamento de espaco, o fato da marca se mostrar integra em todos os seus canais faz com
que haja um efeito complementar e o varejista aproveita dos pontos fortes de cada canal (CAO,
2018).

Além disso, quando um varejista se utiliza de uma estratégia de fortalecimento de
produtos de marca propria, faz com que o cliente seja estimulado a manter a fidelizacdo, uma
vez que aumentara a recorréncia de procura por outros canais que possuem linhas Unicas e
genuinas (LARKE, KILGOUR e O’CONNOR, 2018). O cliente busca os diferentes canais
conforme conveniéncia, independente do meio, entdo quando uma empresa consegue oferecer
a mesma experiéncia de compra em todos os canais, com a mesma qualidade e de forma

otimizada, o engajamento do cliente aumenta (DICUONZO et al., 2022).
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2.3 ENGENHARIA E GESTAO DO CONHECIMENTO

A Engenharia do Conhecimento pode ser compreendida como um campo de estudo
que tem como foco criar solugdes para facilitar a troca de informagdes e experiéncias, com o
objetivo de capturar e formalizar os conhecimentos dos individuos e das organizagdes (ABEL
e FIORINI, 2013). Dessa maneira, os autores salientam que os estudos nessa area ultrapassam
as fronteiras disciplinares para que o conhecimento possa ser desvinculado de um dominio e
possa ser usado em prol do desenvolvimento de sistemas e processos.

O objetivo de sua aplicagdo consiste em uma transformagdo e utilizacdo do
conhecimento criado cognitivamente para o meio, de forma a solucionar problemas por meio
da apropriagao do conhecimento (NISSEN, 2006). O conhecimento existe a partir do momento
em que ¢ formalmente estruturado e utilizado para gerar algo, algum valor agregado
(DRUCKER, 1993).

No surgimento das primeiras metodologias da Engenharia do Conhecimento, o
conhecimento era visto como algo a ser derivado do individuo e que nele residia (ABEL e
FIORINI, 2013, p. 4), sendo que sua criacdo se daria de forma individualizada, e a aplicagdo
desse conhecimento criado deveria ser estimulada para agregar aprendizado as organizagoes,
que aprendiam ou com a inser¢do de novos membros ou com a aquisicdo de novos
conhecimentos pelos antigos membros (GRANT, 1996). Devido a limitacao dessa abordagem,
essa visdo foi modificada e houve a criacdo de novos paradigmas que auxiliariam na
transmissdo e integracdo do conhecimento, como por exemplo, a modelagem do conhecimento
e as ontologias.

As metodologias utilizadas pela Engenharia do Conhecimento, para que se tenha éxito
na apropriagdo do conhecimento, consistem em métodos e técnicas para a aquisicdo do
conhecimento, a modelagem conceitual, a representagdo dos conhecimentos adquiridos e
validacao do seu uso em conformidade aos objetivos da organizagdao (ABEL e FIORINI, 2013,
p. 3).

Dentro da Engenharia do Conhecimento, hd as etapas relacionadas a aquisicao,
modelagem e representacdo do conhecimento. A aquisicdo busca extrair e estruturar o
conhecimento. Performada por um Engenheiro do Conhecimento, responsavel pela
compreensdo da informacgao e julgamento das necessidades para a efetivagdo dessa aquisigao.
Consiste na etapa mais importante no processo de Gestdo do Conhecimento. A modelagem

conceitual consiste nas técnicas que permitirdo a aquisicdo desses conhecimentos. E nesta etapa
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que se da a aplicacdo da Engenharia de Ontologias. Ja a representacdo do conhecimento esta
ligada a representagdo na linguagem formal, computacional. E a tradugdo da necessidade para
a linguagem da maquina (ABEL e FIORINI, 2013).

Trata-se de uma area interdisciplinar, que busca uma articulagao entre diferentes tipos
de conhecimento, cada qual com sua complexidade e aplicacdo (PACHECO; TOSTA; FREIRE,
2010). Isso permite que sejam construidos sistemas baseados em conhecimento e, com isso, que
haja a disseminac¢do de conhecimento para os grupos aos quais os sistemas sao destinados.

A Engenharia do Conhecimento produz insumos que positivamente refletirdo na area
de Gestdo do Conhecimento, que ¢ responsavel pela aplicagdo e transferéncia desses
conhecimentos dentro de uma organizagdo, além de intermediar todos os suportes de gestao,
armazenamento e guarda de informagdes. E um recurso estratégico, que permite a
especializacdo das empresas nas suas areas de atuacdo (REBOUCAS, 2014). O papel da
Engenharia de Conhecimento consiste em pensar nos processos que auxiliardo no cumprimento
dos objetivos da Gestdo do Conhecimento na organizagao.

Ja& a Gestdo do Conhecimento pode ser compreendida como um processo de
gerenciamento formal do conhecimento, onde visa facilitar a criagdo, acesso e reutilizagdo do
conhecimento para utilizagdo em tecnologias da informacao (O'LEARY, 1998), com o objetivo
de obter o conhecimento certo para a pessoa certa, no formato e tempo certo (SCHREIBER e¢
al., 2002).

Esses processos permitem que as dreas de Engenharia e Gestdo do Conhecimento
mantenham um dialogo interdisciplinar e sejam complementares a partir da divisdo de tarefas

que as interliga para a realizagao da gestdo organizacional.

2.3.1 Ferramentas e metodologias da Engenharia e Gestio do Conhecimento

Entre os diferentes tipos de métodos e técnicas que podem ser aplicados na Engenharia
do Conhecimento, destacam-se (LOPES, 2011): a) CommonKADS, que “oferece um conjunto
de etapas para o desenvolvimento de Sistemas Baseados em Conhecimento”; b) Ontologias,
que sdo formas de representacdo, estrutura¢ao e uso do conhecimento de um nicho especifico;
¢) Célculo Probabilistico, uma estrutura complementar para realizacdo de diagnosticos
probabilisticos; e d) Sistemas de Descoberta Baseados na Literatura, técnica que permite que a

recuperacdo de informagdes seja mais eficiente, evitando leituras desnecessarias, entre outros.
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Enquanto as primeiras metodologias tinham o foco na transferéncia do conhecimento
do individuo para a organizacdo (GRANT, 1996), na contemporaneidade propde-se que o
conhecimento, que ¢ institucional e nao mais individual, seja integrado a partir da modelagem,
vista como uma nova abordagem e uma forma de resolugao de problemas, a partir do momento
em que ha integracdo dos conhecimentos individuais com os do meio (ABEL e FIORINI, 2013).

Os Sistemas Baseados em Conhecimento, que eram modelados com base no
conhecimento humano, definem o significado do conhecimento armazenado. Na atualidade,
esses sistemas sao denominados como Sistemas de Conhecimento, que, em um sentido mais
amplo, envolve também a inteligéncia artificial como uma ferramenta atuante e que abrange
todos os sistemas em que haja a representa¢do do conhecimento organizacional, de maneira a
criar rotinas de inferéncia sobre a base de conhecimento construida. Isso faz com que esses
sistemas sejam favoraveis a area de Gestdo do Conhecimento, que se utiliza de ativos do
conhecimento (ABEL e FIORINI, 2013, p. 5) para trazer riqueza e amparar a tomada de decisao
na organizagao.

Além disso, existem as ontologias, que exercem um papel fundamental na
representacdo do conhecimento. Sdo consideradas o maior paradigma da area de Engenharia do
Conhecimento, seja por sua utilizagdo, seja por sua abrangéncia e eficiéncia (ABEL e FIORINI,
2013). Sao formas de manipular e expressar conceitos, levando em consideracdo tanto a
expressao humana de representacdo (linguagem natural), quanto a representagdo através da

linguagem de maquina (linguagens logicas de programacao).

2.4 CONHECIMENTO

O conhecimento pode ser conceituado como: a) um componente descritivo, atuando
como elemento representativo e significativo; e b) um componente dinamico, que se utiliza das
representacdes. Pode ainda ser classificado de varias formas, dentre elas: a) declarativo,
relacionado as propriedades e atributos das coisas; b) inferencial, relacionado a intuicao e
absorc¢ao de novos conhecimentos por meio da inferéncia; e ¢) semantico, atribuindo significado
as coisas (ABEL e FIORINI, 2013). Além disso, ¢ dividido em conhecimento ticito e
conhecimento explicito. O conhecimento tacito ¢ aquele adquirido através da experiéncia e
considerado mais complexo de ser transferido; ja o conhecimento explicito ¢ aquele que

consegue ser facilmente passado de um a outro através da comunica¢do (GRANT, 1996).
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A Engenharia do Conhecimento ¢ responsavel pela transformagao dos conhecimentos
adquiridos e pelos processos de transferéncia de conhecimento, buscando métodos para modelar
e representar o conhecimento de forma a diminuir os custos de transferéncia. Facilita a absor¢ao
através de técnicas, ja que para que a disseminagao aconteca de forma eficiente, ha necessidade
de que haja capacidade por parte do outro lado de agregar novos conhecimentos aos
anteriormente j& adquiridos (GRANT, 1996).

Logo, projetos de Gestao do Conhecimento tem como objetivo gerar valor para a
organizagao, assegurando sua competitividade, sendo que nesse cendrio, o valor esta associado
ao nivel de conhecimento de seus processos. Sendo a area de Engenharia do Conhecimento
quem abarca os instrumentos necessarios para definir as agdes que devem ser tomadas para este

fim (SCHREIBER et al., 2002).

2.4.1 Conhecimentos Criticos

Por defini¢dao, conhecimento critico ¢ o know-how ou feedback que influencia
diretamente na contribui¢do direta do resultado das tarefas realizadas, sendo as experiéncias,
ideias e insights que permitem que uma tarefa seja concluida de forma bem-sucedida, refletindo
na mais alta qualidade do conhecimento compartilhado (HUANG ¢ CUMMINGS, 2011).
Podem ser considerados conhecimentos raros, pois possui apenas a organizagdo como
detentora, sendo que outros conhecimentos resultardo em resultados divergentes (FRAGA,
2019).

A criticidade se deve a facilitagdo dos conhecimentos na execucdao de tarefas e
importancia para os resultados estratégicos da organizacdo (FRAGA, 2019). Reflete as
oportunidades que um conhecimento apresenta para a organiza¢do, como ganhos e vantagens
de mercado, € ao nivel de manutencdo, como risco de perda de conhecimento que
potencializaria grandes consequéncias para a empresa (RICCIARDI, 2009). Tem como
envolvidos uma fonte e um alvo do conhecimento que esta sendo compartilhado, além dos
membros da equipe que discutirdo sobre ele (HUANG e CUMMINGS, 2011).

Um conhecimento ¢ vantajoso para a organizagdo quando representa mais coisas do
que o concorrente sabe, oferecendo retornos crescentes a medida que € utilizado, onde quanto
mais utiliza-se dele, mais valioso se torna (ZACK, 1999). A vantagem competitiva se da quando
a empresa consegue identificar areas onde seu conhecimento lidera a concorréncia e o usa de

forma lucrativa no mercado (ZACK, 1999).
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Os conhecimentos criticos possuem valores diferenciados e particulares para cada
organiza¢do, sendo responsabilidade de cada empresa a identificagdo e avaliagdo desses
conhecimentos para a tomada de decisdes pertinentes, conforme interesse ¢ necessidades
internas, com o uso de critérios adequados para a avaliagao (RICCIARDI, 2009). Para isso, a
organizac¢do deve usar seus aprendizados para construir e complementar os conhecimentos que
fomentem a vantagem competitiva existente e futura, mapeando, categorizando e comparando
sistematicamente o conhecimento para que consiga priorizar e¢ alavancar os esforcos de
aprendizagem, combinando as experiéncias em torno das areas estratégicas (ZACK, 1999).
Mapear conhecimento significa definir métodos, processos e ferramentas para analisar as areas
de conhecimento, de forma a descobrir recursos e visualizd-los de forma abrangente e
transparente, para que caracteristicas relevantes do negdcio sejam evidentes e gerencidveis
(SPEEL et al., 1999). E uma forma de viabilizar e identificar os conhecimentos, tornando-os
visiveis a gestao da organizagdo (FRAGA, 2019).

Os conhecimentos estdo diretamente correlacionados com a estratégia da organizagao,
sendo que a dificuldade de captura se deve a falta de identificagdo das fontes de conhecimento,
seja por serem conhecimentos tacitos ou por serem complexos e dificeis (FRAGA, 2019). Nao
¢ algo simples de se obter, envolvendo varias etapas e procedimentos incorporando experiéncias
anteriores, demandando coordenacdo, interpretacdo de questdes-chave, solucdes e
procedimentos, ndo simplesmente sendo um fornecimento de informagdes unicas em uma unica
vez, necessitando de esclarecimentos e feedbacks (HUANG e CUMMINGS, 2011). Eles
precisam ser acessados, compartilhados, aplicados e desenvolvidos e por isso € necessario que
sejam externalizados e codificados, através da criagdo de bases de conhecimento explicitas
eficazes, através da identificacdo das areas chave de conhecimento e manutencao adequada da
base por meio de atualizacdes da comunidade de interesse (ASIAN PRODUCTIVITY
ORGANIZATION, 2020).

2.5 ANALISE DA REVISAO SISTEMATICA

Foi observada uma tendéncia de crescimento de publicagdes que abordem o assunto,
sendo as publicacdes muito atuais € com maior numero de publicagcdo nos ultimos 5 anos, o que
mostra que a implementagdo do omnichannel no varejo ainda € uma estratégia muito recente.

Larke, Kilgour e O’Connor (2018) analisam a transicdo de um varejo japonés de

multichannel para omnichannel, sendo um caso real analisado a partir de entrevistas com os
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gestores. Falam sobre a experiéncia perfeita de compra para o cliente através da implementagao
da omnicanalidade, integrando todos os canais perfeitamente e sem ruidos.

Sousa et al. (2021) relacionam a implementacdo de uma estratégia omnicanal as
influéncias na sustentabilidade, além de preencher uma lacuna relacionada a falta de estudos
sobre a implementa¢dao de omnicanais. Apresentam antecedentes historicos do omnichannel e
discutem praticas de gestdo verde para aumento da competitividade.

Barbosa e Casais (2022) discutem as formas que o omnichannel vem sendo
implementado através de uma perspectiva gerencial, assim como a integragao das operacdes
superou as barreiras de implementagao identificadas. Abordam como as empresas do varejo
incrementam as operagdes, superam barreiras e alcangam os beneficios propostos pela
estratégia através do envolvimento organizacional, da abordagem ao cliente e pelo modelo de
negocios, assim como a integragdo da tecnologia.

Yang e Zhang (2020) trazem uma abordagem mais voltada para a operagdo, onde
discutem a implementagdo do ship-from-store (SFS) ou “retire da loja”, permitindo que os
estoques das lojas sejam integrados e cada loja passe a operar como um centro de distribui¢do
menor. A andlise ¢ feita em lojas de fast fashion e qual € o impacto em relacdo ao omnichannel
e ao quick response (resposta rapida). Diferentemente do Buy online, pick up in-store (BOPIS)
que ¢ “compre online, retire na loja”, também conhecido como click & collect ou “clique e
colete”, no SFS o produto deriva do estoque da propria loja, enquanto no BOPIS, o produto
vem de um centro de distribui¢do e € entregue em loja ou ponto de retirada. Cordén, Leleux e
Lennox (2017) estudam o caso da Adidas nas lojas russas através da adocdo de estratégias
omnichannel, com foco na logistica e operagado, através do SFS, BOPIS e tecnologias de IoT,
como RFID.

Millstein e Campbell (2018) trazem um projeto de implementagdo omnichannel para
um varejista. O modelo contempla otimizacao de logistica e integragdo de estoque 020, onde
a modelagem de localizagdo se da sob demanda, viabilizando prazos de entrega mais rapidos.

Ja Iftikhar et al. (2019) apresentam uma cadeia de valor omnichannel, mapeando
tecnologias que podem ser utilizadas para cada fator chave de implementacao durante cada fase
de integracdo de canal para criacdo de valor, de forma a exemplificar e orientar varejistas.
Santalova ef al. (2019) também discutem tecnologias digitais no varejo, sob a perspectiva do
varejo russo e suas transformagdes digitais.

Mankodiya et al. (2013) falam sobre o uso de tecnologias iterativas em lojas fisicas,

através da implementagdo de tecnologias 3D para simulacdo de itens em ambientes,
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proporcionando a melhor experiéncia de compra para o cliente. Ivanova (2021) analisa modelos
e tecnologias inovadoras no varejo, conseguindo descrever a experiéncia dos modelos de
implementa¢ao mais eficientes em todo o mundo.

Piotrowicz e Cuthbertson (2018) vao discutir em seu livro o conceito de omnichannel
e estratégias de implementagdo, promovendo uma experiéncia perfeita para o cliente. Os
capitulos do livro, escritos também por outros autores, abordam a elaboragdo e implementacao
de estratégias omnichannel, estudos a nivel de pais, omnicanalidade e qualidade de servigo,
comunicagdo com os clientes, tecnologias, entrega e cumprimento em omnichannel. Rusanen
(2018) escreve em um dos capitulos sobre a ampliacdo da aplicabilidade do varejo omnichannel
levando em consideragdo o contexto social mais amplo e aspectos da gestdo estratégica, como
as vantagens competitivas do varejo e quais as barreiras de implementacdo estdo associadas a
estratégia. Hiiseyinoglu (2018) aborda em seu capitulo a o6tica do varejo turco de segmento
alimenticio, especificamente através do uso de drivers de integragdo de canais e a estratégia
omnichannel, fornecendo compreensao, tendéncias e perspectivas futuras.

Ja Cao (2018) vai abordar em um dos capitulos do livro um modelo de implementacao
omnichannel mais abrangente, discutindo quais sdo as fases e como implementar a integra¢ao
em cada uma delas, considerando diferentes aspectos como sistemas de informacao, cadeia de
suprimentos, mudanga das estruturas organizacionais, portifolio de marcas, alinhamento de
servicos, promogdes, pregos e sortimento nos diferentes canais, centralizagdo dos sistemas de
back-end e a transformagado da organizag¢do, com compartilhamento de conhecimento em todos
0s canais.

Por fim, Dicuonzo et al. (2022) abordam o uso de tecnologias digitais no
enfrentamento da pandemia de COVID-19 por varejistas offline, sendo a pandemia um agente
de transformacdo digital devido a necessidade de digitalizacdo das operagdes a partir do

omnichannel.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, serdo abordados os procedimentos metodologicos utilizados na
conducdo da pesquisa, assim como a caracterizagao, método e técnicas para elaboragao do

referencial tedrico.

3.1 METODOLOGIA DE PESQUISA

A natureza da pesquisa ¢ de cunho qualitativo basico com amostra proposital, sendo
uma pesquisa descritiva. O método qualitativo é uma estratégia utilizada que permite a coleta,
interpretagdo ¢ descobrimento de lacunas e compreensao acerca do nicho especifico a ser
explorado (SERAPIONI, 2000). E uma abordagem subjetiva que busca compreender
fendomenos a partir da 6tica do sujeito que esta sendo observado, utilizando-se de observagao
naturalista ndo controlada (SERAPIONI, 2000). Conforme Serapioni (2000), trata-se de uma
validagdo interna da especificidade de grupos, a principio ndo generalizavel, que lida com
“valores, crengas, representacdes, habitos, atitudes e opinides” (MINAYO e SANCHES, 1993
apud SERAPIONI, 2000). Esse método ndo busca realizar medic¢des e, por isso, nao se utiliza
da estatistica como forma de analise de dados (NEVES, 1996).

E utilizado quando visa-se explorar e descrever, de forma indutiva, dimensdes da area
de pesquisa que ndo sdo tdo desenvolvidas ou quando ndo se ha clareza do que esta sendo
buscado (SERAPIONI, 2000). Utiliza-se de um conjunto de técnicas que permitem a
decodificagdo dos componentes de um determinado campo de estudo, e, com isso, a
significacdo de elementos e fendmenos sociais (NEVES, 1996).

Trata-se de uma abordagem interpretativa, também conhecida como fenomenologia,
que na visdo de Husserl (BUFREM, 2001) consiste na “ampliagdo das op¢des metodoldgicas”™.
E passivel do emprego do empirismo logico cientifico, mas nio tem a preocupagio de utiliza-
lo como técnica de validacao dos argumentos cientificos descobertos a partir da fenomenologia
(NEVES, 1996). Nesta abordagem, os dados sdo obtidos por meio do contato do observador
com o sujeito de estudo, oferecendo insumos descritivos que ddo significado as acdes e

comportamentos dos grupos (NEVES, 1996).
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3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em uma holding brasileira varejista com milhdes de produtos
disponiveis em mais de 40 categorias, vendendo pelo site, aplicativos moveis, quiosques ¢ lojas

fisicas espalhadas por todo o pais.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DOS DADOS

O processo do estudo foi dividido em duas etapas, sendo na primeira uma revisao
integrativa de literatura, com o objetivo de levantar qual o estado da arte da tematica central
abordada, além de ser apoio para construcao do referencial tedrico através do mapeamento dos
fatores chave para implementagdo de uma estratégia omnichannel. A segunda etapa consiste na
coleta de dados junto a organizacdo estudada, orientada pela estratégia de identificagdo dos

conhecimentos criticos fundamentados na segao 3.3.2.

3.3.1 Revisiao sistematica de literatura

3.3.1.1 Estratégias de busca

A revisdo sistematica de literatura pode ser conceituada como “uma sintese rigorosa
de todas as pesquisas relacionadas com uma questdo especifica” (GALVAO, SAWADA e
TREVIZAN, 2004). Tem por definicdo superar possiveis vieses devido a rigorosidade do
método de selegao e avaliacdo dos materiais a serem utilizados como embasamento cientifico
(GALVAO, SAWADA e TREVIZAN, 2004). Com esta pesquisa, pretende-se compreender
quais sdo os fatores chave que possibilitam a aplicagdo de uma estratégia omnichannel no
varejo.

O processo de pesquisa foi uma busca de publicagdes acerca dos temas omnichannel,
varejo e implementacdo entre 2013 e 2022. Os materiais selecionados foram escritos em lingua
inglesa. A busca foi realizada na base Scopus (Elsevier). Para a recuperagcdo dos artigos
desejados, foram utilizadas como estratégias:

a) os termos: omnichannel, retail e implementation;

b) os campos de busca: Titulo (#itle), Resumo (abstract) e Palavras-chaves (keywords);
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c) a string de busca: ( TITLE-ABS-KEY ( omnichannel AND retail AND

implementation )).

Com a estratégia de busca apresentada, foram encontrados 25 artigos entre os anos de
2013 €2022, sendo 23 artigos Unicos sem duplicatas, que configuram a amostra dessa pesquisa,

conforme figura abaixo.

Figura 5 — Numero de publicagdes no decorrer dos anos
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Fonte: dados da pesquisa (2022).

Apds os resultados, foram realizados os filtros de inclusdo e exclusdo, sendo

selecionados 15 artigos, conforme figura abaixo.
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Figura 6 — Revisdo sistematica
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Fonte: elaborada pela autora (2022).

Apods a selecdo dos artigos pertinentes a pesquisa, uma tabela foi construida,
distribuindo e classificando os artigos de acordo com os fatores chave na implementagdo do
omnichannel que cada artigo aborda. Para determinar os fatores chaves, primeiramente os
artigos foram categorizados em fatores conforme apontavam os autores, podendo o mesmo
artigo estar em mais de um fator. Depois, foram compilados fatores sindnimos e fatores que
foram citados apenas por um autor foram desconsiderados, sendo abordados apenas os fatores

que mais apareceram na literatura.

Tabela 1 — Fatores chave citados em cada artigo

Totais de

Artigos Tecnologia Custon}er Operacio Mu.d anga Mercado e;trateg 1as

Centric organizacional citadas por

artigo

Sousa ef al., 2021 X X X X X 5
Cao, 2018 X X X X X 5
Larke, Kilgour e X X X X < 5
O’Connor, 2018




Iftikhar et al., 2019

Piotrowicz e
Cuthbertson, 2018

Rusanen, 2018
Dicuonzo et al.,
2022

Santalova et al.,
2019
Hiiseyinoglu, 2018

Barbosa e Casais,
2022

Ivanova, 2021

Cordén, Leleux e
Lennox, 2017

Yang e Zhang,
2020

Millstein e
Campbell, 2018

Mankodiya et al.,
2013

50

Total

13

10 10

Fonte: dados da pesquisa (2022).

3.3.2 Etapas metodologicas conduzidas junto a varejista

O estudo foi dividido em trés etapas, de forma a entender quais conhecimentos praticos

sdo necessarios ao implementar uma estratégia omnichannel no varejo. As trés fases

contemplam respectivamente: 1) o levantamento dos fatores chave utilizados na implementacao

conforme literatura; 2) os conhecimentos necessarios ao se adotar a estratégia, com base nos

fatores chave e nas entrevistas realizadas; e 3) a avaliacdo da criticidade dos conhecimentos

mapeados, conforme figura abaixo.
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Figura 7 — Etapas metodologicas do estudo
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Fonte: elaborada pela autora (2022).

Os dados foram coletados através de revisdo sistematica da literatura, entrevistas e
formulédrio de avaliagdo. Os instrumentos utilizados em cada etapa sdo demonstrados e

detalhados no quadro a seguir.

Quadro 2 — Instrumentos de coleta de dados

Etapa Processo Instrumento Modelo

1  Levantamento dos fatores chave na literatura ~ Revisdo sistematica da literatura Figura 6

Entrevista com gestores da varejista

2 Entrevista com questdes abertas ~ Apéndice A
Mapeamento dos conhecimentos

3 Avaliacdo da criticidade dos conhecimentos Formulario de avaliacdo quantitativo Apéndice B

Fonte: elaborada pela autora (2022).

A revisdo sistematica de literatura implicou no levantamento e leitura de 15 artigos
cientificos que abordam o tema, conforme explicitado no capitulo 3.3.1, onde foram mapeados
os fatores chave mais relevantes na ado¢do de uma abordagem omnichannel.

Em seguida, foi realizada a entrevista com os gestores e coordenadores de uma grande
varejista brasileira, sendo este um método de levantamento de insights por meio de questdes
semiestruturadas. Os participantes foram selecionados intencionalmente pelo tempo de
experiéncia na empresa e posicdo estratégica ocupada, de forma que fosse possivel obter

informagdes alinhadas a visdo de negocios da organizagdo. As questdes norteadoras na
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conducdo das entrevistas estdo expostas no Apéndice A. O objetivo da entrevista era
compreender quais eram as necessidades que cada lideranca possuia em relacdo ao tema de
integragdo de omnicanalidade, baseadas na experiéncia que tiveram na empresa nos ultimos
anos.

Foram selecionadas 5 liderangas, sendo 3 gerentes e 2 coordenadores, todos com
diferentes especialidades dentro da organizagdo, de forma a trazer os aspectos distintos de cada
area, porém todos sob o viés do desenvolvimento de produtos digitais. As areas contempladas
foram: 1) sortimento de itens; 2) publicacdo e disponibilizagdo de produtos; 3) meios de
pagamentos; 4) frete e fulfillment; e 5) mercado e delivery (020).

Todas as conversas foram gravadas com autorizacdo dos entrevistados para posterior
analise e correlagdo com os fatores chave mapeados anteriormente. Foram realizadas entrevistas
individuais e por meio de videochamada, sendo os dados armazenados apenas sob posse da
pesquisadora, mantendo o rigor cientifico das informagdes coletadas, sendo os dados mantidos
em sigilo e preservando a imagem dos participantes, assim como a confidencialidade. Os
entrevistados assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice C), de forma
a garantir anonimato.

Uma vez que os conhecimentos foram identificados e correlacionados com os fatores
chave, um formulario de avaliagao de criticidade foi construido, com base no modelo proposto
por Fraga (2019). Foram elencados 3 fatores criticos relacionados a relevancia do
conhecimento, sendo contetido inovador, conteudo técnico e adequagdo a estratégia, e 3 fatores
criticos relacionados a vulnerabilidade do conhecimento, sendo dificuldades de aquisi¢do e de
capacitacao, dificuldades de captacdo e transferéncia no contexto, e escassez.

Os mesmos entrevistados foram orientados a avaliarem, de forma individual, cada um
dos conhecimentos mapeados, numa escala Likert de 1 a 3, sendo as notas equivalentes a
“baixo”, “médio” e “alto”, respectivamente. O calculo da criticidade foi uma média das notas
atribuidas por todos os participantes para cada conhecimento e fator de criticidade, conforme

modelo de Fraga (2019) exposto na Tabela 2 a seguir.
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Tabela 2 — Matriz de criticidade de conhecimentos

Fator Fator Fator Fator Fator Fator

Critico 1 Critico 2 Critico 3 Critico 4 Critico 5 Critico 6 | pPontuacio

Contetido | Conteudo |Adequacio a| Dificuldade  Dificuldade de (média)

. L. O L . Escassez

inovador técnico estratégia | de aquisi¢do | transferéncia
Conhecimento 1 3 P 1 3 2 1 2
Conhecimento 2 1 ) 3 1 1 1 1,5
Conhecimento 3 3 3 3 3 3 3 3,0

Fonte: adaptada de Fraga (2019).

Todos os dados coletados foram analisados, organizados e interpretados de forma

qualitativa, de forma a tornar os resultados significativos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos no estudo conforme descritos
nos procedimentos metodologicos, analisados e diagnosticados de acordo com os conceitos

apresentados na pesquisa.

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1.1 Mapeamento dos conhecimentos

Conforme descrito nas etapas metodoldgicas, foram conduzidas entrevistas com
liderancas de uma grande varejista brasileira a fim de mapear quais conhecimentos sdo
necessarios ao se implementar uma estratégia omnichannel no varejo. Foram realizadas 5
entrevistas e os conhecimentos mapeados foram compilados e classificados dentro de 7 fatores
chave, sendo 5 deles mapeados na literatura e 2 surgiram a partir das entrevistas, que sdo
Vendedores e Produtos.

Vendedores ¢ um fator chave que ¢ importante no contexto de marketplaces, dado que
um varejista que incorpora a sua estratégia diferentes vendedores e produtos precisa conhecer
seus parceiros € como eles se adequam a operagao proposta (MELO, 2021). Da mesma forma,
ter conhecimento de quais Produtos oferecidos estdo alinhados ao objetivo da organizacao se
torna de suma importancia (SOUSA et al., 2021).

As entrevistas realizadas individualmente visaram instigar quais conhecimentos cada
lider identificava como necessarios a partir da area de atuagdo e sob a oOtica da gestdo, onde
como lideres, precisam manter os liderados alinhados com a visdo de negocios da empresa,
orientados a obtencdo dos resultados pretendidos conforme estratégia adotada.

Ap0s a analise das entrevistas, um quadro foi elaborado com os conhecimentos citados
pelos entrevistados, conforme apresenta o Quadro 3. Foram elencados 25 conhecimentos,

subdivididos pelos fatores chave.
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Quadro 3 — Mapeamento dos conhecimentos

Fatores chave Conhecimentos

Saber quais produtos o cliente busca
Conhecer habitos de consumo, perfil do cliente e LTV (Lifetime Value)
Entender quais diferenciais o cliente espera da marca
Customer centric | Entender o que ¢ urgente para seu cliente
Saber o que fideliza o cliente
Conhecer como as novas geragdes se comportam
Saber os feedbacks dos clientes
Saber quais recomendacdes sdo adequadas ao seu cliente para otimizar tempo de compra

Entender como arquitetar sistemas integrados

Tecnologia
Entender como estruturar uma navegagao que facilite a compra, de forma a ser organica
Saber oferecer uma experiéncia de marca integrada nos diferentes canais
Ter visdo de negbcios

. Ter estratégia de negocios bem definida

Operacio
Saber tratar da logistica
Saber otimizar o desempenho da operagao
Saber quais s@o as inovagdes do mercado

Mercado Estar por dentro das novas tendéncias do mercado e do cliente
Saber o que os concorrentes tém aplicado (benchmarking)
Saber como integrar o time na visao da empresa

Mudanca

organizacional Saber onde cada pessoa performa melhor
Manter alinhado com o time o que fazemos e porque fazemos
Conhecer quais sdo seus sellers
Vendedores

Saber o que seus sellers oferecem
Conhecer os produtos oferecidos

Produtos

Saber quais produtos sdo rentaveis, geram recorréncia e t€m menores custos
Fonte: dados da pesquisa (2022).

4.1.2 Avaliac¢ao de criticidade dos conhecimentos

Depois da fase de mapeamento dos conhecimentos, foi solicitado aos entrevistados
que avaliassem a criticidade de cada um dos conhecimentos a partir da aplicagdo de um
formulario. A avaliacdo levou em consideracdo duas dimensdes: relevancia e vulnerabilidade.

Na dimensédo da relevancia, foram avaliados se os conhecimentos tinham carater de contetiddo



56

inovador, técnico e se adequavam a estratégia. Na dimensdo da vulnerabilidade, foram

avaliados se os conhecimentos eram dificeis de serem adquiridos, dificeis de transferir e se eram

escassos. No total, foram avaliados 6 fatores criticos, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Fatores de criticidade do conhecimento

Conteudo
inovador

Caracteristica do conhecimento do
ponto de vista do estado da arte,
possibilitando a inovagdo dos
produtos e servigos da organizagio.

Relevancia

Conteudo técnico

Caracteristica do conhecimento do
ponto de vista de quahidade, extensdo
¢ complexidade de seu conteldo
técnico.

Adequacio a

Posicionamento do conhecimento
sob o enfoque estratégico da

estratégia organizagdo ou de sua contribuicdo
para a realizagdo das suas tarefas.
. Critério relativo a problematica de
Dificuldades de . ' oP o
S formacgdo e aquisi¢do de capacitagio
aquisicio e de L
A de recursos humanos proficiente no
capacitacio .
conhecimento.
Dificuldade  de  captagio e
Dificuldades de transmissio  do  dominio  do
captacio e conhecimento em fungdo de seu
Vulnerabilidade | transferéncia no contexto: da forma em que ele se
contexto encontra ¢ em face do ambiente
interno da organizagio.
Critério permite qualificar o risco de
perda do conhecimento, ou seja,
Escassez avalia a disponibilidade desse

conhecimento no ambito da
organizacdo e no mercado.

Fonte: Fraga (2019).

Cada um dos lideres avaliou com notas de 1 a 3 cada um dos conhecimentos, sendo no

final levada em consideracdo a média para cada fator critico e, posteriormente, a média para

cada conhecimento. O resultado com a média de avaliagao de criticidade de cada conhecimento

esta listado na tabela 3, por ordem decrescente, onde o primeiro conhecimento representa a

maior nota de criticidade.
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Nota-se que os conhecimentos com maior indice de criticidade estdo contidos em 5

dos 7 fatores chave levantados, sendo eles: produtos, tecnologia, operagdo, mercado € mudanga

organizacional.

Tabela 3 — Conhecimentos e sua criticidade por ordem decrescente

Fatores chave Conhecimentos P?;llt;;gw
Produtos Saber quais produtos sdo rentaveis, geram recorréncia e tém menores custos 2,43
Tecnologia (Slzbceor n?rl,lfais recomendacdes sdo adequadas ao seu cliente para otimizar tempo 2,40
Tecnologia  Saber oferecer uma experiéncia de marca integrada nos diferentes canais 2,37
Operacao Saber otimizar o desempenho da operagéo 2,30
Mercado Saber quais s@o as inovagdes do mercado 2,30
oré\;[:i(izlclig::nal Saber onde cada pessoa performa melhor 2,23
Mercado Estar por dentro das novas tendéncias do mercado e do cliente 2,23
orgl\;[:i(;zzf(?nal Manter alinhado com o time o que fazemos e porque fazemos 2,20
Operacao Ter visdo de negdcios 2,17
Operacao Ter estratégia de negocios bem definida 2,17
org;[:i(izlclic:nal Saber como integrar o time na visdo da empresa 2,17
Operacao Saber tratar da logistica 2,13
Customer centric Conhecer como as novas geragdes se comportam 2,10
Customer centric Saber o que fideliza o cliente 2,07
Customer centric Entender quais diferenciais o cliente espera da marca 2,07
Customer centric Conhecer habitos de consumo, perfil do cliente e LTV (Lifetime Value) 2,03
Customer centric Entender o que ¢ urgente para seu cliente 2,03
Customer centric Saber quais produtos o cliente busca 2,00
Tecnologia Erngtgrr:idce: como estruturar uma navegagdo que facilite a compra, de forma a ser 2,00
Mercado Saber o que os concorrentes tém aplicado (benchmarking) 2,00
Tecnologia  Entender como arquitetar sistemas integrados 1,87
Produtos Conhecer os produtos oferecidos 1,87
Vendedores  Saber o que seus sellers oferecem 1,83
Customer centric Saber os feedbacks dos clientes 1,63
Vendedores Conhecer quais sdo seus sellers 1,57

Fonte: dados da pesquisa (2022).
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Para facilitar a visualizagdo dos resultados, na tabela 4 estao listados os fatores chave,
suas médias e a criticidade de cada um, por ordem decrescente. Mudanga organizacional

aparece como o fator chave de maior criticidade, enquanto Vendedores aparece em tltimo.

Tabela 4 — Fatores chave e sua criticidade

Conteudo Conteudo Adequacio Dificuldade Dificil de Raridade Pontuacao
Fatores chave . L. \ . . . L 1
inovador técnico a estratégia . . ~ transferir (média)
aquisicao Escassez
Mudanga 2,1 1,7 25 2,3 2.3 2.3 2,20
organizacional
Operacio 2,0 2,3 2.4 2,3 2,2 2,2 2,19
Mercado 2,3 2,3 2,3 2,1 1,8 2,1 2,18
Tecnologia 2.1 2.4 2,3 ) 2.1 2,0 2,16
Produtos 2,3 2,1 2,6 2,0 1,8 2,1 2,15
Customer 2,1 1,9 24 1,9 1,7 1,9 1,99
centric
Vendedores 1.8 1,6 2.1 1,6 1,5 1,6 1,70

Fonte: dados da pesquisa (2022).

O resumo das avaliagdes de cada conhecimento por cada entrevistado, assim como as
médias para cada conhecimento estdo na tabela 5, utilizando-se da técnica de heatmap, onde os
conhecimentos avaliados com maior criticidade se encontram em vermelho, os intermediarios

em amarelo e os com menor criticidade estdo em verde.
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Tabela 5 — Avaliagdo da criticidade dos conhecimentos mapeados

Adequacio a Dificuldade de

Conteudo inovador Conteudo técnico tratévi e .o Dificil de transferir Raridade / Escassez Pontuacio
Fatores chave Conhecimentos estrategla aquisicao (médii)
E1|E2‘E3‘E4‘E5 M EI‘EZ‘E3‘E4‘E5 M EI‘EZ‘E3 E4|E5 M EI‘EZ E3‘E4‘E5 M E1|E2|E3‘E4‘E5 M E1‘E2|E3‘E4‘E5 M
Saber quais produtos o [SSRSERERIEN > | 2 BN 2 (2 (2 (2 (2 (RSN 2 |2 | 2| 2 (RSN - O > O 2 (2 (2B - R - O 2 (2 | 2 B : 2,0

cliente busca

Conhecer habitos de
consumo, perfil do
cliente e LTV (Lifetime
Value)

I 2 B3RESE 2 | 2 [BSEENE 2 B3N 2 [ 2 (BSH 2 IS 2 [N 2 [BSH 2 | 2 (2 [Nl 2 |2 |2 |2 SSHENEN 2 (W 2 | 2 | 2 i 2 2,0

Entender quais
diferenciais o cliente RSS2

Customer | €SPeTd da marca

\S]
w
(]
\S]
—
—
\S]
\]
(]
w
w
w
w
\S]
(]
—_
w
\S]
\]
\S]
N
—_
\S]
—
\S]
\S]
N
—_
w
\S]
\S]
w
N

2,1

centric Entender o que ¢
urgente para seu cliente

Saber o que fideliza o
cliente

Conhecer como as
novas geracoes se 38 2 | 2
comportam

\]
\S]
(]
w
—
\S]
\]
—
(]
w
[\
w
\]
\]
(8]
w
\]
\]
\]
\]
(8]
—
\S]
\S]
[\
[\
(8]
w
w
—
\S]
\]
N

2,1

Saber os feedbacks dos
clientes

S

Total do fator |2,1 Total do fator 1,9 Total do fator 2, Total do fator 1,9 Total do fator 1,7 Total do fator 1,9

Saber quais
recomendagdes sdo
adequadas ao seu SN 2 B3N 2 | 2| 2 [B3EESE 2 ( 2 ESEINSHIESE 2 WS 2 ESR(EINESE 2 B3N 2 | 2 | 2 B3 2 (2 (2 (2|2 @8N 2 |2|2|2](2 2,4
cliente para otimizar
tempo de compra

Tecnologia
g Entender como

arquitetar sistemas Il
integrados

[\
[\
[\S]
(5]
(98}
W
—_
[\
(98}
(5]
—_
—_
\S]
\S]
[\
(8]
—_
[\
[\
\S]
(98}
(8]
—_

212 (2 [BSH 2 [NINERSEREN 2 BSH 2 1,9

Entender como

N 2 (2|2 |2 (2F88 22 (2 288 22|28 21222222222 (2|2|2|mW 2|2|2(2]2 2,0
estruturar uma
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navegacdo que facilite
a compra, de forma a
ser organica | | | | |
Saber oferecer uma
experiéncia de marca  [SSRSN 5 SN > NSRINSN > | | 2 (RSN 2 (ISRNSRINGRRSRIRIINSRRERNSRN > |2 (2 [N 2 |2 (2 (2(2 (0N 2 |2 | 2| 24
integrada nos diferentes
canais
Total do fator |2,1 Total do fator 2.4 Total do fator 2.3 Total do fator 2.2 Total do fator 2.1 Total do fator 2.0
Ter visdodenegocios |2 /2|3 3 1(2(2/'1 3 2 3|23 2|2(2(2|2|3 222 1|23 3 3 2 1|21 2|3 2|2|(2 2272
Terestratégiade NGl » NS > NN , [NENENN > | > (58| 2 [SHRSRREN > | > [FSRSRRSRSN > W > SRS - (> B 2 BN 2 (2 BN 2 | 22
negocios bem definida
Operagio | q.per tratar da logistica| 3 1 3 2 /1|23 3 /2/2/3(3]3 1 2|22 312222231 22223 1|2|2/2]2 2,1
Saber otimizar o ] ] -
desempenho da SRR 2 | 2 il 2 (B3E 2 | 2 [ 2 [@SH 2 B3N 2 B3N 2 WESNIEINIEIN 2 B3N 2 | 2 | 2 @83H 2 | 2|2 |2 (2 B8 2 B3N 2 | 2| 2 23
operacao
Total do fator |2.0 Total do fator 2.3 Total do fator 2.4 Total do fator 2.3 Total do fator 2,2 Total do fator 2.2
Saber quais sdo as 3/2/3 3 2(3(3 233 2|33 2213 1|23 1 2/3 2|23 1 132|231 23 2|2 2,3
inovagdes do mercado
Estar por dentro das
novas tendéncias do SN 2 | 2 B3 2 (2 [B38 2 | 2 B3H 2 [ 2 [B3NE3N 2 (2 (2|2 B3N 2 (2 (2|22 WM 2|2|2|2(2 N 2 BNEN 2|2 2,2
Mercado |mercado e do cliente
Saber o que os
concorrentes tem 112213 2|21 2/2/3 2|23 /213 22|21 2|23 2|21 1!l2|2|2|2)1 3 2/2/2]2 2,0
aplicado
(benchmarking)
Total do fator 2.3 Total do fator 2.3 Total do fator 2.3 Total do fator 2,1 Total do fator 1,8 Total do fator 2,1
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Saber como integrar o
time na visdo da 2 (2 [WSEESE 2 | 2 |2 SERRI 2 [RSNESE 2 (2 [ESEINSE 2 | 2 [ 2 B3N 2 B 2 | 2 | 2 BSH 2 EESEEESE 2 | 2 | 2 2,2
empresa ] ] ] ] ]
Mudanca | Saber ande cada pessoa [SSRE . NENNEN > N 20120313 /2 22123 3 2/2/2|2(3/2/2/2/3|2]|3 2/3 2/2]2 2,2
organizacional | performa melhor
Manter alinhado com o
time o que fazemos e I 2 B3EESTEN 2 [l 2 [BINIEINIESE 2 B3N 2 I3NININIEIN 2 | 2 (2 N3N 2 [F3EESE 2 | 2 WSNIRIE 2 B3N 2 | 2 (2] 2 2,2
porque fazemos
Total do fator |2,1 Total do fator 1,7 Total do fator 2,5 Total do fator 2.3 Total do fator 2.3 Total do fator 2.3
Conhecer quais sdo 1 1 23 1(2]1 20113 2|2/ 2/t|2|2/t)22/1|2f1 1 2|2/ 11|t 1 2|2/1]1 1,6
seus sellers
Vendedores Y ” — — — — =
Saber o que seus sellers( » | | » NSRS 5 (2 (2|2 |2 [ 2 RSREGN - | > B 2 |2 |2 (N > N 2 OO 2 (2| > (N 2 (RO 2 | - B : 1,8
oferecem
Total do fator 1,8 Total do fator 1,6 Total do fator 2,1 Total do fator 1,6 Total do fator 1,5 Total do fator 1,6
Conhecer os produtos
. SN 2 | 2 P3N 2 (B38 2 | 2 (2 BNl 2 B3N 2 [BSH 2 | 2 | 2 (ISR 2 | 2 DS 2 | 2 | 2 i 2 e 2 |2 (2 e 2| 19
oferecidos
Produtos S~aber ql}ais' produtos
sdo rentavess, geram NSRS > SN > B3N o (2 |2 | 2 | 2 (FSHRSRRSN > RERPSNISRRSN > | o RSRRSRINIRSRINE > 3N > SNRSN o | 2 B3NS 24
recorréncia e tém
menores custos
Total do fator 2.3 Total do fator 2.1 Total do fator 2,6 Total do fator 2.0 Total do fator 1,8 Total do fator 2.1

Fonte: dados da pesquisa (2022)
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E interessante observar que todos os conhecimentos que foram mapeados a partir das
entrevistas possuem criticidade perante a estratégia de implementagdo da omnicanalidade, uma
vez que dada a avaliacao da criticidade dos conhecimentos pelos entrevistados, todos possuiram
uma nota intermediaria, sendo a menor nota de 1,57. Nao somente, os fatores chave mapeados
na literatura também demonstraram correlacdo direta com os resultados, com alto indice de
criticidade, sendo o menor fator (Vendedores) avaliado em 1,7 pontos.

Os conhecimentos avaliados como mais criticos estao diretamente ligados aos fatores
de adequagao a estratégia, conteido técnico e contetido inovador, respectivamente. Isso mostra
que a dimensdo de relevancia tem maior peso do que a dimensao de resiliéncia, no que diz
respeito aos conhecimentos necessarios e criticos para a implementacdo da estratégia
omnichannel.

O fator critico de adequagdo a estratégia ¢ o com a maior nota na maioria dos
conhecimentos avaliados. Isso prova mais uma vez como os conhecimentos listados estao
integros com a adog¢do da estratégia estudada.

Sobre os fatores chave mapeados na literatura, Customer Centric, apesar de ser o fator
mais citado, foi um dos que se mostrou com menor relevancia em termos de avaliagdo de
criticidade. Isso porque os conhecimentos associados a esse fator foram avaliados com notas
intermediarias, sendo as maiores notas com peso no fator critico de adequagdo a estratégia,
mostrando que ¢ um fator chave importante para a implementagdo, porém de menor nivel
critico, seja pela facilidade de obten¢do dos conhecimentos, seja pela facilidade de
disseminacao.

Ainda sobre os fatores chave, Produtos, que ndo apareceu na literatura e sim somente
durante as entrevistas, se mostrou altamente critico, principalmente no que diz respeito a
adequacado a estratégia. O conhecimento considerado de maior criticidade pelos entrevistados ¢
“saber quais produtos sdo rentaveis, geram recorréncia e t€ém menores custos”’, mapeado dentro
do fator chave de Produtos e com nota de 2,43.

Por fim, Mudancga Organizacional se mostrou o fator chave mais importante com nota
de 2,2, sendo que os conhecimentos elencados dentro do fator tiveram as maiores médias no

ambito da resiliéncia (2,3), e a maior nota no fator critico de adequacgao a estratégia (2,5).



63

5PLANO DE ACAO

Dados os insights obtidos através da realizagao deste estudo, uma proposta de plano
de acdo ¢ sugerida para superar os desafios encontrados a partir da implementacdo do
omnichannel no que diz respeito aos conhecimentos criticos. As agdes seguem a metodologia
5SW2H, que define o qué, quem, quando, por qué, onde, como e quanto.

Uma vez que foram mapeados 25 conhecimentos através das entrevistas, eles foram
ordenados em ordem decrescente, trazendo primeiramente os conhecimentos considerados mais
criticos. Um plano de acdo foi elaborado abrangendo os 8 conhecimentos mais criticos, o que
corresponde a 32% dos conhecimentos mapeados.

O plano de agdo foi construido com base na literatura e cada acdo pode contemplar
mais de um conhecimento de forma simultanea. As a¢des sao de acordo com o manual proposto
pela Asian Productivity Organization (2020) com os principais métodos e técnicas de Gestao

do Conhecimento.

Tabela 6 — Iniciativas de GC propostas para os conhecimentos criticos

Captura de ~ Comunicacio Ferramentas
. , . . Computacio  Bases de , .
Conhecimentos Brainstorming aprendizados . por video e  de pesquisa
co . em Nuvem Conhecimento .
e ideias webinars avancada

Saber quais

produtos sdo

rentaveis, geram X X X
recorréncia e tém

menores custos

Saber quais
recomendagdes
sdo adequadas ao
seu cliente para
otimizar tempo de
compra

Saber oferecer

uma experiéncia

de marca X X X X
integrada nos

diferentes canais

Saber otimizar o
desempenho da X X X X
operacao



Saber quais sdo as
inovagoes do
mercado

Saber onde cada
pessoa performa
melhor

Estar por dentro
das novas
tendéncias do
mercado e do
cliente

Manter alinhado
com o time o que
fazemos e porque
fazemos

X X

X

X X
X
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Fonte: elaborada pela autora (2022).

Na Tabela 6 sdo evidenciados os oito conhecimentos de maior criticidade,

correlacionados as propostas de intervencdo em Gestao do Conhecimento. Foram propostas 6
acoes de intervencao, sendo elas: a) Brainstorming, b) Captura de aprendizados e ideias, c)
Computacao em Nuvem, d) Bases de Conhecimento, €) Comunicagdo por video e webinars, e
f) Ferramentas de pesquisa avancada. A seguir, cada a¢do ¢ discriminada em forma de plano de

acao.

5.1 BRAINSTORMING

Sempre que ¢ necessario gerar uma gama de opcdes e ideias norteadoras, €
aconselhavel a ado¢do do brainstorming, técnica que consiste em discussdes com a equipe
entorno de decisdes que podem ser tomadas para viabilizar uma ideia ou um produto (ASIAN
PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2020). As ideias sdo exploradas inicialmente sem
julgamentos, onde todos os participantes trazem pontos de vista e, posteriormente, julgam quais
os pontos fortes e fracos por trds de cada ideia, tentando conciliar a melhor alternativa a ser
tomada que melhor represente a necessidade sendo discutida.

Dessa forma, ¢ possivel discutir formas de melhorar a experiéncia do cliente com a
marca e com a otimizacao da operagdo, trazer para luz da discussao as inovagdes que o mercado

tem adotado e que pode ser implementado na empresa, além de possibilitar discussdes sobre
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aspectos organizacionais que podem melhorar a percep¢do dos funciondrios e trazer maior
satisfacdo e realizagdo com o trabalho que ¢ desempenhado.

Uma proposta de implementacao de brainstorming ¢ apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 — Iniciativa 1: Comunicagao por videos e webinars

Perguntas Respostas
?ei?:?e sera Implementacao de brainstormings com as areas.
Quem fara? Encabecado pelas liderangas de cada area/departamento.

Sempre que houver necessidade, principalmente no comego de novos projetos e
funcionalidades a serem desenvolvidas, de forma que o time corrobore com
alternativas que possam facilitar as entregas e melhorar a experiéncia do cliente.
Também é recomendado que seja feito ao final de cada sprint (review) para discutir
aspectos culturais do time, com propostas de melhorias e feedbacks.

Quando sera
feito?

Por que sera  Para permitir a viabilizacdo de novos produtos e adoc¢ao de novos métodos de
feito? trabalho.

Locais L
. . » Todos os setores da organizagao.
influenciados?
. Cada lider/referéncia do time realiza o ritual no inicio do desenvolvimento de novos

Como sera . ~ . .
feito? projetos e¢/ou produtos, buscando solugdes em que o time possa compartilhar as

) decisdes, de forma a dar autonomia, significado e tirar o viés do top down.
Quanto C L.
custara? Sem custos de aquisi¢do, sendo necessarios apenas recursos humanos.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

5.2 CAPTURA DE APRENDIZADOS E IDEIAS

Dado que a cada discussdo feita pela equipe, diversos insights sdo apresentados, ¢
necessario que tudo seja documentado de forma a permitir que os conhecimentos ja adquiridos
sejam registrados e compartilhados, evitando a perda de ideias e aprendizados (ASIAN
PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2020). Elicitar o que ¢ dito ¢ uma forma de
armazenamento seguro, com menor risco de perda de conhecimento.

Através do registro dos aprendizados, € possivel disseminar com toda a organizacdo
quais sao os melhores produtos e melhores recomendagdes ao cliente, uma explicagdo clara de
porque certas decisOes sdo tomadas da forma que se apresentam, o que trds otimizacao,
inovagdo e performance para as equipes e para a organiza¢gdo como um todo.

Para essa iniciativa, foi criado o Quadro 6 com uma proposta de implementagao de

captura de aprendizados e ideias.
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Quadro 6 — Iniciativa 2: Captura de aprendizados e ideias

Perguntas Respostas
?ei?:"e sera Registro das ideias e aprendizados adquiridos pelo time.
Quem fara? Todas as pessoas do time.

Sempre que houver necessidade, principalmente em momentos de discussao em

Quando sera ) : .. . ~
pares onde novos aprendizados sdo adquiridos e ensinamentos sao repassados e

feito?

explicitados.
Por que sera Para armazenar os conhecimentos do time, evitando retrabalho, facilitando a
feito? mediagdo de duvidas e repasse de informagoes e decisdes.
Locais -
. . » Todos os setores da organizag@o.
influenciados?
Toda a equipe devera ter acesso a um drive compartilhado, de forma que todas as
pessoas do time possam consultar as decisdes ¢ ideias ¢ possam também alimentar a
. base com seus proprios aprendizados, centralizando as informagdes e permitindo
Como sera . ~ . . ,
feito? que os conhecimentos nao fiquem espalhados em diferentes threads. O time devera
) ser ensinado a sempre que necessario, realizar os registros, de forma a manter a
documentagdo viva e atualizada, além de incentivar o consumo do material para
tirada de davidas.
Quanto Licenga de um driver de equipe, depende do tamanho do time, tendo desde opcdes
custara? gratuitas até drivers com licenca mensal de R$48,60 por usuario (Google Drive).

Fonte: elaborado pela autora (2022).

5.3 COMPUTACAO EM NUVEM

Como dados sdo capturados e gerados a todo o instante, toda a informacao armazenada
pode ser utilizada pelo time para gerar insights e indicadores de performance, comprovando se
o direcionamento das estratégias da organiza¢do esta trazendo resultados que impactam
positivamente o negocio. A nuvem permite que os dados estejam disponiveis independente da
localidade fisica do funcionério, necessitando apenas de dispositivos com acesso a internet para
consumo das informagdes (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2020).

Além de auxiliar na redugdo dos custos, permite que a equipe opere os dados em
qualquer hora e lugar, desburocratizando o acesso a informagao e concedendo maior autonomia
aos funcionarios para tomadas de decisdo. Apesar de haver insegurangas quanto a privacidade
dos dados, operadores de nuvem asseguram o oferecimento de seguranga ao acesso (ASIAN
PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2020).

A computacdo em nuvem permite acompanhar o Lifetime Value (LTV) do cliente, uma
vez que permite mensurar quais sao as compras recorrentes € quais as melhores recomendagoes

podem ser feitas com base no preco, na demanda, no perfil de compra e na sazonalidade, além
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de permitir que a operagdo seja otimizada e integrada, com varios pontos de acesso a informagao

centralizada. Ditas as afirmagdes anteriores, no Quadro 7 ¢ ilustrada a proposta de

implementag¢do da iniciativa de computagao em nuvem.

Quadro 7 — Iniciativa 3: Computacdo em nuvem

Quem fara?

Quando sera
feito?

Por que sera

Perguntas Respostas
O que sera
feito? Armazenamento de dados em nuvens.

Time de tecnologia, time de infraestrutura e time de seguranga.

No inicio do desenvolvimento da operacao ou, caso ja tenha sido iniciada, o mais
rapido possivel.
Para permitir que os dados integrados estejam disponiveis para acesso de toda a

empresa, dando autonomia de consulta e acompanhamento de dados pelos

feito? L C A L.
funcionarios na tomada de decisdes, independente do lugar e horario de consulta.

Locais N
. . » Todos os setores da organizag@o.
influenciados?
Os times de infraestrutura, tecnologia e seguranca avaliardo os riscos da migragao,
Como sera conexdes com APIs e consumo dos dados através de VPNs. Uma vez que os riscos
feito? forem avaliados, os times realizardo a migracdo para os servidores de forma parcial,
até a total migragdo dos dados, de forma a manter a consisténcia das informagdes.
Quanto .
custara? Licenca de uma nuvem ($0.200 por GB na Azure ou $0.220 por GB na AWYS).

Fonte: elaborado pela autora (2022).

5.4 BASES DE CONHECIMENTO

As bases de conhecimento sdo locais de registro formal de conhecimento, onde times
podem colaborar com a criacdo e registro de conhecimentos, além de ter acesso facilitado aos
topicos registrados (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2020). E o local onde so
armazenados os conhecimentos explicitos, uma vez que os conhecimentos tacitos sao elicitados
e codificados.

Permite que os times colaborem na manutengdo e consumo dos conhecimentos,
disseminando aprendizados e diminuindo o retrabalho, uma vez que hd documentacdo dos
processos, conhecimentos de valor e objetivos da companhia. Dessa forma, as bases de
conhecimento se mantém vivas e continuas, através do engajamento do time.

Uma proposta de interveng¢ao para a iniciativa de bases de conhecimento ¢ apresentada

abaixo no Quadro 8.
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Quadro 8 — Iniciativa 4: Bases de conhecimento

Perguntas Respostas
?ei?:"e sera Registro dos conhecimentos compartilhados pelo time.

Quem fara? Todas as pessoas do time.

Sempre que houver necessidade, principalmente em momentos de discussdao em

Quando sera ) : .. . ~
pares onde novos aprendizados sdo adquiridos e ensinamentos sdo repassados e

feito?

explicitados.
Por que sera Para armazenar os conhecimentos do time, evitando retrabalho, facilitando a
feito? mediagdo de duvidas e repasse de informagoes e decisdes.
Locais -
. . » Todos os setores da organizag@o.
influenciados?
Toda a equipe devera ter acesso a uma wiki compartilhada, de forma que todas as
pessoas do time possam consultar os conhecimentos prévios e alimentar a base com
Como sera seus proprios conhecimentos, permitindo que os conhecimentos nao fiquem
feito? espalhados em diferentes threads. O time devera ser instigado a sempre que
necessario, realizar os registros, de forma a manter a documentagio viva e
atualizada, além de incentivar o consumo do material para tirada de duvidas.
Quanto Licenga de uma wiki colaborativa, tendo desde opgdes gratuitas até wikis com
custara? licenga mensal de $8,00 por usuario no plano anual (Notion).

Fonte: elaborado pela autora (2022).

5.5 COMUNICACAO POR VIDEO E WEBINARS

A partir da adocdo em larga escala do trabalho remoto, impulsionado pela pandemia
do COVID-19 (DICUONZO et al., 2022) com os funciondrios interagindo digitalmente, faz-se
necessario que a comunicagdo seja ainda mais clara e transparente, através do uso de recursos
digitais que permitam a aproximacao dos colaboradores com o menor ruido possivel. Um desses
meios sdo as chamadas de video, utilizadas para realizacdo de reunides e alinhamentos internos
e externos a organizagao.

As chamadas de video permitem que os funcionarios se mantenham alinhados sobre o
desempenho da operacdo, alinhem suas expectativas sobre o trabalho desempenhado e esperado
pelas liderancas, saibam quais objetivos estdo sendo atacados que contribuem para o
desenvolvimento da estratégia da empresa e se mantenham informados.

J& os webinars proporcionam a disseminacao de contetdo técnico, com perspectivas
sobre as tendéncias do mercado e oportunidades de evolucao e melhorias, onde um especialista
propaga determinado conhecimento, fazendo com que o time adquira mais senioridade nos

temas propostos.
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Sendo assim, ¢ proposta a implementagdo de comunicagdo em videos e webinars,

conforme Quadro 9.

Quadro 9 — Iniciativa 5: Comunicagao por videos e webinars

Quem fara?

Quando sera
feito?

Por que sera
feito?

Locais
influenciados?

Como sera
feito?

Quanto
custara?

Perguntas Respostas
gi(tl:‘)e serd Adocao da cultura de chamada de videos e webinars.

Encabecado pelas liderangas de cada area/departamento.

As chamadas de video deverdo ser feitas regularmente pelos times para discutir
decisdes diarias, quinzenalmente com os lideres para discutir perspectivas de
carreira, pelo menos uma vez ao més com cada area para apresentar novas
tendéncias de mercado e trimestralmente para alinhar os objetivos e resultados
chaves com a diretoria.

Para melhorar a comunicagdo entre funcionarios, o alinhamento de expectativas e
aumentar o nivel de senioridade do time.

Todos os setores da organizagao.

Formalizar os ritos com todos os times, implementar regras para o funcionamento
dos ritos, como reunides didrias com duragdes fixas onde os assuntos serdo
abordados de forma objetiva, alinhamento de datas e horarios para demais reunides
e atas propostas anteriormente para alinhamento prévio dos assuntos a serem
discutidos.

Sem custos de aquisicdo, sendo necessarios apenas recursos humanos.

Fonte: elaborado pela autora (2022).

5.6 FERRAMENTAS DE PESQUISA AVANCADA

Ao passo que ¢ importante o registro de conhecimentos, € preciso que a elicitacao seja

feita de forma correta, permitindo a recuperacao da informacao através da indexagao dos dados.

Da mesma forma, ¢ imprescindivel que os dados da organizacdo estejam disponiveis e de facil

acesso € recupera(;ﬁo.

Uma forma de permitir que os funcionarios melhorem as competéncias informacionais

¢ a partir do empoderamento com o uso de ferramentas de buscas nos bancos de dados e bases

de conhecimento (ASIAN PRODUCTIVITY ORGANIZATION, 2020). Dessa forma, o time

sera capaz de realizar consultas estratégicas de quais produtos e servigos sdo rentaveis e

recorrentes, quais sdo as inovagdes e tendéncias do mercado, além de recuperar os

conhecimentos internos armazenados. Como bancos de dados sdo utilizados de forma
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frequente, saber o minimo de linguagens de consulta, como SQL, permitem que o time seja
mais autdbnomo e sénior.

Sendo assim, € necessario que treinamentos sejam realizados fazendo com que os
times sejam capazes de pesquisar em bases complexas e estruturadas. Um plano de agdo para a

iniciativa de ferramentas de pesquisa avangada pode ser visto no Quadro 10.

Quadro 10 — Iniciativa 6: Ferramentas de pesquisa avangada

Perguntas Respostas
gi(tl:‘f sera Treinamentos de ferramentas de busca avangada (SQL).
Quem fara? Time de analytics.

Quando sera

feito? Ao menos uma vez por més.

Para indicar as melhores praticas de consultas de dados, permitindo que todas as

Por que sera . . . . L
q pessoas da equipe sejam capazes de realizar buscas e tirarem insights dos dados a

feito? . e o
partir de uma visao analitica.
Locais L
. . » Todos os setores da organizagdo.
influenciados?
Como seré Através de treinamentos e webinars, onde referéncias dos times de dados
feito? ensinarao as melhores praticas, responderdo as duvidas e explicardo quais sdo as

estratégias, parametros e sintaxe da linguagem de consulta.

Quanto custara? Sem custos de aquisi¢@o, sendo necessarios apenas recursos humanos.

Fonte: elaborado pela autora (2022).



71

6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

O conhecimento passa a ter um valor comercial e estratégico de valor inestiméavel, pois
mantém as organizacdes de forma competitiva no mercado. O objetivo principal deste trabalho
foi mapear os conhecimentos criticos necessarios para se implementar uma estratégia
omnichannel no varejo. Entende-se que este objetivo foi cumprido, com a apresentagao de 25
conhecimentos e 7 fatores chave, plausiveis de execu¢do nos varejistas brasileiros, capaz de
viabilizar com sucesso a implementagdo da estratégia, contemplando o objetivo maior da
omnicanalidade, que € tornar a jornada de compra do cliente perfeita.

A avaliacao de criticidade dos conhecimentos mapeados da norteamento sobre onde
os varejistas devem direcionar seus esfor¢os para captacao e retencdo de recursos. Além disso,
gera conhecimento de setor, preenchendo uma lacuna existente na literatura.

O primeiro objetivo especifico, descrever os fatores chave na implementagdo da
estratégia omnichannel, foi alcangcado apds levantamento na literatura de materiais cientificos
que abordam o assunto, trazendo um compilado com os fatores mais relevantes encontrados.
Além disso, os fatores foram discriminados, exemplificando seu uso e ressaltando e justificando
a importancia de cada um deles.

Quanto ao segundo objetivo, identificar os conhecimentos necessarios para a
implementa¢do da estratégia omnichannel, foram identificados 25 conhecimentos. Neste
momento foram identificadas oportunidades de captagdo e reten¢do de recursos dentro da
organizac¢ao, admitindo que o mapeamento realizado cumpre o segundo objetivo proposto.

Por fim, todos os conhecimentos mapeados foram analisados quanto a criticidade
para adogdo da estratégia, provando que todos possuem relevancia critica. Além disso, os
conhecimentos se mantiveram integros aos levantamentos realizados na literatura, provando
que ha correlagdo direta entre os fatores chave e os conhecimentos criticos. Dito isso, entende-
se que o terceiro objetivo especifico da pesquisa também foi atingido.

Para o ultimo objetivo, propor iniciativas da Gestdo do Conhecimento para os
principais conhecimentos criticos, foram propostas 6 iniciativas que atendem os oito
conhecimentos mais criticos, cada iniciativa seguida de um plano de acdo. Sendo assim,

considera-se que o ultimo objetivo também foi atingido.
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Conclui-se que o trabalho contribui para a literatura cientifica, cobrindo gaps
identificados e; permitiu que conhecimento de setor fosse gerado, de forma a dar insumos para
o mercado varejista brasileiro de quais conhecimentos se fazem importantes no ambito da

omnicanalidade.

6.2 CONTRIBUICOES FUTURAS

Este trabalho foi fundamentado no modelo de avaliacdo de criticidade de
conhecimentos de Fraga (2019), e no manual de Gestao de Conhecimento proposto pela Asian
Productivity Organization (2020). Devido as limitagdes de tempo e a falta de maiores pesquisas
sobre o assunto, dado que o tema ¢ recente na literatura, foram identificados os conhecimentos
necessarios e avaliagdo da criticidade, seguido da proposta de intervencdo em Gestdo do
Conhecimento.

Desta forma, sdo recomendagdes para pesquisas futuras: 1) a avaliagdo da maturidade
de cada um dos conhecimentos nas organizacdes varejistas que adotaram o omnichannel como
estratégia, 2) a expansdo das propostas de intervencdo em Gestdo do Conhecimento para os
demais conhecimentos mapeados, 3) a implementacdo das propostas em uma organizagao
varejista de carater omnichannel, € 4) o mapeamento de conhecimentos especificos em cada
area da organizacao, para fins de execucao de tarefas que cooperem para a implementagao do

omnichannel.
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APENDICE A — Questdes norteadoras das entrevistas

Na sua visdo, a marca Xxxx € um omnichannel?

Dado o que a xxxx ja tem hoje, quais os conhecimentos foram necessarios e quais ainda
sao para chegar até aqui?

Para vocé enquanto gestor/coordenador, quais conhecimentos a lideranga precisa ter
para manter o time integrado e alinhado com a visdo omnichannel?

Se hoje vocé pudesse comegar do zero um varejo omnichannel, o que nao poderia faltar

na perspectiva de desenvolvimento de produtos?
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Fatores chave

Conhecimentos

Contetdo
inovador

Contetdo
técnico

Adequacio
a estratégia

Dificuldade
de aquisi¢cdo

Dificil de
transferir

Raridade /
Escassez

Customer
centric

Saber quais produtos o cliente busca

Conhecer habitos de consumo, perfil do
cliente e LTV (Lifetime Value)

Entender quais diferenciais o cliente
espera da marca

Entender o que é urgente para seu cliente

Saber o que fideliza o cliente

Conhecer como as novas geragoes se
comportam

Saber os feedbacks dos clientes

Tecnologia

Saber quais recomendagdes sdo adequadas
ao seu cliente para otimizar tempo de
compra

Entender como arquitetar sistemas
integrados

Entender como estruturar uma navegacgio
que facilite a compra, de forma a ser
organica

Saber oferecer uma experiéncia de marca
integrada nos diferentes canais

Operacio

Ter visdo de negocios

Ter estratégia de negocios bem definida

Saber tratar da logistica

Saber otimizar o desempenho da operagdo

Mercado

Saber quais sdo as inovagdes do mercado

Estar por dentro das novas tendéncias do
mercado e do cliente

Saber o que os concorrentes tém aplicado
(benchmarking)

Mudanca
organizacional

Saber como integrar o time na visdo da
empresa

Saber onde cada pessoa performa melhor

Manter alinhado com o time o que
fazemos e porque fazemos

Vendedores

Conhecer quais sdo seus sellers

Saber o que seus sellers oferecem

Produtos

Conhecer os produtos oferecidos

Saber quais produtos sdo rentaveis, geram
recorréncia e tém menores custos

Escala

1 |Baixo

2 [Médio

3 |Alto
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APENDICE C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a),

Eu, Thaianne Fernanda dos Santos Vieira, venho convida-lo(a) a participar do presente
estudo para o desenvolvimento de dissertacdo de Mestrado, referente ao Programa de Pos-
Graduagdo em Engenharia e Gestao do Conhecimento (PPGEGC), vinculado a Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC), que tem como objetivo geral: mapear os conhecimentos
criticos utilizados por uma companhia brasileira de varejo que implementou uma estratégia
omnichannel na digitaliza¢ao da operacao, a fim de gerar conhecimento de setor, sob orientagao
do Prof. Dr. Denilson Sell.

Para alcangar o objetivo proposto, lhe convido a participar do estudo em que a coleta
de dados ocorrera por meio de entrevista. Em qualquer momento, se desejar, vocé podera
desistir da participagdo na pesquisa, sem prejuizo algum. Para isso, deve apenas comunicar a
pesquisadora. Em caso de duvidas, vocé também podera entrar em contato com a pesquisadora.

Asseguro que todas suas informacdes serdo utilizadas somente pela pesquisadora,
sendo divulgadas em publicacdes cientificas, assegurando seu anonimato e a confidencialidade
de suas informacgdes. Seu nome sera mantido em sigilo e as informagdes aparecerdo em
conjunto com as respostas dos outros participantes da investiga¢gdo, com uso de codinomes.

Este termo de consentimento sera assinado em duas vias de igual teor, caso apds o
esclarecimento, aceite participar deste estudo, ficando uma copia em seu poder e a outra com a
pesquisadora. Guarde sua via, pois ¢ um documento que traz importantes informacdes de
contato e garante os seus direitos como participante da pesquisa, certificando da garantia do seu

anonimato.

Nestes termos e considerando-me livre e esclarecido de acordo os objetivos, método,
beneficios, potenciais riscos e incomodos desta pesquisa, participo voluntariamente, ciente da
propriedade intelectual da pesquisa aos autores e expressando a concorddncia com a

divulgacado publica dos resultados.

Nome do participante:
Assinatura do participante:

Assinatura do Pesquisador:
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Agradeco imensamente sua atencdo e interesse em contribuir a producao cientifica.
Atenciosamente,
Prof. Dr. Denilson Sell — e-mail: denilson@stela.org.br

Thaianne Fernanda dos Santos Vieira — e-mail: thaianne.vieira@gmail.com

Rio de Janeiro, de de 2022.
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