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RESUMO

Costa, P. T. G. (2024). O futuro do varejo online no Brasil: construgdo de cenérios para 2030
por meio da aplicacdo do Método Delphi. 149f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em
Empreendedorismo) — Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Atuéria,
Universidade de S&o Paulo, Séo Paulo.

O surgimento da era digital e da internet no final do século XX desencadeou a proliferacdo de
novos modelos de negdcios eletrdnicos e continuou a evoluir consistentemente nas ultimas trés
décadas. O século XXI é a era da globalizacdo, da tecnologia da informacdo, da economia
digital e das estruturas de negdcios digitais. O surgimento do comércio eletrénico (e-
commerce), considerado como troca de bens ou de servicos por meios eletronicos,
principalmente pela internet, € um modelo oriundo dessa economia digital. O comércio
eletronico de empresas para consumidores diretos, denominado business to consumers (B2C),
foi responsavel pelo faturamento de 4,87 trilndes de ddlares apenas em 2019 e as top 20
economias totalizaram quantidade superior a 1 bilhdo e 300 milhGes de consumidores online no
mundo. No Brasil, foram mais de 262 bilhdes de reais faturados, em 2022, um crescimento de
32% versus o0s 199 bilhdes de reais faturados nos dois anos anteriores, em 2020, de acordo com
a 472 edicdo do Webshoppers (2023). Ainda de acordo com este mesmo relatdrio, o0 e-commerce
no Brasil superou a marca de 109 milhdes de compradores. Somada a crescente adesdo ao
formato de compras online, a jornada entre 0 mundo fisico e o digital estd cada vez mais
integrada aos habitos da populacdo mundial, demandando que o varejo se adapte a estratégia
omnichannel, que tem como foco central propor novas e perfeitas experiéncias aos clientes.
Com isso, a necessidade de empreendedores construirem a integracao entre o varejo fisico e 0
varejo online para uma experiéncia Unica e fluida se torna cada vez mais relevante, embora haja
desafios em cada formato e em sua integracdo. Por outro lado, reflexdes sobre "digital only” e
0 novo papel das lojas fisicas estdo presentes em pesquisas recentes sobre o varejo. Neste
contexto, esta dissertacdo teve como objetivo apresentar 0s possiveis cenarios sobre o0 varejo
online no Brasil em 2030, a partir de uma pesquisa embasada em dados primarios coletados
junto a especialistas nacionais. Para tanto, valeu-se de uma pesquisa de natureza exploratoria,
com a utilizacdo do método Delphi para coleta de dados primarios junto a especialistas de e-
commerce e do varejo omnichannel no Brasil. A amostragem foi ndo-probabilistica e por
conveniéncia, tendo como base um questionario estruturado elaborado a partir da revisdo da
literatura sobre o tema e aplicado em duas rodadas. De acordo com a pesquisa realizada, o
cenario predominante, ou tendencial, serd a integracdo do varejo online com o varejo offline,
expandindo canais de venda com uma estrategia omnichannel, alcancando quase 80% de
consenso entre os especialistas em ambas as rodadas. Espera-se que esta pesquisa venha a
contribuir com a academia, sendo um ponto de partida para futuros estudos setoriais sobre
varejo omnichannel no Brasil, e com o mercado, sendo instrumento de andlise na defini¢do da
estratégia para canais de venda online.

Palavras-chave: Varejo online. Evolugdo do Varejo. Cenario do varejo para 2030.
Omnichannel. Brasil.



ABSTRACT

Costa, P. T. G. (2024). The future of online retail in Brazil: construction of scenarios for 2030
using the Delphi Method. 149f. Dissertation (Professional Master in Entrepreneurship) —
Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Atuaria, Universidade de S&o Paulo,
Séo Paulo.

The emergence of the digital era and the internet at the end of the 20" century triggered the
proliferation of new electronic business models and has continued to evolve consistently over
the last three decades. The 21 century is the era of globalization, information technology, the
digital economy and digital business structures. The emergence of electronic commerce (e-
commerce), which can be classified as the exchange of goods or services through electronic
means, mainly by the internet, is a model arising from this digital economy. E-commerce from
companies to direct consumers, called business to consumers (B2C), was responsible for a
revenue of 4.87 trillion dollars, in 2019, alone and the top 20 economies totaled more than 1
billion and 300 millions of online consumers in the world. In Brazil, more than 262 billion reais
were billed, in 2022, a 32% growth versus the 199 billion reais billed two years earlier, in 2020,
according to the 47" edition of Webshoppers report (2023). According to this same report,
Brazilian e-commerce surpassed the 109 million buyers mark. Adding to the growing adoption
of the online shopping format, the journey between the physical and digital world is
increasingly integrated into the habits of the world's population, demanding retail stakeholders
to adapt to the omnichannel strategy that has as its central focus the proposition of new and
perfect experiences to customers. As a result, the need for entrepreneurs to build a consistent
integration between physical retail and online retail for a unique and fluid experience becomes
increasingly relevant, although there are challenges in each format and in integrating them. On
the other hand, questions about "digital only™ and the new role of physical stores are present in
recent research on retail. In this context, this dissertation aimed to present possible scenarios
for online retail in Brazil in 2030, based on research based on primary data found with national
experts. To this end, exploratory research was carried out, using the Delphi method to collect
primary data from e-commerce and omnichannel retail specialists in Brazil. Sampling was non-
probabilistic and for convenience, based on a structured questionnaires proposed from a
literature review on the topic, through two rounds to reach consensus. According to the research
carried out, the predominant scenario, or trend, will be the integration of online retail with
offline retail, expanding sales channels with an omnichannel strategy, reaching almost 80%
consensus among experts in both rounds. It is hoped that this research will contribute to
academia, as a starting point for future sectoral studies on omnichannel retail in Brazil and to
the market, as an analytical instrument in defining the strategy for online sales channels.

Keywords: Online retail. Evolution of Retail. Retail scenario for 2030. Omnichannel. Brazil.
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escolas de negocios e em programas de pds-graduacao.

A experiéncia profissional no ecossistema digital contemplou diversos segmentos,
como turismo, consultoria de marketing, franquias e empreendedorismo. O autor exerceu
lideranca digital sénior em empresas como Casas Bahia, Rio Quente Resorts, Carrefour e
Vivara, além de ter atuado internacionalmente como Diretor de Growth e de Negdcios Digitais
para a Europa, Oriente Médio e Africa (Europe, Middle East, Africa - EMEA) e para a
Restaurant Brands International (RBI)®. Nesta tltima experiéncia, trabalhou e residiu na Suica
- sede do escritério EMEA - por mais de um ano, interagindo com fornecedores e com agentes
digitais internacionais.

Ao longo de sua trajetoria profissional, o foco do autor foi na ampliacdo de resultados
de vendas, a partir do e-commerce e da integracdo entre os ambientes digitais e as lojas fisicas
das empresas em que atuava, com experiéncia em comercializacdo de categorias como livros,
eletrodomésticos, artigos esportivos, moda, joias, alimentos, bebidas e outros. Atualmente, é
cofundador e CEO de uma consultoria de negdécios digitais especializada na construcéo de
marketplaces e em operacdes digitais complexas, na qual interage com diversos fornecedores
do ecossistema, além de estar na linha de frente com executivos e responsaveis pela analise e
pela decisdo de canais de vendas digitais integrados a estratégia geral de suas respectivas
empresas.

Embora cada corporacédo tenha planejamento e objetivos estratégicos especificos, todas
possuem dificuldades ou incertezas em como se preparar para um ambiente dindmico e

integrado, no qual os consumidores exigem uma experiéncia cada vez mais fluida junto as

L A RBI é um conglomerado de marcas de quick service restaurants, sendo o Burger King o principal expoente.



marcas que consomem, seja em lojas online, seja em lojas fisicas. O autor enxergou, entdo, uma
lacuna nas pesquisas com dados primérios brasileiros e buscou adotar uma metodologia
académica para contribuir com o setor de varejo online. Assim, a proposta da presente pesquisa

foi estruturar dados brasileiros e ser um ponto de partida para eventuais pesquisas futuras.
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1. INTRODUCAO

A economia mundial passou por grandes mudancas na virada do século XX para o
século XXI. No final do século XX, o surgimento da era digital e da internet desencadeou a
proliferacdo de novos modelos de negdcios eletrdnicos que continuaram evoluindo
consistentemente nas ultimas trés décadas (Mendonga, 2016).

O século XXI € a era da globalizagdo, da tecnologia da informag&o, da economia digital
e das estruturas de negocios digitais (Gokmen, 2012). O surgimento do comércio eletrénico (e-
commerce), compreendido como a troca de bens ou de servicos por meios eletronicos,
principalmente pela internet (Gokmen, 2012), € um modelo oriundo dessa economia digital.
O comércio eletrénico pode ser realizado, majoritariamente, de empresa para empresa
(Business to Business, B2B) ou de empresas para consumidores diretos (Business to
Consumers, B2C) (Ibam, Boyinbode, & Afolabi, 2018).

A evolucdo e a a reducdo de custos para aquisicdo de tecnologia trouxeram um
dinamismo para a sociedade dificilmente concebivel poucos anos atrds. As barreiras
geogréficas foram desconstruidas a partir de comunicagdes por voz, imagem ou texto em tempo
real, que ja fazem parte do cotidiano. Objetos conectados a internet, desde relégios até
eletrodomésticos, passando por sistemas de iluminacdo de rua e maquinas agricolas, fazem
com que o mundo ndo consiga mais dissociar a realidade da tecnologia, justamente por ter
incorporado o mundo digital ao dia a dia.

Para apresentar a dimensao financeira do segmento, o comércio eletrénico B2C foi
responsavel por 4,87 trilhdes de dblares apenas em 2019 (pré pandemia) e as top 20 economias
totalizaram uma quantidade superior a 1 bilhdo e 300 milhdes de consumidores online no
mundo (UNCTAD, 2021). No Brasil, foram mais de 262 bilhGes de reais faturados em 2022, o
que representa um crescimento de 32% versus os 199 bilhdes de reais faturados em 2020, de
acordo com a 472 edicdo do relatério do Webshoppers (2023). Ainda de acordo com este mesmo
relatorio, o e-commerce no Brasil superou a marca de 109 milhdes de compradores.

A adocdo de vendas digitais € uma realidade para empresas de diversos portes e
segmentos. O que antes era considerado tendéncia passou a ser estratégia de sobrevivéncia,
intensificada devido a medidas de restri¢do de circulagéo e lockdowns que impossibilitaram as
vendas em lojas fisicas durante meses, apds deflagrada a pandemia da COVID-19, em 2020.
Embora a situacdo de restricdo tenha sido ocasionada por uma caracteristica peculiar, a

implementacdo e a expansdo de canais de venda como inovagdo em empresas de diversos
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segmentos foram uma realidade necessaria para atender as expectativas de clientes cada vez
mais conectados.

As empresas podem alavancar suas receitas a partir da implementacdo de modelos de
negaocios inicialmente analégicos para ambientes digitais ou iniciar novos negocios puramente
digitais (Wiesbdck & Hess, 2020).

Os canais digitais, presentes no cotidiano dos clientes, demandam que empresas se
insiram nessa realidade, oferecendo praticidade e usabilidade semelhantes as que tornaram
essas comunidades digitais amplamente utilizadas pelos usuérios. Entretanto, como cada
plataforma possui um publico-alvo e adocdo diferente entre clusters de clientes, as
organizacfes possuem o desafio de priorizar sua presenca em determinados canais para
maximizar os resultados de seus negdcios.

O mundo digital ndo existe isoladamente, mas sim como parte cada vez mais presente
integrada ao cotidiano. Este fato tem moldado a dinamica de negdcios e, embora alguns
segmentos ainda estejam correndo atras de estratégias digitais isoladas, uma parcela cada vez
maior de empresas busca romper a separacao entre online e offline. Algumas empresas ja
buscam experiéncias diferenciadas em toda a jornada de compra dos seus consumidores, sem
considerar o digital como o fim, mas como um meio para causar a melhor experiéncia possivel.
Dentre os icones desses novos servicos arraigados no dia a dia estdo algumas das empresas que
nasceram ou construiram seus impeérios econdmicos com base na cultura digital, como a
Amazon, o Facebook, a Apple e o Google (Galloway, 2017).

Como forma de sobreviver a esta cultura, diversas empresas tém adotado metodologias
chamadas “ageis”, nas quais o retono dos consumidores é obtido nos primeiros estagios do
processo. As melhorias e 0s ajustes sdo realizados em intervalos menores e mais frequentes.
Uma das metodologias mais disseminadas é o Scrum, que incorpora 0s conceitos de
aprimoramento continuo e produto viavel minimo (MVP, do acrénimo em inglés) para receber
retorno imediato dos consumidores, em vez de esperar até que o projeto esteja completo
(Sutherland, 2016).

Este contexto demanda que profissionais de inovacdo e de marketing estejam cada vez
mais adaptados a nova realidade e proporcionem aos consumidores cada vez menos barreiras

entre 0 mundo digital e o fisico. Kotler, Kartajaya e Satiawan (2017, p. 12) afirmam:

Acreditamos que a convergéncia tecnologica acabara levando a convergéncia entre o
marketing digital e 0 marketing tradicional. Em um mundo altamente tecnolégico, as
pessoas anseiam por um envolvimento profundo. Quanto mais sociais somaos, mais
queremos coisas feitas sob medida para nds. [...] o marketing deve se adaptar a
natureza mutavel dos caminhos do consumidor na economia digital. O papel dos
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profissionais de marketing é guiar os clientes por sua jornada desde o estagio de
assimilacdo até se tornarem advogados (defensores ou embaixadores) da marca.

Embora haja diversas organizac6es nato digitais, ainda existe uma enorme concentracao
de transacdes comerciais direto ao consumidor (B2C) ocorrendo presencialmente (UNCTAD,
2021). Sob a perspectiva de clientes, eles estdo cada vez mais exigentes para obterem
experiéncia Unica e fluida, independentemente do ponto de contato com a empresa, fazendo
com que a distin¢do entre canais de venda e de lazer seja cada vez mais sutil.

A pandemia ocasionada pela COVID-19 exigiu que diversas empresas adaptassem seus
canais de vendas para continuarem gerando receita. Entretanto, a gestdo do fluxo de caixa é um
desafio que ndo permite muitos erros em alocacdo, o que levou diversas redes varejistas,
originalmente com lojas fisicas, a entraram com pedido de faléncia nos Gltimos anos, como por
exemplo a Toy ‘R’ Us, a Radio Shack e a Sears (Sheth, 2021). Com isso, & imperativo que a
deciséo sobre os canais de vendas em quais investir e como preparar a organizagao para esses
novos cenarios seja embasada por cenarios bem fundamentados.

Embora essa relagdo entre o mundo tradicional e o digital esteja cada vez mais
simbidtica, ainda hd muitas davidas sobre como maximizar o retorno proveniente dos canais
de vendas digitais. Existem organizacdes com historico de sucesso na implementacdo ou na
ampliacdo de sua presenca digital, porém o dinamismo do mercado, a evolucdo de modelos de
negocios e a exigéncia maior por parte dos consumidores demandam que as empresas
brasileiras se renovem e se preparem para NOVOS Cenarios e conjunturas.

O movimento de multicanalidade - que amplia os canais de venda aos clientes de
determinada empresa - e 0 omnichannel - que integra esses multiplos pontos de contato com
visdo Unica de cliente - sdo pilares importantes para o planejamento estratégico em grandes
empresas (Briel, 2018) e refletem a demanda por ferramentas e informag6es que auxiliem na
priorizacéo e na tomada de decisdo acerca desses canais, especialmente quanto ao varejo, que
se constitui na relagdo direta com consumidores. Entretanto, o varejo fisico e o varejo online
apresentam diferentes vantagens e desafios na jornada de compra (Gauri et al., 2021),
demandando pesquisas para aprofundar o contexto do varejo em mercados especificos. A
presente dissertacdo propds-se a aprofundar e a construir cenarios para o varejo online no

mercado brasileiro.
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1.1  QUESTAO DA PESQUISA E OBJETIVOS

A questéo principal que norteou a presente pesquisa foi: Quais sdo os cenarios para o
varejo online do Brasil em 20307 A partir de um contexto com mdltiplas possibilidades,
estabeleceu-se como objetivo principal apresentar os possiveis cenarios sobre o futuro do
varejo online no Brasil, a partir de uma pesquisa embasada em dados primarios coletados
junto a especialistas nacionais.

Para atingir o objetivo principal proposto e direcionar a resposta para a questdo de
pesquisa, foram estabelecidos os seguintes objetivos secundarios:

1. Avaliar a producdo académica sobre o varejo online e omnichannel;
2. Analisar os principais fatores impulsionadores e os limitadores para o varejo online
e 0 omnichannel no Brasil; e

3. Produzir outros insights sobre o varejo online no Brasil.

1.2 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacdo foi estruturada em 5 capitulos. No Capitulo 1, foram
apresentados o contexto e o estado em que o tema se encontra assim como as lacunas. Também
foi apresentada a questdo da pesquisa e 0s objetivos principal e secundarios que a nortearam.
No Capitulo 2, foi apresentada a Revisao de Literatura acerca de varejo, varejo online, varejo
omnichannel e e-commerce. No Capitulo 3, foram apresentados os procedimentos utilizados
para alcangar os objetivos propostos. No Capitulo 4, foram apresentados os resultados e as
descobertas da pesquisa. No Capitulo 5, foram apresentadas as consideracfes finais, as
limitacbes da pesquisa e as sugestdes para eventuais estudos futuros. Ao final, foram
apresentadas as referéncias que deram sustentacdo a presente pesquisa, assim como 0S
apéndices, nos quais constam o pré-teste da pesquisa, as respostas do pré-teste, os resultados

da pesquisa Delphi e 0 modelo de convite enviado para os participantes.



25

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1  VAREJO: EVOLUCAO DE FORMATOS

Ao longo da historia, o varejo vem evoluindo significativamente quanto aos seus
formatos, conforme afirmam Gauri et al. (2021). As lojas de descontos prosperaram e passaram
a oferecer precos mais baixos até que os varejistas online os reduzissem. Posteriormente, 0s
varejistas investiram na jungdo da conveniéncia do formato fisico com a variedade dos
varejistas online. Muitos varejistas online, por sua vez, investiram em lojas fisicas para
melhorar a experiéncia dos clientes e a velocidade de aquisicdo dos produtos. Todo esse
investimento no varejo com multiplas op¢des de canais levou ao aumento dos custos para as
grandes empresas. Isso abriu espaco para lojas menores e independentes, como as lojas
familiares do passado, mas com uma forte dependéncia de tecnologia. Além disso, os formatos
mais novos oferecem combinag6es variadas de servicos de varejo e recursos de canais offline
e online. O advento de cada novo formato pressiona os mais antigos a evoluirem (Gauri et al.,
2021).

Figura 1: Evolucdo dos formatos de varejo

Varejo em lojas Fisicas
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Fonte: Adaptado de Gauri et al. (2021, p. 2).

O varejo passou por uma grande evolugdo nas Ultimas décadas & medida que novas

tecnologias e mudancas resultantes do comportamento do cliente transformaram a experiéncia
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do cliente de varejo, passando dos elementos fisicos da loja para outra que cada vez mais
combina os elementos do online com os do offline (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019),

conforme demonstra a Figura 2.

Figura 2; Evolucdo dos formatos de varejo combinando elementos do online com os do offline

o O
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( ) Q"‘ ﬁa Varejo 2.0

Fonte: Adaptado de Hanninen, Mitronen e Kwan (2019, p. 381).

A primeira transformacao do varejo, chamada Varejo 1.0, foi a compra por autosservico
em 1900 e a mudanca resultante de varejistas regionais altamente focados em servigos, como
as lojas de departamentos, para uma rede de shopping centers dispersos regionalmente e
grandes cadeias de varejo (Du Gay, 2004). Até meados de 1900 o varejo era tradicionalmente
local, com varejistas atendendo seus mercados locais e algumas areas urbanas (Ghosh &
McLafferty, 1991). Dado que as inovagbes em transporte e em logistica tornaram a
movimentacao de produtos de um local para outro mais rapida e mais econémica, foi possivel
diversificar os formatos de varejo e proporcionar o desenvolvimento de shopping centers e
galerias (Eppli & Benjamin, 1994).

Essa mudanca significativa das lojas de departamentos, tradicionalmente localizadas
em pontos emblematicos nos centros das grandes cidades metropolitanas, para uma presenca
nacional em grandes shopping centers e em shoppings suburbanos (Ghosh & McLafferty,
1991), onde uma mistura de varejistas e de prestadores de servigos coexistem sob 0 mesmo
teto (Teller, 2008), mudou a dinamica competitiva do setor de varejo e novas cadeias de varejo
dominantes foram formadas para aproveitar o amplo espago de varejo disponivel.

Pioneiros como a JC Penney e a Sears, por exemplo, conseguiram criar uma grande
rede nacional de lojas nos Estados Unidos ao se tornarem inquilinos-ancora em shopping

centers e em galerias, enquanto outros varejistas, como o Walmart, construiram uma grande
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rede de lojas, ganhando eficiéncia por meio da economia de escala de uma rede de distribuicao
competente (Makadok, 1999).

Em 1982, metade de todo o comércio varejista dos Estados Unidos era composta por
redes de varejo com quatro ou mais unidades (Hollander & Omura, 1989). Os varejistas
passaram a construir sua vantagem competitiva na distribuicdo eficiente, entregue, por
exemplo, por meio do uso de sistemas de informacdo mais sofisticados (Fernie & Sparks,
2004). O uso de sistemas de comunicacdo para coordenar a transferéncia de informacgdes em
toda a cadeia de valor do varejo resultou na integracéo de fornecedores, atacadistas e varejistas,
especialmente no setor de varejo de alimentos (Lund & Wright, 2003).

A segunda transformacédo do varejo, o Varejo 1.5, foi a ado¢do do e-commerce e do
varejo online na década de 1990 (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019). Embora desde a década
de 1970 as empresas vinham usando interfaces online para trocar informagdes com seus
fornecedores (Vijayasarathy & Tyler, 1997), foi apenas em meados da década de 1990 que a
Internet surgiu como um canal também para o e-commerce B2C (Business to Consumers), ou
seja, para vendas online diretamente aos consumidores.

Van Vliet e Pota (2001) argumentam que uma série de fatores foi necesséaria para que
0 e-commerce se tornasse mais amplamente adotado, incluindo a necessidade de: os
consumidores serem alfabetizados em informatica; a tecnologia ser sofisticada e facil de usar;
0 acesso a Internet estar disponivel de maneira comum e econémica; 0s mecanismos de busca
baseados na Internet permitirem que os consumidores acessem informacdes e sites; e 0s
pagamentos online com cartdo de crédito serem verificados e protegidos. Assim, o primeiro
site de comércio eletrénico B2C, Internet Shopping Network, foi lancado em abril de 1994,
seguido por outros varejistas de comércio eletrénico nativos, como CDNow e Amazon (Dultta,
Kwan, & Segev, 1998).

A intensa criacdo de empresas online, no final dos anos 1990, levou ao rapido
crescimento de novos participantes no mercado de comércio eletrdnico, mas muitos deles
acabaram decretando faléncia em 2001 apds a crise das empresas pontocom, Vvisto que 0s
grandes investimentos em e-commerce (por exemplo, centros de distribuicdo dedicados) ainda
ndo eram sustentaveis devido aos baixos volumes de vendas de diversas empresas (Lunce et
al., 2006). Em 1999, as vendas totais de comércio eletrénico nos Estados Unidos foram de
apenas 15 bilhdes de ddlares, o equivalente a 0,5% das vendas totais no varejo (United States
Census Bureau, 1999).

A crise das pontocom reduziu o entusiasmo pelos novos modelos de negécios de e-

commerce e muitos varejistas originarios de lojas fisicas reduziram os investimentos nas novas
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tecnologias. Como resultado, o e-commerce foi considerado apenas como um canal adicional
no mix de marketing de um varejista, muitas vezes levando a situacdes de conflito de canal
(Imam, 2014; Tsay & Agrawal, 2004). A literatura de varejo e de marketing reconhece esse
movimento e o denominou varejo "multicanal” (Berman & Thelen, 2004).

A terceira transformacdo do varejo, o Varejo 2.0, é a convergéncia dos canais de varejo
online e offline (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019). Embora o e-commerce tenha sido
estabelecido no inicio de 2000 como um canal no mix de marketing de um varejista, a crescente
digitalizacéo possibilitou novas tecnologias, como smartphones e outros dispositivos maéveis,
para a partir de entdo exercerem um papel importante no design de experiéncias do cliente mais
personalizadas (Leeflang et al., 2014; Fuentes, Backstrom, & Svingstedt, 2017; Piotrowicz &
Cuthbertson, 2014; Brynjolfsson, Hu, & Rahman, 2013).

Novas tecnologias permitem que os clientes tenham acesso a recursos adicionais na
loja, como provadores virtuais (Demirkan & Spohrer, 2014) e quiosques de autoatendimento
inteligentes (Liljander et al., 2006) que possibilitam comprar qualquer coisa, em qualquer lugar
e a qualquer hora, por meio de dispositivos moveis.

Esta nova era do varejo é denominada varejo “omnichannel” (Verhoef, Kannan, &
Inman, 2015) e se trata de canais de varejo online e offline totalmente integrados a fim de
oferecer experiéncias mais avancadas e personalizadas aos clientes, independentemente do
canal por eles utilizado.

Nesse sentido, as tecnologias sdo usadas para criar uma ponte entre a experiéncia do
cliente online e offline do varejista. Por exemplo, os clientes podem cada vez mais realizar
movimentos chamados “webroom” e “showroom”, 0 que significa que eles podem pesquisar
informacdes online e comprar os produtos na loja fisica ap6s experimenta-los, ou o0 oposto,
quando experimentam os produtos no mundo fisico, mas concluem a compra no ambiente
online (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019). Como resultado, os formatos de varejo também
se ajustaram as tecnologias em constante mudanca e as expectativas do cliente final, uma vez
que os modelos de negocios dos varejistas mudaram do formato exclusivamente e-commerce
(pure player) para o formato hibrido (Hagberg & Fuentes, 2018).

Essa capacidade de ajustar e de reconfigurar os formatos de varejo a luz da mudanca
tecnoldgica criou uma distancia significativa entre os varejistas de sucesso que foram capazes
de evoluir do multicanal para um formato mais integrado rumo ao omnichannel comparado
aqueles que ndo foram capazes de se adaptar. Diversas tecnologias lancadas pelos pioneiros,
como a plataforma de marketplace da Amazon (detalhada posteriormente na se¢do sobre

tendéncias), muitas vezes remodelaram completamente os padrdes de compra do consumidor
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e tornaram o varejo ainda mais complexo (Ramadan, Farah, & Kassab, 2019; Farah &
Ramadan, 2017).

2.2  VAREJO ONLINE (E-COMMERCE)

Segundo Turban e King (2004), o e-commerce consiste em um novo ambiente e modelo
de negdcio. Para existir, ele requer o suporte de tecnologias de infraestrutura de redes de
computadores e internet. Esse modelo consiste na distribuicdo de produtos, servicos,
informacao e pagamentos por meio de redes de computadores ou outros. Os autores explicam
gue o e-commerce se configura como uma ferramenta que satisfaz as necessidades de empresas
e de consumidores, quando existe a diminuicéo de custos e a elevacao dos niveis de qualidade
e de agilidade de atendimento.

2.2.1 E-Commerce: Historia e Contexto Global

Com o advento da internet, clientes e empresas tiveram acesso a um novo canal de
compras e vendas dentro do mundo digital denominado ‘“e-commerce” ou “comércio
eletronico”.

O e-commerce surgiu em 1991, mas s6 passou a ganhar escala em 1994, quando foram
lancados protocolos de seguranca como o HTTP (HyperText Transfer Protocol) e o DSL
(Digital Subscriber Line) (Mendes, 2013).

Mendonca (2016) tracou uma linha do tempo do e-commerce até 2013, apresentada a
sequir:

e 1970 — O setor bancario realizava transacdes de intercambio eletrénico de

documentos (EDI) e fundos eletrdnicos de transferéncia (EFT);

e 1979 — Michael Aldrich (1941-2014) inventou o primeiro shopping online,

permitindo transagdes eletronicas com B2B e B2C;

e 1981 — Thomson Holidays, empresa britanica de turismo, fez a primeira transagao

onling;

e 1982 — A France Telecom inventou o Minitel, considerado o servi¢o online mais

bem-sucedido antes do World Wide Web (www). Os usuarios podiam realizar
compras online, reservas ferroviarias e muito mais pelo servico de Videotexto;

e 1984 — Jane Snowball, 72 anos, realizou a primeira compra online em sua



residéncia usando o Sistema Gateshead SI1S/Tesco;

1987 — Swreg criou a primeira conta comercial eletrénica que permitiu aos

desenvolvedores de software vender online;

1990 — Tim Berners-Lee escreveu o0 primeiro navegador de internet, usando um

computador NeXT3 e, assim, criou a World Wide Web (www);

1991 — A National Science Foundation (NSF) retirou as restri¢cdes do uso comercial

da internet, abrindo caminho para o e-commerce;
1994

o Inauguracao do primeiro navegador Netscape;

o Implementacdo dos novos meios de seguranca para as transacfes online

chamadas SSL (Secure Sockets Layer - Camada de Soquete Seguro);

o A Pizza Hut fez a primeira venda pela internet registrada, uma pizza de

pepperoni e champignon com queijo extra;
1995 - 2000

o Foi anunciado o primeiro produto no ebay: uma caneta laser quebrada,

custando quase U$15;

o A Amazon iniciou suas atividades, mas s registrou lucro em 2003;

o Livraria Cultura, Lojas Americanas, Magazine Luiza foram as pioneiras no

Brasil
o A Dell foi a primeira empresa a ganhar U$ 1.000.000 em vendas online;
o Nasceu o0 Google.
2002 — eBay e Niche Retail comecaram o primeiro duelo entre lojas virtuais;
2003
o Nasceu o Facebook;
o O eBay comprou a PayPal,
2006
o O Google comprou 0 YouTube;
o O dominio Sex.com foi comprado pelo valor de U$ 14.000.000;
2007
o A internet chegou a 1.018.057.389 de internautas no mundo;
o O Google Adwords superou 21 bilhdes de ddlares;
2008 — Andrew Mason criou 0 Groupon, primeiro site de compras coletivas;
2009 — O Facebook superou o0 nimero de acessos do Google;
2010 — Surgiu 0 mobile commerce;



e 2012 — O social commerce tornou-se uma tendéncia de mercado;

31

e 2013 — O e-commerce cresceu cada vez mais fora dos Estados Unidos da América

(EUA).

De acordo com os dados das Nacgdes Unidas sobre e-commerce global (UNCTAD,

2021), apresentados na Tabela 1, em 2019 a receita de 20 na¢bes em comércio eletronico

diretamente ao consumidor (B2C) ultrapassou 4 trilndes de dolares e 1,3 bilhdo de

consumidores. Apesar das cifras significativas, o percentual de participagdo do e-commerce

B2C no Produto Interno Nacional (PIN) destes 20 paises ndo chegou a 6%, apontando que

ainda ha bastante potencial de crescimento para o e-commerce. Outro indicador que sustenta

essa afirmacdo é o fato de menos de 60% dos usuarios com acesso a internet nos top 20 paises

serem compradores online.

Tabela 1: Top 20 paises em receita com e-commerce B2C

Venda e-commerce Participagé@o das . Compradores Online
Ranking Economia B2C vendas do e- Comprat?lor?s Ontine (% de usuarios da
($ bilhdes) commerce B2C no (milhoes) internet)
PIN (%)

1 China 1.539 10,7 639 75
2 Estados 1.261 5,9 189 80

Unidos
3 Reino Unido 251 8,9 42 88
4 Japéo 178 3,5 55 54
5 Franca 116 4,3 38 77
5] Coreia do Sul 115 7,0 27 66
7 Alemanha 111 2,9 56 84
8 Espanha 64 4,6 23 64
9 India 61 2,1 70 20
10 Canada 53 3,0 24 84
11 Hong Kong 38 10,4 2 38
12 Italia 35 1,8 19 49
13 Russia 31 1,9 34 35
14 México 31 2,5 26 32
15 Holanda 29 3,2 12 84
16 Tailandia 27 5,3 5 14
17 Irlanda 25 6,4 2 73
18 Australia 21 1,5 12 73
19 Malasia 16 6,0 15 35
20 Brasil 16 0,9 48 39

20 acima 4.021 5,9 1.339 59

Fonte: UNCTAD (2021, p. 5).
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A China é o maior mercado de comércio eletrdnico do mundo, liderado por subsidiarias
de comércio eletronico do grupo Alibaba, como Taobao, Alibaba.com, Tmall e outros (Ibam,
Boyinbode, & Afolabi, 2018). Com um crescimento anual de 35%, a China também € um dos
mercados de comércio eletrdnico de crescimento mais rapido, com vendas online anuais de 672
bilhGes de dolares e participacdo de comércio eletrénico nas vendas totais no varejo de 15,9%.

O Japdo, por sua vez, é o principal mercado de m-commerce do mundo (lbam,
Boyinbode, & Afolabi, 2018). M-commerce significa o comércio eletrénico realizado por
aplicativos moveis, como smartphones, e representa uma tendéncia do comércio eletrénico,
uma vez que as Vvisitas a sites de comércios eletronicos por dispositivos méveis ja ultrapassaram
0 numero de acessos por dispositivos fixos, como desktops e notebooks. A Rakuten € a
plataforma de comércio eletrénico lider no Japao que, ao longo dos anos, adquiriu muitos sites
de comércio eletronico em todo o mundo. A Rakuten tem vendas anuais online de 79 bilhdes
de dolares e participacdo de comércio eletrénico nas vendas totais no varejo de 5,4%.

A Coreia do Sul possui a velocidade de internet sem fio mais rapida do mundo e é
também um dos principais mercados de m-commerce. Os maiores nomes de comércio
eletrdnico do pais incluem Gmarket e Coupang, os quais apresentam vendas online anuais de
37 bilhdes de dolares e participacdo de e-commerce nas vendas totais de varejo de 9,8% (lbam,
Boyinbode, & Afolabi, 2018).

A representatividade de vendas (share) do e-commerce nos Estados Unidos saltou de
5%, no inicio de 2011, para aproximadamente 12%, no inicio de 2020, com um pico de 15%
no segundo trimestre de 2020 devido a COVID-19 (United States Census Bureau, 2020).

O e-commerce brasileiro figura na vigésima posicdo do mundo, segundo o relatorio da
UNCTAD (2021). Como mencionado, movimentou a marca histdrica de R$ 262,7 bilhdes em
2022, representando um crescimento de 32% em relacdo a 2020 (Webshoppers, 2023). Outro
dado relevante é que 109 milhdes de consumidores diferentes fizeram compras no e-commerce
brasileiro, sendo 20,2 milhdes novos clientes (que até entdo ndo haviam efetuado nenhuma
compra por comercio eletrénico), o que representa um aumento de 24% versus os 87,7 milhdes
de compradores online em 2021.

No comeco de 2020, em virtude dos acontecimentos da pandemia causada pela COVID-
19, inlmeras empresas e comércios que operavam no modelo presencial com lojas fisicas
tiveram que se adequar ao mundo digital. Pessoas que ja eram compradores de e-commerce
intensificaram o seu consumo por este canal e emergiu um novo grupo de consumidores,
usuarios que compraram online pela primeira vez.

Como pode ser observado no Gréfico 1, a participacdo do e-commerce no Brasil cresceu
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significativamente a partir de 2020, permanecendo em duplo digito, com 11%. Este percentual
aproximou-se da participacdo do mercado norte-americano (16%), porém ainda permanece
bastante distante dos dois mercados com maior participacdo do varejo online em relagdo ao
total: Reino Unido, com 32%, e China, com 46%.

Gréfico 1: Penetracdo do e-commerce no varejo do Brasil em comparacdo com outros mercados

O Brasil esta diminuindo a lacuna na penetragdo do e-commerce em comparacao
com os EUA, impulsionado por uma grande parcela do comércio movel.

Participagédo Online sobre o varejo total! Vendas do e-commerce de varejo entre paises?

2018 -2023, E-commerce como % do total vendss varejo Maio 2023, % do total vendas varejo

Ml Mabile Cammence
18%

6%
Il D=skiopitablst e-commercs

16%
145 i (mobile-commaree como % do e-commence)
12%
2%

10%
B

8% 5% — 18%

10% 1y A%

e

T V
M2 213 2014 2006 2016 2017 2018 2099 2020 2021 2022 23 Inediia Latin Brazil  Argentina  Mexioo EL-5" us UK China
America = [
Mote: {*) EU-5 sdio Franca, Alemanha, Balia, Expanha @ Reing Unido.
Fource: (1) Insider Intelligence | eMarkeser AT LA N le

Fonte: Atlantico (2023, p. 26).

O Latin America Digital Transformation Report 2023 (Atlantico, 2023) estima que seis
grandes empresas sao as principais detentoras do market share varejista brasileiro: Mercado
Livre, Shoppee, Shein, Amazon, Magazine Luiza e Americanas. O Mercado Livre € o lider
com grande margem em relacéo aos demais, apresentando um terco do total de visitas, seguido
por plataformas asiaticas como Shopee e Shein que tém ganhado terreno ao oferecerem itens a
baixo preco. A lista é completada pela operacdo brasileira da Amazon e por outras duas

empresas nacionais: Magazine Luiza e Americanas, conforme demonstra o Gréafico 2.
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Grafico 2: Market share do comércio eletrénico no Brasil
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Fonte: Atlantico (2023, p. 30).

2.2.2 E-Commerce: Modelo Operacional

Para realizar uma compra em um comércio eletrénico, o consumidor deve percorrer
uma sequéncia de etapas até concluir a transacdo. Embora haja variacdes entre empresas e
segmentos, alguns elementos sdo comuns, conforme apontam as pesquisas de Schlemmer e
Padovani (2013) (Quadro 1 e Figura 3).



Quadro 1: Estagios para realizar compra em um e-commerce B2C, no Brasil

Estagios para efetivar a compra em B2C
Etapas iniciais Etapas do Checkout

1 L 3 4 5 6 7 8 9 10

" i o i ]
7 u g £ g ] &

£ |3 s | E s| & £ 8| &

5| B |8 s | Bleg|l e8| & 5| .2
g [ s T |Te o £k = aQ
Sl 8 |5e| £ | 2|5 B8] %)%

£ 3 |53 8| E |28 E el £ 2

) * - = - = = [ T

Sites analisados E B c g v] ¥ o<| & & & Z
Americanas Vo W W X O R e W X
Submarino T o W K v R &
Netshoes i e M K N K fE o K XK
Pontofrio v: W o o S X X F X X
Magazineluiza Vi IV N W S X X o aXE X
Extra ' A e o S X B o X X
Comprafacil v ' X X X S X X
Casasbahia o & & o £ B X ¥ X *E
Walmart vi s W K Xn W e X X
Livrariasaraiva \/ \/ \/ X \/ \/ X / / X
Yoegol Vi o N X X 5 X ¢ X X

Total de ocorréncias 11 11 11 4 10 3 3 11 2 0

Fonte: Schlemmer e Padovani (2013, p. 232).
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Figura 3: Fluxograma do processo de compra online

VAP0, S S o 1
1 1
[l 1
® ® ® . ®
—— » — .
Pagina inicial Escolha/Busca do "|  Dpetalhamento do | Garantia estendida |
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Lasauaa jE o
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Carrinho de compras Identificagdo (login) Entrega Pagamento
|
v
Confirmagdo final ou Pagina do pedido Pagina do pagamento
confirmagdo do pedido

Fonte: Schlemmer e Padovani (2013, p. 230).

Souza et al. (2017) também estudaram a operagdo do e-commerce e chegaram a um
modelo composto por uma série de etapas, conforme apresentado no fluxograma a seguir
(Figura 4).



Figura 4: Fluxograma do e-commerce
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Fonte: Souza et al. (2017, p. 204).

Com objetivo de esclarecer a operacionalizacdo da modalidade online de vendas, foram

agrupadas as frentes de atuacdo desenvolvidas e exemplificadas a seguir. Cabe ressaltar que

essas frentes ndo sdo exaustivas para a operacdo do varejo online, porém contribuem para a

melhor compreensdo do modelo de vendas digitais.

a) Sistema Tecnologico

O sistema tecnologico € o equivalente ao ponto de venda nas lojas fisicas, constituindo

0 ambiente onde os clientes irdo entrar para consumir produtos ou servicos. Cada empresa
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possui autonomia para decorar e equipar sua loja (online ou fisica), mas, assim como a
metragem e a localizacdo do ponto de venda sdo fatores importantes no comércio fisico, o
sistema tecnoldgico de comércio eletronico é fundamental no ambiente online. E a partir deste
sistema e de suas caracteristicas e limitaces que os produtos sdo cadastrados; os meios de
pagamento sdo configurados; as pecas publicitarias sdo implementadas; e os cddigos para
mensuracdo de comportamentos séo inseridos.

A velocidade de carregamento da pégina, os sistemas de protecdo contra ataques
cibernéticos e as atualizagBes constantes para garantir que o ambiente esteja conectado aos
servigos que os clientes procuram em sites de comércio eletrénico também fazem parte do
escopo deste sistema. Esse, por sua vez, precisa estar integrado com as demais etapas da jornada
digital: veiculos de midias que consomem informac6es de navegacado no site a partir de codigos
ou de interface de integracdo (Application Programming Interface - APIs); sistemas de
pagamento (adquirentes, antifraudes); integracdo com o sistema de faturamento; e envio de
informacdes para a equipe de logistica receber os pedidos, fatura-los e expedi-los, dentre outras
interfaces necessérias para o bom funcionamento do comércio eletrénico da empresa.

O comércio eletrénico é um modelo de compra ndo presencial o que implica em
cuidados adicionais na operacionalizacdo da transacdo comercial. Cuidados com score de
crédito e sistemas antifraudes sdo igualmente relevantes para evitar que haja prejuizos
financeiros por compras fraudulentas realizadas pela obtengéo ilegal de dados de pagamento
como cartéo de crédito, por exemplo.

Em contrapartida, clientes legitimos podem ser barrados por ndo terem costume de
comprar online e vivenciarem uma experiéncia negativa com marcas que possuam historico
em compras tradicionais (por exemplo, clientes que apenas compraram em lojas de shopping
da joalheria Vivara e que passaram a comprar na vivara.com.br, em uma modalidade néo
presencial, muitas vezes despendendo valores de milhares de reais). Prazos de validade em
boletos, parcerias com meios de pagamentos adicionais como o0 Pix, taxa de aprovagédo e
cancelamento por meio de pagamentos e chargebacks sdo indicadores presentes e relevantes
na operacionalizagédo das vendas pelo e-commerce.

Um dos exemplos de sistema tecnoldgico para e-commerce é a empresa brasileira
VTEX, avaliada em US$ 3,75 bilhdes, que captou cerca de US$ 360 milhdes no processo de
abertura de capital na bolsa de valores de Nova lorque, em julho de 2021 (CNN Brasil, 2021).
A empresa iniciou suas operacdes no Brasil em 2000, montou seu primeiro escritorio no
exterior em 2013 e comegou a atuar nos Estados Unidos em 2017. A empresa, que nasceu

voltada para a indudstria, atualmente permite que clientes montem lojas online, gerenciem
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pedidos e criem marketplaces para vender produtos de fornecedores terceirizados, conforme

demonstra a Figura 5.

Figura 5: Visdo geral do sistema tecnolégico VTEX

V VTEX  Solugdes  Arquitetura  Clientes  Parceiros ~ Empresa  Recursos  Planos CONTATO -

Fonte: Vtex (n.d., n.p.).

b) Marketing Digital

O comércio pode apresentar os melhores produtos com a melhor ambientagéo de ponto
de venda, mas a loja ndo se sustenta se ndo houver clientes trafegando por ela. O papel do
marketing no ambiente digital possui grande relevancia para gerar fluxo ao dominio (endereco
online da loja, como “magazineluiza.com.br” ou “casasbahia.com.br”) do varejo online. H4
diversas fontes digitais de trafego que demandam, cada qual um plano tatico dedicado a gerar
visibilidade e visitas as lojas de comércio eletrénico.

A capacidade de o comércio eletrbnico mensurar o comportamento em diversas fases
de interagdo entre consumidores e empresas permite a empresarios e varejistas um melhor
entendimento sobre qual a mensagem mais apropriada, bem como onde, quando e como
entrega-la (Villanova et al., 2021). O objetivo é obter a melhor resposta possivel junto ao
publico-alvo de acordo com a estratégia dos varejistas em cada fase da jornada de interacdo
entre os clientes e a empresa online.

A comunicagédo para os consumidores comprarem determinada marca no varejo era
tradicionalmente dominada por midias de massa, como em andncios de televisdo ou em jornais
de grande circulagdo, porque eram vistos como financeiramente mais eficientes devido a
capacidade de alcangar maior quantidade de pessoas com menor investimento (Villanovaetal.,
2021), mensurado pelo indicador Custo por Mil Impressdes (CPM). O CPM calcula quanto é
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necessario investir para que a comunicacdo seja impressa (exibida) por mil pessoas. Por
exemplo, uma divulgacdo que demande investimento de R$ 10.000 e possua potencial de
2.000.000 exibic¢Ges possui um CPM de 5 (a cada 5 reais 0 anuncio é exibido mil vezes).

Embora possua um papel relevante na estratégia de comunicacdo do varejo, as midias
de massa geram um desafio do ponto de vista de conversdo a curto prazo dos clientes
potencialmente impactados pela comunicacao versus os clientes que realizam compra no varejo
(conversdo). As midias segmentadas, por sua vez, possuem maior investimento por pessoa,
porém com maiores taxas de conversdo comparadas as midias de massa, possibilitando aos
varejistas analisar a jornada de compra de forma mais eficiente para encontrar o comprador
certo, no momento certo e com a mensagem certa (Villanova et al., 2021).

As plataformas de midias digitais, como Google, Meta (Facebook, Instagram) e
TikTok, apoiam-se fortemente nas possibilidades de segmentacdo e de personalizacdo de
comunicacdo junto ao publico, disponibilizando extenso leque de possibilidades aos
anunciantes. Esses veiculos digitais de midia apresentam aos anunciantes desde dados
cadastrais até o interesse e 0 comportamento dos usuarios de suas solu¢es online (como
alguém mais suscetivel a viagens nacionais do que internacionais; alguém mais inclinado a
produtos de moda do que esportivos, dentre outros), com o objetivo de gerar maltiplos planos
de midia cada vez mais segmentados e, consequentemente, mais eficientes sob perspectiva
financeira. As Figuras 6 e 7 apresentam exemplos de anuncios no Google e no Instagram,

respectivamente.



Figura 6: Exemplos de midias digitais no Google, ao realizar uma pesquisa pela palavra “celular”
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Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de pesquisa ho Google realizada em 03 out. 2021.

Figura 7: Exemplo de midia digital no Instagram
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Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de pesquisa no Instagram, realizada em 03 out. 2021.
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O exemplo de anuncio apresentado na Figura 6 foi decorrente de uma pesquisa realizada
pelo autor no mecanismo de busca do Google pelo produto “celular”. O resultado foi
segmentado de acordo com o0 seu interesse. Caso 0s anuncios apresentassem ofertas de
geladeiras ou de sofa ndo seriam eficientes para a busca do consumidor. Contudo, é esse 0
comportamento que acontece nos anuncios de massa: um video de 30 segundos, no intervalo
do programa jornalistico, apresenta 5 produtos diferentes para todos aqueles que estiverem
assistindo naquele momento, independentemente de estarem interessados naquelas ofertas.

O exemplo da Figura 7, por sua vez, apresenta um produto cujo usudrio da rede social
demonstrou interesse a partir de sua jornada de navegacdo em outros sites. A partir da
tecnologia de reconhecimento de navegacdo e interesse do usuario em determinados produtos,
sdo apresentadas opgcfes com potencial de gerar maior interesse e acdo, como o reldgio da
imagem, exibido em funcdo do perfil de navegacdo do autor em sites de acessorios e de
relogios.

A otimizacdo organica para mecanismos de busca, intitulada Search Engine
Optimization (SEO), por exemplo, constitui uma estratégia de marketing digital que necessita
de contetido exclusivo e relevante ao universo dos produtos ou dos servi¢os comercializados,
somado as boas praticas de codigo para indexacdo nos mecanismos de busca como Google ou
Bing. O resultado dessa estratégia é uma posicdo destacada nos mecanismos de busca para o
site da empresa, sem necessidade de investir em anlncio patrocinado para exibir resultado,

conforme demonstra a Figura 8.
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Figura 8: Exemplos de resultados de busca no Google pela palavra “celular”, com resultados em andncios
patrocinados e em anuncio organico devido & otimizagdo com estratégia de SEO
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Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de pesquisa ho Google, realizada em 03 out. 2021.

As midias digitais evoluem e frequentemente mudam critérios, como valorizar nos
resultados de busca os websites priorizados para navegacdo por dispositivos moveis
(smartphones, principalmente) versus websites priorizados para navegagdo em telas maiores
(desktop ou notebooks). Os profissionais envolvidos com o varejo online no Brasil e no mundo
precisam acompanhar e se atualizar constantemente para se manterem aderentes as novas

oportunidades.

c¢) Jornada do Cliente

Com a proliferacdo de comunicacOes digitais, as empresas estdo evoluindo na
compreensdo da experiéncia de compra, desde o primeiro ponto de contato até a recomendacéo
pos-compra (Grewal et al., 2021). O comércio eletronico possui um forte atributo que é
conseguir mensurar quase todo o comportamento apresentado pelos visitantes da loja online.

Isso € possivel gragas as ferramentas de Web Analytics (WA) que medem diversos indicadores,
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como quais paginas foram visitadas, quanto tempo o visitante ficou em cada uma delas, quais
as principais fontes de trafego que originaram as visitas, quais paginas geram maior abandono,
quantos visitantes S0 novos ou recorrentes, por quais cidades entraram, se o acesso foi por
dispositivos mobile ou desktop, quantas conversdes foram obtidas por visita (taxa de
conversao) e diversos outros indicadores possiveis nas plataformas.

Uma das plataformas mais disseminadas de Web Analytics € o Google Analytics, que
confere uma gama de relatorios sobre as pessoas que navegaram pelos sites de comércio
eletronico, conforme apresentado nas Figuras 9 e 10. Existem diversas versdes do Google
Analytics, inclusive uma gratuita, contribuindo para sua adocdo por empresas de diversos

portes, segmentos e estagios de maturidade digital.

Figura 9: Pagina de apresentacdo do Google Analytics*

Google Analytics Visgo geral Beneficios Recursos  Comparar Faga login no Google Analytics Avaliagio gratuita

Tenha uma vi-
sao completa.

Seja qual for seu setor (turismo, automotivo, saude ou outros), o Google Analytics ajuda

vocé a entender melhor seus clientes para oferecer expariéncias aprimoradas e gerar [reee
resultados.

* E uma das plataformas de Web Analytics disponivel para mensuragéo de dados de navegacgdo online.

Fonte: Marketingplatform.google.com, a partir de pesquisa realizada em 30 maio 2022.
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Figura 10: Opcoes de relatorios disponiveis na plataforma de Web Analytics “Google Analytics”

R | ‘t r . Expandir tudo &

- y . . Relatorios d Jblico-al. w
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organizagio por meio de umna sériz de ferramentas de

reiEtones Relatérios de publicidade v
Relatdrios de aguisigdo v
Relatorios de compertamento h
Relatérios de conversio hd
Relatdrios em tempeo real v
Relatorios de fluxe do usuario h
Atualizagdo de dados (somente para o Google Analytics 360)
Atualizagdo de dados (somente para o Geogle Analytics 360)

v

Fonte: Marketingplatform.google.com, a partir de pesquisa realizada em 30 maio 2022.

Conforme apontam Villanova et al. (2021), o retorno de a¢6es de marketing geralmente
era mensurado pela acdo final de compra no estabelecimento. No entanto, atualmente é possivel
medir eventos anteriores que servem como importantes intermediarios no processo decisorio,
tais como a visualizacéo pelo consumidor de determinado produto ou a comparagéo entre duas
opcOes distintas. Essa possibilidade de mensuracdo de etapas anteriores a compra proporciona
uma janela importante para os varejistas direcionarem comunicagdes que influenciam durante
0 processo decisorio de compra e ndo apenas no momento final da transacdo, ampliando as
alternativas de relacionamento entre empresa e clientes.

A partir dessa mensuracdo em diversas etapas da jornada de compra, 0s varejistas
podem determinar um objetivo, realizar testes com diferentes versdes de mensagens (testes
A/B, por exemplo), verificar com agilidade qual das versdes melhor corresponde aos objetivos
estratégicos e, assim, replicar para outras agdes na jornada de compra. Edelman e Singer (2015)
apresentam trés grandes fases da jornada de compra dos consumidores:

1. Consideracdo e Avaliagdo: quando é o melhor momento para comunicar?
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2. Compra: qual é o melhor caminho para se comunicar? Como aproveitar os efeitos
dentro da loja?

3. Lealdade: como cultivar relacionamento a longo prazo?

Villanova et al. (2021) consolidaram as principais oportunidades na jornada de compra

da era digital, a partir desses trés grandes blocos, conforme retratadas na Figura 11.

Figura 11: Oportunidades chave na jornada de compra na era digital

Quando é o melhor momento Qual é o melhor modo de comunicar?
para comunicar? Como aproveitar materiais de apoio na loja?
Fase de Consideracao e Avaliagao Fase de Compra
* Solugdes para Problemas JIT + Vencendo com pregos atrativos
(Just-In-Time) * Derrotando o adiamento
» Marketing Digital « Aproveitar os materiais de apoio
* Comunicacoes Personalizadas na loja

Fase de Lealdade

* Fomentando a Lealdade

¢ Empregando uma Estratégia
Dinamica de Servigos

* Incentivando o Engajamento do
Cliente

Como cultivarrelagdes a longo prazo?

Fonte: Adaptado de Villanova et al. (2021, p. 5).

A recorréncia e a retencdo de clientes, abordadas sobretudo por estratégias de CRM
(Customer Relationship Management), tém grande atuagdo no mercado de e-commerce, pois
todos os dados transacionais séo registrados pelas plataformas de e-commerce: as compras séo
identificadas pelo menos com email e enderego de entrega pela plataforma tecnoldgica e/ou
pela ferramenta de Web Analytics descrita anteriormente. Além disso, o online representa um
relevante papel de consulta junto a clientes que optam por comprar produtos da empresa em
lojas fisicas, ilustrado pelo fato de 81% dos consumidores realizarem pesquisa online antes de
realizarem uma compra (Morrison, 2014).

A partir da clusterizacdo de clientes e do plano tatico de impacto com réguas
automaticas de comunicacgédo, somado aos dados de navegacdo que podem ser mensurados, ha

uma frente de atuacao para evitar churn (abandono do cliente ao realizar compras em intervalo
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definido pela empresa) e estimular cross sell (compras complementares) e upsell (aumento de
valor de compra), garantindo a maior frequéncia possivel no comércio eletrénico junto aos
clientes. Coletar esses dados é importante, mas trabalhar em cima deles para otimizar a
experiéncia/usabilidade que os visitantes vivenciam ao navegar pelo site ultrapassa os limites
de construcdo de marca, sendo fundamental para melhorar a rentabilidade do comércio
eletronico ao priorizar, a partir de dados, os principais problemas identificados pelos clientes e
para maximizar as experiéncias que estdo conduzindo o comportamento desejado pelo e-
commerce, como cadastro de email, de telefone ou concluséo de vendas.

Grewal e Roggeveen (2020) afirmam que a jornada do consumidor envolve
compreender e gerenciar as experiéncias dos clientes ao longo de sua jornada de compras. Para
fazer isso de forma eficaz é importante considerar como diferentes fatores (sociais, culturais e
politicos) que envolvem os consumidores influenciam sua jornada. Também é de suma
importancia entender como a tecnologia e os fatores controlados pelo varejista (como a
atmosfera, informacdes numéricas, mercadorias e embalagens) impactam a jornada dos
clientes. Outro ponto relevante é que a jornada do cliente pode néo ser linear, mas pode haver
aspectos ciclicos e saltos entre os diferentes estagios, conforme representado na Figura 12.

Figura 12: Experiéncia do varejo e gerenciamento da jornada do consumidor

S

Fonte: Adaptado de Grewal e Roggeveen (2020, p. 6).

Kotler, Kartajaya e Setiawan (2021) descreveram os “segmentos de um” que a jornada
de compra digital possibilita. Segundo os autores, “0 mercado ¢ heterogéneo e cada consumidor

é Unico. E por isso que os pontos de partida do marketing sempre sio a segmentacio e selecio
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de mercados-alvo” (2021, p. 170). A jornada digital do cliente permite que as empresas

desenhem estratégias e taticas para realizarem segmentacao cada vez mais micro.

d) Logistica

Para canais online, a aquisicao (ou seja, ter o produto em maos) geralmente ocorre apds
a compra e envolve uma deciséo do consumidor sobre o custo e o prazo de entrega. Compra e
aquisicdo também sdo comumente separadas em muitos canais offline (por exemplo, méveis e
eletrodomésticos que sdao comprados em lojas fisicas e entregues posteriormente). A separacdo
entre compra e aquisicdo leva os varejistas online a competirem em relacdo as taxas de envio
e ao prazo de entrega. A garantia da Amazon Prime de entrega em 2 dias é um exemplo quanto
ao prazo (Dinlersoz & Li, 2006). Sua constante evolucdo em disponibilizar cada vez mais
opcbes torna-se um diferencial competitivo retratado em suas comunicacgdes, conforme

demonstra a Figura 13.

Figura 13: Opgdes de entrega da Amazon e beneficios para quem se filia ao seu programa de fidelidade Prime

Addresses in the contiguous US

Shipping speed Amazon Prime member price
One-Day Shipping Free

Two-Day Shipping Free

Same-Day Delivery Free on qualifying orders over $35 in

certain cities or $2.99 per order. See Order
with Prime FREE Same-Day Delivery.

Saturday Shipping Price varies by item size and weight, as
low as $7.99 per item.

Amazon Day Delivery Free
MNo-Rush Shipping Free
Standard Shipping (4-5 business days) Free
Release-Date Delivery (on qualifying Free
items)

Fonte: Amazon (n.d., n.p.).

O varejo online possui vantagens quanto a acessibilidade e a variedade de sortimento

uma vez que seu escopo de mercado é geograficamente ilimitado e ndo ha necessidade de
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manter estoques caros em muitos locais fisicos (Brynjolfsson, Hu, & Rahman, 2009). Por se
tratar de uma modalidade de compra ndo presencial e de os clientes ndo sairem com o produto
da loja assim que efetuam o pagamento, a experiéncia logistica desempenha um papel
fundamental na experiéncia de compra no comércio eletrénico, pois consiste na Gltima etapa
antes de efetivamente usufruir do produto no caso de bens tangiveis.

Com cada vez mais varejistas atendendo clientes por meio de canais online e offline, o
gerenciamento eficiente de devolugdes de produtos em todos os canais deve ser um foco
estratégico. Shehu, Papies e Neslin (2020) apresentaram um modelo para estudar as devolucdes
de produtos e conduziram um estudo extenso sobre o impacto das promocdes de frete gratis
nas devolucdes. Os resultados indicaram que o frete gratis incentiva a compra de produtos mais
arriscados, levando a maiores retornos.

Algumas outras descobertas dignas de nota encontradas na literatura se referem ao
desempenho de um produto em um canal e sua taxa de retorno estarem inversamente
relacionados (Dzyabura et al., 2019); a disponibilidade de mais andlises de produtos, com
menor dispersdo nas avaliacGes; a presenca de andlises Uteis levarem a menos devolugdes de
produtos (Sahoo, Dellarocas, & Srinivasan, 2018); e as taxas de devolucdo de compras online
diminuirem apods a abertura de lojas (Wang & Goldfarb, 2017).

Devido a economia nos custos de estoque, o varejo online tem uma grande vantagem
na venda de itens menos populares (a cauda longa) e na remocéo de barreiras geogréaficas a
compra. Brynjolfsson, Hu e Smith (2003) estimaram que o sortimento significativamente maior
de livros disponiveis online aumentou o mercado consumidor de US$ 700 milhGes para US$ 1
bilh&do em 2000.

Caso todas as etapas anteriores na jornada de compra tenham sido realizadas com
sucesso junto aos clientes, mas o produto nao tenha sido entregue dentro do prazo acordado ou
se faca necessério troca-lo pois chegou com avaria ou diferente do que foi adquirido pelo
consumidor, a experiéncia de compra foi frustrada e o cliente se sentira lesionado no processo
(além de provavelmente questionar se deveria ter comprado na loja fisica ao invés do e-
commerce). Para garantir que essa ponta final do processo seja bem-sucedida, é necessaria uma
estratégia de armazenagem em centros de distribuicdo estrategicamente localizados;
otimizacGes de picking e packing de produtos; integragdo com plataforma de pedidos e
transportadoras; e dindmica de logistica reversa funcionando de forma fluida e sem impacto
para os clientes. Somado a isso, a demanda por prazos de entrega cada vez menores, a crescente
utilizacdo de lojas fisicas como centros de distribuicdo (shipping from store) e a
operacionalizagdo logistica sdo fatores criticos de sucesso nas operacGes de e-commerce.
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2.3 VAREJO ONLINE: TENDENCIAS E OPORTUNIDADES

Apesar de as lojas online que comercializam produtos disponiveis em seus proprios
estoques continuarem relevantes, com o surgimento de plataformas como a Amazon
Marketplace ha uma forte tendéncia de que os produtos de diversos varejistas sejam conectados
no mesmo ambiente de pesquisa, permitindo aos consumidores consultarem diversas lojas
simultaneamente e adaptando significativamente o comportamento de pesquisa (Kerr,
O’Connor e Schwalb, 2019).

O termo plataforma é usado para descrever estruturas em uma variedade de
configuracBes - desde economia, inovagdo e tecnologia até o desenvolvimento de novos
produtos (Hsieh & Wu, 2019). Por definicéo, plataformas sdo produtos, servi¢cos ou tecnologias
semelhantes em alguns aspectos que oferecem uma arquitetura para outras empresas usarem
como uma interface no desenvolvimento de seus proprios componentes complementares
(Kapoor et al., 2021). Em janeiro de 2020, sete empresas (Apple, Microsoft, Alphabet,
Amazon, Meta, Alibaba e Tencent) respondiam por mais de 6 trilndes de délares de valor de
mercado (Cusumano, Yoffie, & Gawer, 2020). O que elas tém em comum € que suas propostas
de valor sdo construidas em plataformas digitais.

Conforme consolidado na pesquisa de Kapoor et al. (2021), o ecossistema de
plataforma contempla, além da plataforma em si, seus atores e as ofertas desenvolvidas neste
ambiente. A plataforma facilita a cooperacao entre consumidores e provedores de servi¢cos em
mercados multifacetados. Por exemplo, a booking.com e a TripAdvisor coordenam
informacdes de provedores de hospedagem e viajantes, enquanto as plataformas de
compartilhamento de carros, como Uber e BlaBlaCar, conectam motoristas a passageiros.

Os atores sdo os lideres da plataforma (o negocio que possui a plataforma), os
inovadores externos e os usudrios finais. Como 0s inovadores externos usam recursos
fornecidos pelo lider da plataforma para inovar e desenvolver ofertas complementares as
ofertas originais, eles sdo chamados de complementadores. Como resultado, as ofertas que os
complementadores desenvolvem sdo chamadas de complementos. Por exemplo, em uma
plataforma Fire TV, a Amazon é a lider da plataforma e os complementadores
(desenvolvedores de aplicativos) usam o conector de TV Fire para inovar e desenvolver uma

infinidade de aplicativos oferecidos aos usuarios finais por meio de aparelhos de televisao
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padronizados (interface). Juntos constituem um ecossistema de plataforma, conforme ilustrado

na Figura 14.

Figura 14: Exemplo de ecossistema de plataforma

Ecossistema de Plataforma

INTERFACES
Aparelhos TV

Cmpg;gi{”;:dmes ) PLATAFORMA PR Usudrios Finais
7 Conector Fire TV LI 4 DEMANDA

Aplicativos para Fire TV

DONA PLATAFORMA
Amazon

1

Fonte: Adaptado de Kapoor et al. (2021, p. 96).

O varejo estd passando por uma série de grandes transformacfes a medida que 0s
mercados multilaterais baseados em plataforma, como Amazon, Alibaba, eBay, JD.com e
Rakuten, estdo desafiando os varejistas tradicionais. Das présperas lojas fisicas e do
desenvolvimento de shopping centers e de redes de varejo ao longo dos anos 1900, o varejo se
tornou cada vez mais digital a medida que os mercados multifacetados foram unindo o online
e o offline para criarem experiéncias mais sofisticadas e personalizadas para o cliente
(Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019).

Em vez de competir com ativos fixos e eficiéncia operacional, como uma rede de lojas
tradicionais, o poder dos marketplaces vem de sua capacidade de atingir um grande grupo de
clientes finais e de fornecedores (Gawer & Cusumano, 2014). Alem disso, os marketplaces
ganham receita, principalmente oriundas de comissées, em vez da margem de vendas, pois eles
apenas intermediam as trocas entre compradores e vendedores no lugar de se exporem ao risco
de estoque (Haucap & Heimeshoff, 2014). As principais caracteristicas do modelo de

marketplace sdo sua escalabilidade e o uso de dados de oferta e de demanda para personalizar
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a experiéncia do cliente (Hanninen & Smedlund, 2018). A Figura 15 apresenta um modelo de

marketplace.

Figura 15: Modelo de marketplace

Lojistas/Fornecedores - Marketplace - Consumidores
Troca Fluxo
de Informagao Produto
‘ - ) ————-

Fonte: Adaptado de Hanninen, Mitronen e Kwan (2019, p. 383).

Os marketplaces podem ser puros ou hibridos (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019).
Os marketplaces puros sdo aqueles em que todas as vendas se originam de fornecedores
terceirizados, como o Tmall e 0 Taobao do grupo chinés Alibaba e o Mercado Livre na América
Latina. Os marketplaces hibridos, por sua vez, sdo aqueles em que parte das vendas sao
oriundas de fornecedores terceirizados e parte de estoque proprio (Hanninen & Smedlund,
2018), incluindo uma parcela crescente de marcas proprias. A Amazon.com é um dos mais
famosos modelos de marketplace hibrido.

Marketplaces elevam a experiéncia do cliente a um novo patamar por meio de produtos,
informacdes e servigos compartilhados. A medida que o varejo continua a ser cada vez mais
orientado para a tecnologia da informacéo, incorporando maior compreensao do cliente em
funcdo de andlises de dados cada vez mais complexas e utilizando novas tecnologias como
inteligéncia artificial, no futuro os principais varejistas serdo aqueles que integrardo a
experiéncia do cliente com um sistema de servigo mais coerentemente nos dominios online e
offline (H&nninen, Mitronen, & Kwan, 2019). A Tabela 2 apresenta a comparagdo entre 0s

cinco maiores marketplaces mundiais, em valor de mercado, no inicio de 2019.
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Alibaba Amazon eBay JD.com Rakuten

Ano de Langamento 1999 1994 1995 1998 1997

Modelo de Negocios Multi-sided Multi-sided marketplace, Multi-sided marketplace Multi-sided marketplace, Multi-sided marketplace
marketplace reseller reseller

Canal(is)
Mercado Natal
Mercados Chave

Distribuigdo

Valor de Mercado (Jan 2019)

Receita (2018)

Lucro Liquido (2018)
Valor Bruto Mercadoria
(GMV 2017)

Online, offline
China
Asia, Europe

Integrated,
outsourced
$400 billion
$37 billion
$9 billion
$550 billion

Online, offline

USA

North America, Europe, Asia,
Australia

Integrated outsourced,

$830 billion
$233 billion
$10 billion

$200 billion

Online

USA

North America, South
America, Europe
Outsourced

$30 billion
$11 billion
£3 billion

$83 billion

Online
China
Asia

Integrated

$33 billion
$67 billion
-$0.4 billion
$199 billion

Online

Japan

Asia, Europe, North
America

Integrated, outsourced

$10 billion
$10 billion
$1 billion
$117 billion

Fonte: Hanninen, Mitronen e Kwan (2019, p. 383).
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Caso a empresa seja hospedeira de outras lojas online, essa modalidade é chamada de
Marketplace IN. Sua vantagem é a ampliacdo de sortimento, conceito de “one stop shop”, além
da reducdo de custos de armazenagem e de logistica para produtos que nao sejam a atividade
principal da empresa e sejam despachados diretamente dos centros de distribuicdo de seus
parceiros. O Marketplace OUT se refere aos casos em que a empresa € um lojista (seller) e
comercializa seus produtos em outro site. Suas vantagens sdo 0 acesso e a visibilidade em sites
com grande volume de visitantes e o potencial de ampliacdo de vendas e da base de clientes
dos seus produtos por meio de sites mais consolidados como o Mercado Livre e a Magazine
Luiza.

Esse ecossistema tem se tornado cada vez mais interconectado, uma vez que as
empresas podem comercializar apenas produtos proprios em suas plataformas; produtos
préprios e de terceiros em sua plataforma (marketplace IN, conforme Figura 16); e seus
produtos na plataforma de terceiros (marketplace OUT) ou qualquer combinacdo entre eles,
como no caso do Carrefour.com.br que possui lojistas vendendo produtos em seu dominio
eletronico (marketplace IN), mas que também disponibiliza seus produtos proprios no site da
americanas.com.br (marketplace OUT).

Figura 16: Divulgacéo da plataforma de marketplace da magazineluiza.com.br

R I i 5 ’ i
Morketchce Vantagens Blog ntegracoes Acessar portal Cadastrar
J

Venda mais com a gente!

O Magalu Marketplace & um shopping virtual onde vocé pode aumentar as suas vendas. E por sermos a
principal empresa de tecnologia aplicada ao varejo do Brasil, reconhecida como uma plataforma digital
com pontos fisicos e calor humano, 0 nosso e-commerce & o mais premiado do pais e esta cada vez
mais integrado as nossas mais de 900 lojas em todo Brasil. O Marketplace é uma excelente

oportunidade de negécio para lojistas de todos os tamanhos criarem o seu canal de vendas digital

Cadastrar minha loja

Fonte: Recuperado de https://marketplace-vendamais.magazineluiza.com.br/.

Em contraste com a integracdo em grande escala entre fornecedores, atacadistas e
varejistas nas Ultimas décadas, atualmente é possivel observar uma maior desintermediacéo na
cadeia de valor do varejo, uma vez que a experiéncia do cliente se tornou o principal fator de
sucesso, auxiliada pela conveniéncia, customizagao, engajamento, preco, selecdo e velocidade


https://marketplace-vendamais.magazineluiza.com.br/
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demandados por clientes (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019). Uma nova l6gica para o varejo
surgiu por meio da popularidade de marketplaces em que a intermediacdo de trocas entre
compradores e vendedores, em vez de uma distribuicdo eficiente e uma grande rede de lojas,
esta conquistando as mentes e as carteiras dos clientes.

Seguindo essa logica, marketplaces como Alibaba, Amazon, eBay, JD.com e Rakuten
foram bem-sucedidos na criacdo de novas combinagdes de valor para os clientes finais,
entregues, por exemplo, por meio do uso de ofertas complementares e personalizadas. A
questdo que os varejistas enfrentam agora é como lidar com a concorréncia crescente de
marketplaces e como fazer uso das novas tecnologias disruptivas que estdo por vir, como a
inteligéncia artificial. A tendéncia é que a integracdo de dados entre oferta e demanda,
juntamente com o aumento da compreenséo do cliente, continuem a ser os fatores decisivos
entre 0 sucesso ou o fracasso de varejistas em todo 0 mundo (Hanninen, Mitronen, & Kwan,
2019).

O varejo online vem atravessando uma evolucao constante e a ressignificacdo do papel
dos consumidores no processo de compra, passando de uma postura meramente passiva para
outra ativa, é observada em tendéncias como social commerce (Accenture, 2022) e Community
Buy Group (Yamashita, 2021). O social commerce representa uma verdadeira mudanca de
poder dos varejistas e das marcas para as pessoas, sendo potencializado pela ascensdo das
midias sociais.

Em contraste com o relativo anonimato dos grandes varejistas e com a énfase
transacional dos gigantes do comércio eletrénico, o social commerce € o modelo que integra
as pessoas e onde elas escolhem passar seu tempo. O social commerce é sustentado pela
autenticidade e pela confianca que as conexdes sociais proporcionam. Trata-se de uma
revolucéo de varejo promovida por pessoas porque combina perfeitamente experiéncias sociais
e transacOes de comércio eletrénico por meio de um unico caminho de compra, ativado por
uma Unica plataforma (Accenture, 2022). A Figura 17 ilustra a evolugdo do social commerce,

por pais.
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Figura 17: Evolugdo do social commerce, por pais
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Fonte: Accenture (2022, n.p.).

24  VAREJO OMNICHANNEL: CONCEITO, OPORTUNIDADES E DESAFIOS

Conforme apresentado na transicdo dos formatos varejistas, o varejo multicanal se
refere ao design, implantacao, coordenacdo e avaliacdo de diferentes canais por meio dos quais
o profissional de marketing adquire, desenvolve e retém clientes (Neslin et al., 2006), enquanto
o omnichannel se refere a integracdo de atividades entre e dentro dos canais (Ailawadi & Farris,
2017). Visto que o varejo online tem vantagens em acessibilidade e em variedade, enquanto o
varejo offline tem vantagens em inspecdo pessoal e em entrega imediata, 0s varejistas podem
combinar os dois canais para oferecer todos o0s tipos de servi¢os. Contudo, ainda hé incertezas
se 0s beneficios da sinergia superam os custos potenciais de um canal canibalizar o outro (Gauri
etal., 2021).

Beck e Rygl (2015) definem omnichannel como o conjunto de atividades envolvidas

na venda de mercadorias ou de servi¢cos com as quais o consumidor interage em todos 0s canais
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disponiveis e/ou o varejista tem controle sobre a interacdo em todos estes canais. Os autores
consideram duas fontes de origem: os consumidores, quando ddo inicio a um processo de
compras omnichannel e os varejistas, quando motivam os clientes ao oferecerem modelos
omnichannel para realizarem suas compras.

Juaneda-Ayensa, Mosquera e Murillo (2016) afirmam que o avanco da Internet e as
novas tecnologias transformaram o panorama do varejo. Cada vez mais canais estdo surgindo,
fazendo com que os consumidores mudem seus habitos e seu comportamento de compras. Uma
estratégia omnichannel é uma forma de varejo que, por permitir uma interacdo real, possibilita
aos clientes fazerem compras em canais em qualquer lugar e a qualquer momento,
proporcionando-lhes uma experiéncia de compra unica, completa e perfeita que divide
barreiras entre os canais.

Cummins, Peltier e Dixon (2016) explicam que o varejo omnichannel tem as seguintes
caracteristicas:

a) Jornadas de compras selecionadas e percorridas pelo préprio consumidor;

b) Desenvolvimento de canais para atuar em sinergia do comeco ao fim do processo,

ao contrario de canais desenvolvidos isoladamente;

¢) Inclusdo de canais digitais na oferta da loja como uma extensao fisica do servico
online;

d) Segmentagdo complexa de consumidores, ndo mais em grupos ou em clusters,
partindo do antigo pressuposto de que cada individuo se envolve com um @nico
canal preferido;

e) Desenvolvimento de uma imagem unica e universal e de um portfolio de produtos
e de servigos que abrange todos 0s canais, em 0posi¢cdo a canais de marcas
diferentes com ofertas distintas;

f) Aumento da modularizacdo dos servigos para permitir transicdes de canal em
oposicdo a obrigacdo de lidar apenas com uma empresa especifica para canais
individuais;

g) Desenvolvimento de complementos online para servigos baseados no fornecimento
de bens fisicos.

Rigby (2011) apresenta uma visdo mais enfatica quanto a transformagé&o no varejo. Ele
esclarece que o comercio eletrénico estd bem estabelecido e o varejo digital ja é altamente
lucrativo.

A evolucdo do varejo digital e a rapida transformacéo levaram a algo téo diferente que

exigiu um novo nome: varejo omnichannel. Esse nome reflete o fato de os varejistas poderem
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interagir com os clientes por meio de inimeros canais, tais como websites, lojas fisicas,
quiosques, mala direta e catalogos, contact centers, redes sociais, dispositivos moveis
(smartphones e tablets), consoles de jogos, televisores, dispositivos em rede, Servigos
domeésticos e outros. Ainda de acordo com Rigby (2011), se os varejistas tradicionais esperam
sobreviver devem adotar o varejo omnichannel enquanto os grandes varejistas da Internet, que
ndo possuem lojas, devem se transformar passando de passivos para ativos. Eles devem
transformar as compras em uma experiéncia divertida, empolgante e emocionalmente
envolvente, misturando habilmente o fisico com o digital (Nascimento & Pastore, 2019).

Ha evidéncias consideraveis de que a consisténcia entre ofertas offline e online sdo
benéficas. Badrinarayanan, Becerra e Kim (2012) descobriram que a confian¢a no canal offline
e a convergéncia entre os canais offline e online estavam positivamente associadas a confianca
e a intencdo de compra para o canal online. Herhausen et al. (2015) analisaram que a integracdo
de servico entre canais online e offline (localizadores de lojas, verificacdes de disponibilidade,
devolucbes a loja fisica, por exemplo) melhorou a percepc¢éo da qualidade do servi¢o, diminuiu
a percepcédo de risco e aumentou a intengdo de compra da loja online sem prejudicar a loja
offline.

Emrich, Paul e Rudolph (2015) também pesquisaram que a integracdo de sortimentos
entre os canais offline e online aumenta as inten¢Bes de patrocinio. Hammerschmidt, Falk e
Wieters (2016) descobriram que os canais online e offline devem estar alinhados, ou seja,
consistentes em seus atributos. Emrich e Verhoef (2015) avaliaram que um web design
homogéneo (consistente com o design da loja offline) tem efeito positivo nas intencdes de
compra.

Para um varejista com pontos de venda offline e online, a Internet e os bancos de dados
de clientes bem concebidos permitem rastrear consumidores em varios estagios do processo de
compra. Isso levou a ideia de marketing omnichannel e ao desenvolvimento de estratégias de
marketing para cada etapa do processo de compra (Verhoef, Kannan, & Inman, 2015).

A Figura 18 apresenta a evolucdo dos formatos de varejo na jornada de compra, por

etapa.



Figura 18: Evolucdo dos formatos de varejo na jornada de compra, por etapa
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Qualidade e preco de um produto ou de um servigo sdo aspectos criticos de qualquer
formato de varejo, sendo a qualidade a caracteristica intrinseca mais importante e 0 preco a
caracteristica extrinseca mais importante. Nenhum deles se sustenta sem o outro (Gauri et al.,
2021).

O varejo € impactado pelo comportamento e pelo estilo de vida dos consumidores, além
de ser influenciado pela disponibilidade de estoque e pela busca por comportamento cada vez
mais facilitado. O varejo omnichannel implica em uma experiéncia integrada entre lojas fisicas
e digitais (como e-commerce, aplicativos e demais plataformas online), colocando o
consumidor no centro. O varejo omnichannel, segundo esta analise, & uma estratégia centrada
na experiéncia de compra do consumidor e por ele construida. Portanto, o valor percebido pelo
consumidor reside em perceber um ganho na experiéncia de compras em relacdo aquelas
apoiadas exclusivamente em lojas fisicas ou no varejo online (Nascimento & Pastore, 2019).

A inovacdo no varejo passa pela estratégia omnichannel que tem como foco central a
proposicdo de novas e perfeitas experiéncias aos clientes dos varejistas. Toda evolugéo presente
na inventividade humana procura encurtar o caminho para atingir a satisfagdo do consumidor
e garantir a fidelidade deste em relacdo as marcas com as quais se identifica, sem que outros
fatores possam influenciar negativamente essa relacdo (Nascimento & Pastore, 2019).

Gauri et al. (2021) apresentaram cenarios para o varejo focado no consumidor como
ponto central, no qual além das premissas de preco e de qualidade/performance, a empresa
varejista também precisa se sobressair na experiéncia de compra aprimorada ou na reducédo de
friccdo a partir de conveniéncia e da agilidade de compra. Os dois caminhos ndo sdo
mutuamente excludentes e podem ser seguidos simultaneamente por empresas cujo foco central

esteja no consumidor (Figura 19).
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Figura 19: Caminhos para formatos de varejo baseados no consumidor como ponto central
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Fonte: Gauri et al. (2021, p. 8).

Para realizar esses caminhos com foco no consumidor, em um ambiente omnichannel,
Gauri et al. (2021) realcaram os desafios que cada formato demanda ilustrados na Figura 20.
Na etapa de pesquisa, as lojas fisicas possuem dificuldade em atender as demandas dos
consumidores do ponto de vista de acessibilidade, sortimento, precificacdo e tempo para
deslocamento, enquanto as lojas online carecem de informacges sensoriais e de ambientacéo.
Nas etapas relacionadas as compras, as lojas fisicas enfrentam desafios quanto ao tempo
despendido para se locomover até a loja enquanto o e-commerce enfrenta desafios quanto ao

prazo para entrega e eventual devolucao de produtos.



Figura 20: Desafios para o varejo
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Seguindo para uma abordagem a partir da experiéncia de compra do cliente, Hansen e

Sia (2015) indicaram que muitas organizacOes estdo percebendo que precisam da presenca

online para atender os clientes digitais. Entretanto, oferecer uma experiéncia perfeita ao cliente
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em varios canais online e offline € cada vez mais desafiador (Juaneda-Ayensa, Mosquera, &
Murillo, 2016). De acordo com Rigby (2011), as empresas varejistas devem contratar novos
tipos de talentos, afastarem-se de medidas de sucesso ultrapassadas e se tornarem adeptas as
metodologias rapidas de teste e de aprendizado agil e sem atrito.

Uma estratégia bem-sucedida de omnichannel ndo deve apenas garantir a sobrevivéncia
de um varejista sem problemas no ambiente de hoje, mas também entregar uma revolucao nas
expectativas e nas experiéncias dos clientes.

Um dos processos operacionais que mais chama a atencdo de empresas omnichannel é
a compra online com retirada na loja fisica. Gao e Su (2017) explicaram que diversos varejistas
comecaram a oferecer aos clientes essa op¢do de compra, porém muitas vezes 0s impactos de
tal implantagdo ndo sdo totalmente avaliados. Os autores apresentaram trés achados que
impactaram a operacéo das lojas:

a) Nem todos os produtos sao adequados para a coleta na loja, como por exemplo 0s

produtos de baixo valor agregado;

b) O processo permite aos varejistas conquistarem novos clientes;

c) Existe apossibilidade de compartilhamento do resultado das vendas entre os canais

envolvidos a fim de evitar conflitos.

Gallino, Moreno e Stamatopoulos (2017) demonstraram outra funcionalidade do
omnichannel que € a compra online com entrega na loja mais proxima escolhida pelo cliente.
Esse modelo estd baseado na hipétese de que os varejistas priorizam o transporte de produtos
para 0s quais a demanda local é alta, fazendo com que a venda de outros produtos seja
prejudicada por sua auséncia. Ao utilizar essa estratégia de encaminhamento do produto de um
centro de distribuicdo para a loja mais préxima do cliente apenas apds confirmacdo da compra
é possivel aumentar a dispersdo de vendas do portfélio de produtos, adequando o nivel de
estoques por toda a rede varejista.

Discorrer sobre tendéncias no varejo estd diretamente associado ao avango de
tecnologias que estdo revolucionando esse segmento (Roggeveen & Sethuraman, 2020). Ja ha
avangos em publicacGes que propdem modelos conceituais como as de Saghiri et al. (2017)
que visam coordenar processos e tecnologias nos canais de fornecimento e de vendas. O
modelo proposto pode ser aplicado a uma ampla gama de cadeias de fornecimento de varejo,
ajudando os gerentes a desenvolverem, executarem e monitorarem sistemas omnichannel.
Outros estudos indicam uma forte influéncia das tecnologias de informagédo no varejo e no
omnichannel, como o apresentado por Piotrowicz e Cuthbertson (2014). Os autores destacam
0 uso dos dispositivos mdveis inteligentes (smartphones) e das redes sociais, de modo que a
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crescente importancia das solucdes tecnoldgicas em lojas online cria oportunidades e desafios
para os varejistas (Nascimento & Pastore, 2019).

Diversos tipos de tecnologia podem ser analisados, porém as que interagem diretamente
com os consumidores exercem papel cada vez mais relevante na jornada de compra. Roggeveen
e Sethuraman (2020) apresentaram um modelo classificando tais tecnologias de acordo com o
estdgio de compra (pré, durante e pds), bem como em subcategorias como gestdo de
necessidades, engajamento nas buscas, transacdo, aquisicdo fisica, servicos de
acompanhamento e programas de fidelidade. A Figura 21 apresenta exemplos para cada uma

dessas classificacdes.

Figura 21: Tecnologias recentes para varejo, com interface junto aos consumidores
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Fonte: Adaptado de Roggeveen e Sethuraman (2020, p. 301).

Corroborando a pesquisa de Roggeveen e Sethuraman (2020), o relatorio sobre a
Transformacdo Digital na América Latina (Atlantico, 2023) aponta a ado¢do de diversas
tecnologias que impactam a experiéncia do varejo. Uma delas é o Pix, 0 meio de pagamento
brasileiro que 82% dos respondentes do relatério Atlantico (2023) consideraram ter um

impacto positivo ou muito positivo em suas vidas, além de ser usado diariamente por 43%
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deles. O pagamento digital é outra tecnologia impactante, visto que 95% dos brasileiros
acessam servicos financeiros por dispositivos mdveis ou por plataformas de internet banking
conforme demonstra o Gréfico 3.

Falar sobre tecnologia remete ao uso de Inteligéncia Artificial (1A), sobretudo a IA
generativa (Generative Al) que entrou na consciéncia coletiva em 2022 a partir do advento do
ChatGPT e do crescimento do financiamento por Fundos de Capital (Atlantico, 2023). O
Gréfico 4 apresenta os dominios da IA e a evolucao de financiamento no setor de 2018 a 2022.

Ao analisar a oportunidade de IA, a América Latina, sobretudo o Chile e o Brasil, possui
maior prontiddo para ado¢do quando comparada com a média global. Enquanto a infraestrutura
e a quantidade de dados séo fatores positivos para esse levantamento da empresa (Atlantico,
2023), o capital humano ainda constitui o principal desafio devido a maior necessidade de
conhecimento técnico em ciéncia da computacdo e em areas correlatas. O Gréfico 5 apresenta
o0 ranking de paises da Ameérica Latina para adogéo de IA.

Quando questionados sobre o potencial impacto da IA na sociedade, a maioria dos
paises da América Latina considera positivo, sendo que os brasileiros acreditam que a melhoria
na produtividade do trabalho, acompanhada pela evolu¢do em salde e em educacdo, serdo 0s
principais potenciais de uso da IA (Atlantico, 2023). O Grafico 6 apresenta o potencial de uso
de IA para os brasileiros.

O Brasil ainda apresenta grandes oportunidades de digitalizagdo em diversos segmentos
conforme ilustra o Grafico 7. A digitalizagdo é fundamental para uma jornada omnichannel e

o aprofundamento de cada setor pode ser objeto de pesquisas futuras.
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Grafico 3: Forte adocdo digital do Pix e dos bancos digitais no Brasil
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Grafico 4: Dominios da Inteligéncia Artificial e evolucdo de financiamento no setor de 2018 a 2022
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Grafico 5: Ranking de paises da América Latina para adogéo de Inteligéncia Artificial
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Grafico 6: Potenciais usos de Inteligéncia Artificial para os brasileiros
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Grafico 7: Grandes e fragmentados mercados brasileiros que podem se beneficiar com a digitalizagao
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25  E-COMMERCE: LEVANTAMENTO BIBLIOGRAFICO

Com o objetivo de consolidar e aprofundar o conceito do ecommerce, assim como
verificar a producéo de literatura a respeito deste tema no Brasil, Costa et al. (2021) realizaram
uma revisdo sistematica nas bases de dados do Periddico Capes (recuperados de

https://www.periodicos.capes.gov.br), com busca pelo termo “ecommerce brasil” desde 2011.

Percebeu-se um crescente volume a partir de 2018, embora 0 nimero de publica¢fes ndo
ultrapasse a barreira de vinte por ano. Pesquisas com dados brasileiros ainda sdo carentes na
academia e representam oportunidades para pesquisadores aprofundarem dados sobre o
comeércio eletrénico nacional.

Mendonca (2016) apresentou as origens do e-commerce, assim como 0s principais
acontecimentos que permitiram seu crescimento no Brasil e no mundo. O autor dedicou uma
secdo especifica para e-commerce no Brasil, demonstrando potencial de crescimento quando
comparado com outros mercados, bem como com os fatores que influenciam a adesdo, tais
como preco, qualidade e frete gratis. O autor mencionou a relevancia das sazonalidades, como
a Black Friday e o Natal, com picos de faturamento e de crescimento comparado com 0s anos
anteriores.

Ibam, Boyinbode e Afolabi (2018) também apresentaram um panorama geral do e-
commerce com recorte geografico definido. Neste caso, o foco foi no comércio eletronico
africano, especificamente na Nigéria. Os autores posicionaram o mercado de e-commerce na
Africa versus outras regides e listaram os principais obstaculos para alcangar 0 maximo
potencial, dando destaque para os desafios de desconfianca do consumidor, os meios de
pagamento e a logistica em paises em desenvolvimento como o Brasil.

Além do panorama geral sobre e-commerce, existe também uma abordagem mais
especifica dos estagios e das informacbes que compdem a compra online, que resultaram no
fluxo apresentado por Schlemmer e Padovani (2013) (descrito no item 2.2.2, referente ao
modelo operacional do e-commerce). Os autores detalharam esse fluxo e montaram uma matriz
comparativa com 11 empresas de comércio eletrdnico, as quais atuam em diversos ramos
(calcados, esportes e derivados, livraria online, passagens aereas, varios departamentos)
relacionando cada um deles a cada uma das etapas levantadas.

Outra questéo recorrente na Revisao de Literatura foi quanto aos impulsionadores e aos
limitadores do e-commerce. Al-Tit (2020) abordou tanto os fatores que afetaram a adocéo do

e-commerce quanto as barreiras que restringiram sua ado¢do em pequenas e médias empresas,
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assim como a decorréncia do uso de e-commerce na fidelizacao de clientes. Ibam, Boyinbode
e Afolabi (2018), por sua vez, fizeram um recorte especifico do e-commerce na Nigéria,
listando algumas barreiras culturais e estruturais que influenciam na aceleracdo da expansao
do comércio eletronico naquele pais.

A logistica é uma area que pode definir o sucesso de um e-commerce. Seu foco esta em
reduzir os custos de armazenamento e de entrega, oferecer produtos com qualidade e reduzir o
tempo de entrega (Zanetti, Mardcco, & Campos Jr, 2014). A realizagdo de entrega nas
comunidades do Brasil foi tema do artigo de Duarte et al. (2019) que, por meio de uma pesquisa
qualitativa, realizaram entrevistas com as principais empresas de entrega do Brasil, buscando
levantar quais sdo 0s maiores desafios quanto as entregas em dareas denominadas
“comunidades” - consideradas de dificil acesso e de alto risco. Devido a esse cenario, as
entregas podem custar até 30% mais para a logistica. Os autores apresentaram solucdes
encontradas pelas empresas para reduzir este custo, tais como mapear os dias e 0s horarios em
gue as pessoas estavam em casa, para reduzir a taxa de devolucéo, e engajaram as pessoas da
comunidade local, contratando-as para integrar a equipe de entrega.

O artigo de Zanetti, Marbécco, & Campos Jr (2014) prop6s 0 uso da metaheuristica
Greedy Randomized Adaptive Search Procedure (GRASP) para encontrar uma solucdo
otimizada para um problema de roteamento de veiculos (PRV) para entrega de itens adquiridos
via e-commerce na modalidade B2C. Ao final da pesquisa, 0s autores propuseram uma
alternativa computacional que identifica quais entregas devem ser realizadas juntas, reduzindo
assim o total de veiculos e 0s custos.

As principais contribuicdes e questionamentos dos autores analisados na Revisao de

Literatura desta dissertacdo foram sintetizados no Quadro 2.

Quadro 2: Sintese das principais contribuicBes tedricas dos autores mencionados nesta dissertacao

Ano de

Autor Publicacio Principais contribuicdes
Evolucdo dos Formatos de Varejo, por etapa, na jornada
de compra;
Caminhos para formatos de varejo baseados no
Gauri et al. 2021 consumidor como ponto central (aprimorar a experiéncia

e/ou reduzir a fricgao);
Desafios para o varejo.

Transformacdo do Varejo de 1.0 para 2.0;
Hénninen, Mitronen e Kwan 2019 Modelo de Marketplace e comparagédo dos cinco maiores
marketplaces mundiais.




73

Ano de L oo
Autor Publicacdo Principais contribuigdes
Schlemmer e Padovani 2013 Estagios e fluxograma do processo de compra online.
Villanova et al. 2021 O_pgrtumdades chave na jornada de compra durante a era
digital.
Grewal e Roggeveen 2020 Experle_nma do varejo e gerenciamento da jornada do
consumidor.
Kapoor et al. 2021 Ecossistema de Plataforma.
Roggeveen e Sethuraman 2020 Tecnolo_glas para varejo com interface junto aos
consumidores.
Adocdo do Pix e de bancos digitais;
Dominios e predisposicdo da Inteligéncia Artificial na
Atlantico 2023 América Latina e no Brasil;
Mercados fragmentados no Brasil que podem se beneficiar
com a digitalizacéo.
Briel 2018 O futuro do omnichannel, a partir de pesquisa Delphi.
Principais descobertas na Reviséo de Literatura sobre
Ratchford et al. 2022 varejo online e offline;

Modelo de anélise do varejo online, offline e omnichannel.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A questdo principal desta pesquisa foi: Quais sdo 0s cenarios para o varejo online do
Brasil em 2030? Visando respondé-la, estabeleceu-se como objetivo principal apresentar 0s
possiveis cenarios sobre o futuro do varejo online no Brasil a partir de uma pesquisa embasada
em dados primarios coletados junto a especialistas nacionais.

Para atender ao objetivo principal foi adotada a metodologia de Construcdo de Cenarios
e foi realizada uma pesquisa qualitativa de natureza exploratoria, com a utilizacdo do método
Delphi para coleta de dados primérios junto a especialistas de e-commerce e do varejo
omnichannel no Brasil. A amostragem foi ndo-probabilistica e por conveniéncia, tendo como

instrumento questiondrios estruturados.

3.1 O METODO DE CONSTRUCAO DE CENARIOS

O método de construcdo de cenarios consiste em elaborar, de forma criativa, estruturada
e disciplinada, uma narrativa sobre os possiveis contextos futuros aplicaveis para a anélise
estratégica de organizagdes, minimizando erros comuns nas tomadas de decisdo tais como
subestimar ou superestimar a mudanca (Schoemaker, 1995).

Pesquisas académicas acerca da utilizacdo e do desenvolvimento de cenarios tém sido
utilizadas em uma gama de situagGes, embora diversos autores enfatizem a necessidade de
maior quantidade de estudos aplicados (Spers, Wright, & Amedomar, 2013). A atual pesquisa
colabora com esta aplicacéo.

Porter (1986) explica que construir um cenario consiste em elaborar uma visdo
internamente consistente do que o futuro podera vir a ser e tem como principais funcdes avaliar
explicitamente as premissas de planejamento; o apoio a formulacdo de objetivos e de
estratégias; a avaliagdo de alternativas; o estimulo a criatividade; a homogeneizacdo de
linguagens e a preparacgéo para enfrentar descontinuidades.

Cenérios alternativos permitem mapear caminhos distintos, considerando tanto as
tendéncias com maior probabilidade quanto os acontecimentos incertos ou quase intangiveis
no intervalo de tempo analisado (Wright & Spers, 2006). Um evento incerto em 2010 seria
contemplar uma pandemia na construcdo de cenarios para 2020, por exemplo.

No entanto, planejar o futuro ndo significa prevé-lo pois a hipétese de que o futuro

possa ser descoberto ou antecipado é inconcebivel (Yoshida, Wright, & Spers, 2013). Contudo,
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a lideranca empresarial precisa se preparar e tomar decisdes visando a melhores resultados nos
ciclos subsequentes. Para isso, necessita de premissas e de analises que minimizem riscos e
auxiliem na preparacdo das organizacOes para o futuro (Yoshida, Wright, & Spers, 2013).
Dessa forma, a construcdo de cenarios ndo € aplicada para encontrar um acerto sobre previsdes
de como serd o futuro, mas sim para agregar mais e melhores informagbes buscando
compreender as decisdes necessarias para atingir os objetivos relacionados ao mesmo (Wright
& Spers, 2006).

Yoshida, Wright e Spers (2013) esclarecem que estudar o futuro inclui julgamentos
subjetivos, mesmo nos casos em que a decisdo venha a ser baseada em métodos quantitativos.
Ainda assim, os autores identificaram em sua pesquisa que 85% dos respondentes que
analisaram o futuro utilizaram o método de cenarios, sobretudo em relagdo aos horizontes de
tempo mais longos.

O metodo de cenarios é o mais recomendado para as categorias “Economia e Social”,
nas quais esta inserido o modelo de negdcio de varejo online, objeto da presente dissertacéo.

Existem diversas etapas para a construcdo de cenarios. Schoemaker (1995) prop6e dez,
descritas a seguir:

1. Definir o escopo;

Identificar os principais stakeholders;
Identificar as tendéncias bésicas;

Identificar as incertezas chave;

2
3
4
5. Construir inicialmente os temas para cenarios;
6. Verificar a consisténcia e a plausabilidade;

7. Desenvolver cenarios para aprendizado;

8. Identificar as necessidades de pesquisa;

9. Desenvolver os modelos quantitativos;

10. Evoluir em direcdo a cenérios para a tomada de deciséo.

Outra abordagem sobre a construcdo de cenarios € a metodologia apresentada por
Wright e Spers (2006). Esta abordagem apresenta sete passos:

1. Definir o escopo e os objetivos dos cenarios;

2. ldentificar as varidveis, tendéncias e eventos fundamentais;

3. Estruturar as varidveis dos cenarios, identificando tendéncias, eventos incertos e as

relacdes de causa e efeito entre elas;
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Projetar os estados futuros das variaveis e sua probabilidade de ocorréncia com o

método Delphi;

Identificar os temas motrizes dos cenarios, os quais geralmente contemplam:

a. O mais provavel, considerando histdrico;

b.  Dois cenarios exploratérios contrastados, os quais consideram temas ou
eventos marcantes;

c. O cenario normativo (desejado), de acordo com os valores e as crengas dos
especialistas consultados pelo método Delphi;

Fazer a montagem de matriz morfoldgica para cada cenario combinando

consistentemente os estados futuros previstos para cada variavel,

Redigir e validar os cenérios.

Para esta pesquisa foi adotada a metodologia apresentada por Wright e Spers (2006),

incluindo o método Delphi junto a especialistas brasileiros.

3.2 CONSTRUCAO DE CENARIOS PARA O VAREJO ONLINE NO BRASIL

O futuro do varejo online é um tema que suscita bastante interesse. Verhoef (2021)

aponta trés grandes tendéncias que demandam pesquisa mais aprofundada:

1.

Digital Only: segmentos em que o online se torna o canal principal e transforma o
canal fisico em obsoleto, como viagens e bancos. Como consequéncia desse
movimento, um cenario seria as empresas concentrarem mais esforcos em suas
operacdes digitais e eliminarem a operacdo presencial,

Efeitos da Covid-19: varejo online com enorme variedade de sortimento se tornara
ainda mais atrativo, fortalecendo a posicao online e enfraquecendo a presenca do
varejo fisico;

Novas tecnologias: o surgimento de tecnologias exerce papel importante na
evolucdo de novos formatos de varejo, porém sua aceitacdo e uso ainda sdo
incognitas no comportamento de compra do consumidor e em suas experiéncias

junto ao varejista.

Ratchford et al. (2022) elaboraram uma extensa revisdo sobre o que ja foi publicado

sobre varejo online e off-line. Com base nessa extensa e recente revisdo de literatura, a presente

dissertacdo delimitou as variaveis que compuseram a construcdo de cenarios sobre o varejo
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online do Brasil. A Figura 22 apresenta 0 modelo de anélise do varejo online e off-line e a

relacdo entre eles.

Figura 22: Modelo de andlise do varejo online e offline e a relacdo entre eles

Qual € a relag8o entre
os canais Online e Offline?

Competicdo

Complementariedade
Resultados em Nivel de Mercado

Impacto no Comportamento do Consumidor

AN

Impacto nas decisdes empresariais

%\

Pesquisa &
Custos da
Pesquisa

Dispersdo de
Pregos

Contedido
Gerado por
Usudrios

Adquirindo e
Utilizando Dados
(Big Data)

Sortimento e
Concentragdo de
Vendas

Digitalizag3o de
Bens de
Informac&o

Precificagdo,
Promogdes e
Taxas de Envio

Gestdo da
Devolugdo de
Produtos

Fonte: Adaptado de Ratchford et al. (2022, p. 154).

3.2.1 Identificacdo dos Principais Stakeholders

A elaboracéo da listagem de especialistas seguiu critérios semelhantes aos adotados por
Nishimura (2020), inspirados na sequéncia de execucdo de uma pesquisa Delphi (Wright e
Giovinazzo, 2000). As condicOes para selecdo dos especialistas foram:

» Ter atuado em posi¢cdo gerencial ou executiva no ecossistema de varejo online
(gestores de empresas varejistas incumbentes, pure players digitais, industrias que
comercializam diretamente a consumidores, fornecedores de tecnologia, dados ou
publicidade);

» Ser fundador(a) e/ou CEO de empresas com atuagéo online;

» Ser consultor(a) ou académico(a) com linhas de pesquisa sobre varejo ou

ecossistema digital.

3.2.2 ldentificacdo das Incertezas Chave
As perguntas que compuseram o questionario Delphi foram embasadas na revisao de
literatura previamente realizada e endossadas pela necessidade de pesquisa adicional, conforme

destacado por Ratchford et al. (2022). Foram abordados temas como a relacdo entre os canais
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de varejo online e off-line; o impacto do comércio eletrénico no comportamento do
consumidor; o impacto de big data e da digitalizacdo nos resultados do varejo; e a influéncia
do comércio eletrbnico na concentracdo de vendas e na cadeia logistica. As questes que

compuseram o0 questionario estdo disponiveis no apéndice A.

3.3 METODO DELPHI

O método Delphi passou a ser difundido a partir dos anos 1960 quando pesquisadores
da Rand Corporation coordenaram um estudo para aprimorar o uso de consulta a especialistas
(Yoshida, Wright, & Spers, 2013).

O método Delphi consiste em consultar um grupo de especialistas sobre determinado
tema e seus possiveis estados futuros. A consulta é realizada por meio de questionario, aplicado
em mais de uma rodada, com o objetivo de obter convergéncia das respostas. A consulta deve
manter os respondentes anénimos para evitar vieses devido a alta reputacdo de alguns dos
especialistas envolvidos. Na abordagem de Wright e Spers (2006), o método Delphi é utilizado
em diversas etapas €, a cada rodada, é realizado um feedback aos respondentes do grupo de
especialistas e é implementada uma nova consulta que lhes permite refinar seu julgamento
(Wright & Spers, 2006).

O método Delphi é comumente associado a categoria de informacdo Tecnologia,
conforme estudo de Yoshida, Wright e Spers (2013). Este método emprega um processo de
comunicagdo de grupo iterativo e facilitado para solicitar feedback dos participantes -
geralmente especialistas no assunto - sobre um determinado assunto.

Briel (2018) reforca a utilizacdo do método Delphi para tratar do tema omnichannel. Os

quatro estagios por ele adotados foram apresentados na Figura 23 a seguir.



Figura 23: 4 Estagios adotados por Briel sobre o futuro do varejo omnichannel
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Resumo

% de Resposta

Detalhes

12 Estagio (N=18)

Contatar Especialistas para
Obter Feedbacks

17% (18 de 104)

4 questdes abertas

perguntando aos

especialistas para

apresentarem 3 de cada:

* Tendéncias Chave

* Maiores desafios

* Tecnologias
Importantes

*  Principais pontos de
contato dos clientes

22 Estagio (N=18)

Codificar Respostas de
Especialistas e Obter
Feedback sobre Codificagdo
de Especialistas

100%

Codificagdo de
Especialistas:

* 284 elementos de texto
* 206 codigos unicos

» 157 codigos integrados

Especialistas avaliam a

codifica¢do das proprias

respostas:

* 2 elementos de texto
reclassificados

* 8 codigos refinados

8 codigos adicionados

> 165 codigos finais

32 Estagio (N=16)

Especialistas avaliam as
respostas de todos os
especialistas

89% (16 de 18)

Identificacdo da tendéncia
principal do grupo ao
calcular a resposta dada a
cada afirmagdo

Andlise do desvio entre as
respostas individuais dos
especialistas e a tendéncia
principal do grupo

42 Estagio (N=13)

Especialistas reavaliam as
suas proprias respostas em
posse de todas as respostas

81% (13 de 16)

Andlise da convergéncia

das respostas entre os

estagios:

*  Convergéncia foi
alcancada, ent3o coleta
de dados pode parar

Evidéncia da convergéncia:
* 29 afirmacdes
alcangaram consenso
(100% concordancia)
* 17 afirmacdes
receberam
concordancia
majoritaria (>= 69%)
*  Sem discordancia
majoritaria ou
bipolaridade

Fonte: Adaptado de Briel (2018, p. 219).
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Um aspecto importante para qualquer estudo com método Delphi é que as descobertas
séo dependentes do grupo de participantes, o que implica no objetivo de gerar consenso entre
0s especialistas e ndo derivar resultados que podem ser generalizados para toda a populagéo
(Briel, 2018). Como a metodologia envolve mais de uma rodada, ha uma tendéncia de reducéo
do ndmero de respondentes ao longo da pesquisa, conforme observado no artigo de Briel
(2018). Para mitigar esta limitacdo da metodologia, esta pesquisa objetivou alcancar um
minimo de 100 respondentes na primeira rodada. Como etapas para realizar uma pesquisa
Delphi, essa dissertacdo seguiu a recomendacdo de Wright e Giovinazzo (2000). A Figura 24

apresenta a sequéncia de passos.



Figura 24: Sequéncia de realizacdo de uma pesquisa Delphi

INICIO PROCEDIMENTOS EXECUTADOS PELOS COORDENADORES
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Elaboragdo do questiondrio PROCEDIMENTOS EXECUTADOS PELOS RESPONDENTES
e selegio dos panaistas

Tabulagdo e analise dos
questionarios recebidos

vy v

E necessério introduzr | _SW
questéas?
ELABORAGCAODAS
NOVAS QUESTOES
NAO

Y
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A convergancia das respostas
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Y

Condusdes gerais

Y

Relatério para os respondentes

Y

Relatério Final
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Fonte: Wright e Giovinazzo (2000, p. 57).
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3.3.1 Aplicacdo do Método Delphi

Com o objetivo de verificar a consisténcia do questionario, disponivel no link

https://x8fsghptfbl.typeform.com/to/yoZ3mmJ0O (Figura 25), ele foi encaminhado entre os dias

02 e 06 de junho de 2022 por meio da ferramenta de mensageria WhatsApp para 12
especialistas. O objetivo destes questionarios era apenas testar a qualidade do mesmo e,
portanto, eles ndo foram considerados na analise. Destes, 10 (84%) responderam a pesquisa e
houve trés comentarios que levaram ao aprimoramento do instrumento, a saber:
1. As imagens apresentadas em algumas perguntas foram de dificil leitura na verséo
desktop, uma vez que ndo é possivel dar zoom (diferentemente da versdo mobile);
2. Nas opg¢des com modelo de resposta “ranking de prioridade”, apos selecionar a
primeira opcdo, as demais eram previamente preenchidas e os respondentes menos
atentos poderiam néo perceber;
3. Na pergunta sobre eventos raros (“cisnes negros’), um dos respondentes ficou em

duvida se a resposta deveria ser sobre o passado ou sobre o futuro.

Figura 25: Tela inicial do questionario teste para o Método Delphi

O futuro do varejo online no Brasil

Bem-vindo(a) ao meu questionario para pesquisa de Dissertacao
do Mestrado Profissional em Empreendedorismo (MPE) da
Universidade de Sao Paulo (USP).

Vocé foi convidado(a) a participar desta pesquisa devido aos seus

conhecimentos e atuagdo no ecossistema sobre varejo online no

Brasil.

Iniciar ERETEr ]

© Gasta 6 minutos

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como evolucdo, o autor simplificou as imagens que serviram como embasamento
tedrico para algumas perguntas a fim de melhorar a legibilidade na versao desktop, bem como

realgou as instrucfes quanto as perguntas com ranking e quanto aos eventos raros para dirimir
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83

duvidas apresentadas no pré-teste. No questionario da primeira rodada foram utilizadas
perguntas de multipla escolha, com escala Likert e abertas.

Um aprendizado importante foi o reforgo na solicitacdo de preenchimento da pesquisa.
O alto indice de respostas deveu-se a proximidade do autor com a primeira amostra de
respondentes, o que também justificou a concentracdo de especialistas no cargo de gestao.
Contudo, mesmo com essa variavel de networking em consideracdo, mais da metade das
respostas foi obtida ap6s uma segunda mensagem de reforco do autor enviada aos especialistas.
As respostas desta primeira amostra podem ser consultadas no apéndice B.

O questionario testado pela devolutiva da amostra inicial foi ajustado e posteriormente
encaminhado para especialistas por meio de plataforma de mensageria WhatsApp e por
mensagem direta na plataforma profissional LinkedIn para a primeira rodada do método Delphi.
A pesquisa estd disponivel na plataforma Typeform, acessivel pelo link
https://x8fsghptfbl.typeform.com/to/WOpnAJjW (Figura 26).

Figura 26: Tela inicial da primeira rodada do questionario Delphi

O futuro do varejo online no Brasil

Bem-vindo(a) ao meu questionério para pesquisa de Dissertagao
do Mestrado Profissional em Empreendedorismo (MPE) da
Universidade de Sao Paulo (USP).

Vocé foi convidado(a) a participar desta pesquisa devido aos seus

conhecimentos e atuagédo no ecossistema sobre varejo online no
Brasil.

Iniciar oo

© Gasta 5 minutos

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os respondentes selecionados atenderam aos critérios listados anteriormente na secéo
“identificacdo dos principais stakeholders”, sendo composto por 66,7% (108) em cargos de
gestdo, 19,8% (32) em cargos de especialista, consultor(a) ou professor(a) e 13,6% (22) em

cargos de alta lideranca, conforme demonstra a Figura 27. Foram coletadas 162 respostas no
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periodo entre 26 de setembro de 2022 e 26 de marco de 2023, sendo que 97% (157) dessas

foram recebidas até 28 de outubro de 2022.

Figura 27: Cargo dos especialistas na primeira rodada Delphi

Qual dos cargos abaixo melhor descreve a sua responsabilidade atual?

162 de 162 pessoas responderam

Gestdo: Diretor(a), Gerente Sénior/Executivo, Gerente 108 resp. 66.7%
Especialista, Consultor(a) ou Professor(a) 32resp. 19.8%
Alta Lideranca: CEQ, Presidente, Conselheiro(a), Fundador(a) 22resp. 13.6%

Fonte: Elaborada pelo autor.

3.3.2 Procedimentos para Andlise e Consolidacdo dos Dados Coletados

Seguindo a estrutura da pesquisa Delphi proposta por Wright e Giovinazzo (2000), os
dados primarios coletados a partir das respostas dos respondentes foram analisados e tabulados
conforme pode ser verificado no apéndice C. O resultado desta analise foi contemplado em

uma segunda rodada Delphi, acessivel no link https://x8fsghptfbl.typeform.com/to/MIPOcfda

(Figura 28). Neste questionario era possivel observar as respostas da primeira rodada de
especialistas no ecossistema sobre varejo online no Brasil e o(a) entrevistado(a) podia
responder novamente com informacdes adicionais. O objetivo era analisar a convergéncia das

respostas.
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Figura 28: Tela inicial da segunda rodada do questionario Delphi

O futuro do varejo online no Brasil

Bem-vindo(a) a segunda e Gltima rodada do meu questionario
para pesquisa ssertacao do Mestrado Profissional em
Empreendedorismo (MPE) da Universidade de Sao Paulo (USP).

Neste questionario vocé vera as respostas da primeira rodada
dentre especialistas no ec ema sobre varejo online no Brasil
e podera responder novamente com essas informacdes
adicionais.

= E

© Gasta 6 minutos

Fonte: Elaborada pelo autor.

O formulario foi enviado por email, WhatsApp e LinkedIn a partir de 04 de novembro
de 2022, dado que 97% dos respondentes da primeira rodada ja haviam enviado a resposta do
questionario até outubro de 2022. A pesquisa ficou disponivel até 30 de abril de 2023 e
registrou 70 respostas no total, sendo que um especialista registrou resposta apenas na primeira
pergunta e se absteve das demais, registrando, portanto, um total de 69 respondentes na segunda
rodada de pesquisa Delphi. O grupo de respondentes foi composto por 74,3% (52) de pessoas
em cargos de gestdo, 17,1% (12) em cargos de especialista, consultor(a) ou professor(a) e 8,6%

(6) em cargos de alta lideranca, conforme demonstra a Figura 29.



Figura 29: Cargo dos especialistas na segunda rodada Delphi
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Qual dos cargos abaixo melhor descreve a sua responsabilidade atual?

70 de 70 pessoas responderam

Gestao: Diretor(a), Gerente Sénior/Executivo, Gerente 52resp. 74.3%
Especialista, Consultor(a) ou Professor(a) 12resp. 17.1%
Alta Lideranca: CEQ, Presidente, Conselheiro(a), Fundador(a) Gresp. 8.6%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A anélise da pesquisa Delphi realizada com dados primarios junto a especialistas no

ecossistema digital brasileiro foi detalhada na se¢ao “Resultados e Descobertas™ (Capitulo 4).

Para esta pesquisa 0 cenario mais provavel foi adaptado para o tendencial, conforme

respostas dos especialistas. O cenario normativo (desejado), por sua vez, ndo tem aplicabilidade
direta sobre o carater exploratdrio desta pesquisa e foi substituido por um terceiro cenério
exploratério contrastado. Dessa forma, a construcéo de cenarios para o varejo online no Brasil

em 2030 apresenta quatro cenarios, sendo um tendencial, conforme especialistas, e 0s outros

trés exploratorios.
O Quadro 3 apresenta a Matriz de Amarragéo Simplificada.

as




Quadro 3: Matriz de Amarracdo Simplificada

87

cenarios para o
varejo online do
Brasil em 2030?

Brasil, a partir de uma pesquisa
primérios
especialistas

embasada em dados
coletados junto a
nacionais.

impulsionadores e 0s
limitadores para o
varejo online e
omnichannel no
Brasil.

sobre

tendéncias e
oportunidades para o
varejo online e 0
omnichannel.

Produzir outros
insights sobre o
varejo online no
Brasil.

Método de Construcao de
Cenérios.

Método Delphi com 160
especialistas respondentes
na primeira rodada e 69 na
segunda rodada.

Brasil.

Construcédo de quatro
cenarios, sendo:

a. 1 tendencial

b. 3 exploratorios
contrastados, 0s quais
consideraram temas ou
eventos marcantes.

Questso de . _ Objetivos Métodos e Técnicas de : . .
. ivo Principal - L1- Resul P i Principais Referénci
Pesquisa Objetivo cipa T Analise esultados de Pesquisa cipais Referéncias
Gauri et al. (2021);
Avallar_a producéo Revisio da Literatura Hénninen, Mitronen e Kwan
académica sobre sobre (2019);
varejo online e 0 vareio online e Schlemmer e Padovani (2013);
omnichannel. J Costa et al. (2021);
omnichannel. Priorizagao de tendéncias | ¢ anoor et al. (2021);
e limitadores do e- Ratchford et al. (2022).
commerce e do varejo
omnichannel.
, ~ i l. (2021);
Método de Construcdo de Ggurl etal. (2021)
oo L - . - Villanova et al. (2021);
Apresentar os possiveis cenarios| Analisar os Cenérios. Apresentagdo de insights )
- ; . . . . . Grewal e Roggeveen (2020);
Quais sdo 0s sobre o futuro do varejo online no| principais fatores Revisdo da Literatura sobre o varejo online no

Roggeveen e Sethuraman (2020);
Atlantico (2023);

Schoemaker (1995);

Wright e Spers (2006);

Porter (1986);

Yoshida (2013).

Wright e Giovinazzo (2000);
Briel (2018);

Schoemaker (1995);

Wright e Spers (2006);

Porter (1986);

Yoshida, Wright e Spers (2013).

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Mazzon (2018).
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4. RESULTADOS E DESCOBERTAS

A partir da revisao de literatura apresentada e seguindo as recomendacdes de pesquisa
propostas por Verhoef (2021) e por Ratchford et al. (2022), a construgdo dos cendrios para o
futuro do varejo online foi ancorada nas quatro opgdes a seguir:

1. Varejo online integrado ao varejo offline, expandindo canais de venda com
uma estratégia omnichannel;

2. Digital Only devido aos custos associados a manutencéo de lojas fisicas;

3. Fortalecimento do Varejo Fisico para ter mais conexdes pessoais;

4. Varejo Disruptivo, a partir de novas tecnologias.

4.1  CENARIO 1: VAREJO ONLINE INTEGRADO AO VAREJO OFFLINE

O primeiro cenéario, varejo online integrado ao varejo offline, foi considerado
tendencial, pois foi selecionado por 79,6% (129 de 162) dos especialistas quando questionados
sobre o cenario predominante no varejo online do Brasil em 2030 na primeira rodada do
questionario Delphi (Figura 30). Na segunda rodada o percentual se manteve praticamente o
mesmo com 79,7% (55 de 69 respostas), considerando-se que o cenario predominante, ou
tendencial, sera a integracdo do varejo online com o varejo offline, expandindo canais de venda

com uma estratégia omnichannel (Figura 31).
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Figura 30: Respostas dos especialistas sobre o cenario predominante do varejo online no Brasil, em 2030, na
primeira rodada Delphi

O varejo atravessou diversas fases ao longo da sua histéria com a
passagem de formato (nico via loja fisica, criacdo do varejo
Retail 10 online e recente integracio entre os mltiplos canais de venda,

“Ql“'i \ chamado de Varejo 2.0 (Hanninen et al, 2019).
O Retall 15

Na sua opinido, qual serd o cenario predominante do varejo no

M > :::9. fckal 29 Brasil em 20307

162 de 162 pessoas responderam

Faannn!

Varejo Online integrado com Varejo Offline, expandindo canais de venda com uma

estratégia omnichannel 129 resp. 79.6%
Varejo Disruptivo a partir de novas tecnologias 2Tresp. 16.7%

https://x8fsghptibl.typeform.com/reporttWOpnAJW/JtJ8TgmplemJpY 37view_mode=print

11/05/2023, 21:05 Delphi - Especialistas

Digital Only devido aos custos associados a manutencéo de lojas fisicas 4resp.  2.5%
Fortalecimento do Varejo Fisico para ter mais conexdes pesscais 2resp.  1.2%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 31: Respostas dos especialistas sobre o cenario predominante do varejo online no Brasil, em 2030, na
segunda rodada Delphi

0 varejo atravessou diversas fases ao longo da sua histéria com a
passagem de formato (nico via loja fisica, criacdo do varejo online e
recente integracio entre os multiplos canais de venda, chamado de

g kb ' o Varejo 2.0 (Hanninen et al, 2019).

|

S _ ) Na primeira rodada, o Varejo Online integrado com Varejo offline foi
. ' o cenario predominante do varejo no Brasil em 2030.

1
Na sua opinido, qual sera o cendrio do varejo brasileiro em 2030?

69 de 70 pessoas responderam

Varejo Online integrado com Varejo Offline, expandindo canais de venda com uma
estratégia omnichannel 55resp. 79.7%

hitps://x8fsghptfbl.typeform.com/report/MIPOcfda/EfTATDOMTINXpNOr?view mode=print

11/05/2023, 21:02 Delphi - Especialistas - Rodada 2
Varejo Disruptivo a partir de novas tecnologias 14resp. 20.3%
Digital Only devido aos custos associados a manutengdo de lojas fisicas Oresp. 0%
Fortalecimento do Varejo Fisico para ter mais conexes pessoais Oresp. 0%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A integracdo entre varejo online e offline no Brasil foi refletida em outras respostas
apresentadas pelos especialistas, tais como a alta relevancia entre a busca realizada em um
canal e a compra realizada em outro (showrooming e webrooming). Numa escala Likert de 5
pontos, quase 89% dos especialistas consideraram esta afirmacédo relevante ou extremamente
relevante (soma dos respondentes em notas 4 e 5) na primeira rodada (Figura 32), enquanto
mais de 94% dos especialistas consideraram esse comportamento relevante na segunda rodada
(Figura 33).
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Figura 32: Respostas dos especialistas sobre o comportamento de busca realizada em um canal para compra em
outro, na primeira rodada Delphi

11/05/2023, 21:05

162 de 162 pessoas responderam

4.4 Pontuagao média

0% 2.5%
4] 4
resp. resp.
1 2

https:/ix8fsghptibl.typeform.com/reportWOpnAJWMNJItJBTgmplemdpY 3?view_mode=print

Delphi - Especialistas

8.6% 35.2%
14 27
resp. resp.

Os formatos de varejo apresentam distintos papéis na jornada de compra e no objetivo de aprimorar experiéncid
ou reduzir a fricgdo conforme estudo de Gauri et al {2021).

Na sua visdo, qual a relevancia da busca em um canal para a compra em outro canal (showroominge
webrooming) na estratégia do Varejo Brasileiro em 20307

53.7%
87
resp.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 33: Respostas dos especialistas sobre o comportamento de busca realizada em um canal para compra em
outro, na segunda rodada Delphi

Os formatos de varejo apresentam distintos papéis na jornada de
compra e no objetivo de aprimorar experiéncia ou reduzir a friccdo
conforme estudo de Gauri et al (2021).

o wz e Na primeira rodada mais da metade dos respondentes considerou
extremamente relevante a busca em um canal para a compra em
outro canal (showrooming e webrooming) na estratégia do Varejo

Brasileiro.

B
Qual a sua opinido sobre a relevancia da busca em um canal para
compra em outro no Brasil em 20307

69 de 70 pessoas responderam

4.7 Pontuagao média

0% 0% 5.8% 21.7% 72.5%
4] 0 4 15 50
resp. resp. resp. resp. resp.

Fonte: Elaborada pelo autor.

Outro aspecto que corroborou a tendéncia de integracdo entre o varejo online e 0 varejo
offline foi 0 consenso superior a 90% nas 2 rodadas da pesquisa Delphi sobre os projetos para
mensurar o comportamento do consumidor em todos os canais serem prioridade das empresas.
Na primeira rodada 90,1% dos especialistas (Figura 34) consideraram que 0s projetos de
atribuicdo multicanal deveriam ser tratados como um dos top 3 projetos em alocacdo de

recursos até 2030. Na segunda rodada foram 92,8% (Figura 35).
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Figura 34: Respostas dos especialistas sobre a priorizacdo de mensuragdo do comportamento multicanal, na
primeira rodada Delphi

Os modelos de atribui¢io sdo metodologias nas quais ha pesos em todas
asinteragdes que um consumidor teve com empresa.

‘When is e ol B I communicate?  Whatis e nighl wey 1o communicate?

oo 10 bevinage in-store coliaternl? .
Erm—r——— v Villanova (2021) apresenta oportunidades de comunica¢do em cada etapa
Phase - o Sl Prins
[:—,‘:ﬂ‘“‘" - da jornada,
\ iy / Qual prioridade, incluindo recursos financeiros e humanos, os varejistas
s brasileiros deveriam aplicar em projetos para mensurar o comportamento
Hanw b cultivate lang-tem relatormships?

do consumidor em todos os canais?

161 de 162 pessoas responderam

Prioritario (top 3 projetos em alocagdo de recursos) até 2030 145resp. 90.1%
Secundario (desejavel, mas ndo é fundamental para a estratégia) 16resp. 9.9%
Ndo é uma prioridade para o Varejo Brasileiro Oresp. 0%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 35: Respostas dos especialistas sobre a priorizacdo de mensuragdo do comportamento multicanal, na
segunda rodada Delphi

Os modelos de atribuigdo sdo metodologias nas quais hd pesos em
todas as interagBes que um consumidor teve com a empresa.

Quase 90% dos especialistas consideraram a mensuragéo do

i o S o o ocaplsd e i s nm comportamento do consumidor em todos os canais como um
| . - . . -
projeto prioritdrio na primeira rodada.

Secundien |deseiivel mas ndod furdamestal pera p exteatégia) nr

—

: Na sua opinido, qual prioridade os varejistas brasileiros deveriam
aplicar em projetos para mensurar o comportamento do consumidor
em multiplos canais?

69 de 70 pessoas responderam
Prioritario (top 3 projetos em alocagao de recursos) até 2030 64resp. 92.8%
Secundario (desejavel, mas ndo é fundamental para a estratégia) 5resp. 7.2%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Na primeira rodada os especialistas foram questionados sobre os fatores de sucesso
mais relevantes no mercado brasileiro em 2030, com possibilidade de maltiplas respostas. A
opcdo que se destacou foi a integracdo com lojas fisicas (préprias e parceiras) para troca e/ou
devolucéo de produtos, com 64,2%, seguida pela diferenciacdo de taxas por servico de envio
(Delivery, Click&Collect, Expressa, Lockers, entrega por drones) com 37,7% das respostas
(Figura 36).

Na segunda rodada a resposta foi restrita a uma tnica opcao. O fator de integracdo com
lojas fisicas para troca e/ou devolugdo permaneceu como 0 mais estratégico segundo 68,1%
dos respondentes, reforcando o cenério de integracdo entre varejo online e varejo offline (Figura
37).



Figura 36: Respostas dos especialistas sobre os fatores de sucesso do varejo brasileiro, em 2030, com
possibilidade de multiplas respostas, na primeira rodada Delphi

A gestdo de sortimento e logistica dos produtos sdo pilares importantes na elaboragdo da
estratégia varejista.

Na sua visdo, quais serdo os fatores de sucesso mais relevantes no mercado brasilero em
20307

162 de 162 pessoas responderam

Integracdo com lojas fisicas (prdprias e parceiras) para troca efou devolucdo de
produtos 104 resp. 64.2%

Diferenciacdo de Taxas por Servico de Envio (Delivery, Click&Collect, Expressa, Lockers,
entrega por drones) 6lresp. 37.7%

Gestdo Eficiente de Logistica Reversa com conteddos educativos para evitar devolugdo 39resp. 24.1%

Sistemas de Recomendacdo de Produtos 38resp. 23.5%

Cauda longa (maior variedade de produtos disponiveis) 30resp. 18.5%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 37: Respostas dos especialistas sobre os fatores de sucesso para o varejo brasileiro, em 2030, podendo
selecionar uma Unica opgao, na segunda rodada Delphi

A gestdo de sortimento e logistica dos produtos sdo pilares
importantes na elaboracdo da estratégia varejista.

sredtin aam

S — Na primeira rodada a maioria dos especialistas considerou a
b B integracdo com lojas fisicas (préprias e parceiras) para troca efou
sl o s e devolucdo de produtos como o fator de sucesso mais relevante.
|

Siterasde Bacnmentasdode Profuss e

I

Na sua visdo, qual sera o fator de sucesso mais relevante no mercado

Causta bargaimalie varegacks o prodditas Bapnis)

brasilero em 20307

69 de 70 pessoas responderam

Integragdo com lojas fisicas (proprias e parceiras) para troca e/ou devolugdo de
produtos 4Tresp. 68.1%

Fonte: Elaborada pelo autor.

4.2  CENARIO 2: VAREJO DISRUPTIVO

O cenério exploratorio sobre varejo disruptivo, a partir de novas tecnologias, foi a
segunda opcdo do possivel contexto para o varejo online brasileiro em 2030. Na primeira
rodada esse cenario foi mencionado por 16,7% dos respondentes (Figura 30) e por 20,3% na
segunda rodada (Figura 31). A relacdo simbidtica entre tecnologia e varejo alcancou consenso
superior a 95% em ambas as rodadas (Figuras 38 e 39) quando os especialistas foram

questionados se os efeitos deste relacionamento (varejo e tecnologia) seriam permanentes.
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Figura 38: Respostas dos especialistas sobre os efeitos permanentes do relacionamento entre varejo e tecnologia,
na primeira rodada Delphi

A pandemia do COVID-19 acelerou a demanda e adog¢3o de diversas tecnologias
para varejo, exemplificadas pelo estudo de Roggeveen e Sethuraman (2020)
conforme figura abaixo.

Os efeitos deste novo relacionamento com varejo e tecnologia sdo permanentes?

161 de 162 pessoas responderam

Yes 154 resp. 95.7%

https:/fx8fsghptfbl.typeform.com/report WO pnAJ WVt TgmplemJpY3?view_mode=print

11/05/2023, 21:05 Delphi - Especialistas

No Tresp. 4.3%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 39: Respostas dos especialistas sobre os efeitos permanentes do relacionamento entre varejo e tecnologia,
na segunda rodada Delphi

A pandemia do COVID-19 acelerou a demanda e adcgao de diversas
tecnologias para varejo.

N o Os efeitos deste novo relacionamento entre varejo e tecnologia sdo
— permanentes para 95% dos respondentes na primeira rodada.
|
Vocé considera esses efeitos permanentes?
69 de 70 pessoas respenderam
Yes 67resp. 97.1%
No 2resp. 2.9%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Embora a tecnologia em si seja um consenso, os modelos mais relevantes de
plataformas de negocios digitais para o varejo brasileiro ainda dividem opinides. Nenhuma das
opc¢oes alcangou 40% de respostas, seja com multipla opcéo na primeira rodada (Figura 40) ou
com op¢do Unica na segunda (Figura 41). Essa falta de consenso nas duas rodadas indica
oportunidades para pesquisas futuras, aprofundando vantagens e desvantagens sobre o0s

modelos de negdcios digitais no Brasil, assim como sobre 0s critérios de priorizacao entre eles.

Figura 40: Respostas dos especialistas sobre os modelos de negdcios digitais mais relevantes para o varejo
brasileiro em 2030, com opgdo de mdultipla escolha, na primeira rodada Delphi

Plataformas de negdcios digitais que apresentam vantagens para clientes e fornecedores como marketplaces e
social commerce representam novas oportunidades para varejistas.

Na sua visdo, quais serdo os modelos mais relevantes para varejo brasileiro em 20307

162 de 162 pessoas responderam

Social Commerce Experience-Driven (Gamificacdo, Realidade Aumentada, Realidade
Virtual, LiveStreaming) G0resp.  37%

Marketplace In (Varejista hospedando produtos de outras empresas) 52resp. 32.1%

Social Commerce Content-Driven (Postagens com foco transacional, loja in-app, mini
programas) 45resp. 27.8%

Marketplace Out (varejista comercializando seus produtos em outros lojistas) 41resp. 25.3%

https://x8fsghptfbl.typeform.com/report W OpnAJIW/NVItJBTgmplemJpY3?view_mode=print

11/05/2023, 21:05 Delphi - Especialistas

Outro modelo ainda ndo existente 30resp. 18.5%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 41: Respostas dos especialistas sobre os modelos de negécios digitais mais relevantes para o varejo
brasileiro em 2030, com escolha Unica, na segunda rodada Delphi

Plataformas de negoécios digitais que apresentam vantagens para
clientes e fornecedores como marketplaces e social commerce
representam novas oportunidades para varejistas.

Social Commerce Experience-Driven (Gamificacdo, Realidade
Aumentada, Realidade Virtual, LiveStreaming) e Marketplace In

.............. R —

(Varejista hospedando produtos de outras empresas) foram os
modelos mais escolhidos por especialistas na primeira rodada.

Na sua opinido, qual serd o modelo mais relevante para o varejo
brasileiro em 20307

69 de 70 pessoas responderam

Social Commerce Experience-Driven (Gamificacdo, Realidade Aumentada, Realidade
Virtual, LiveStreaming) 24resp. 34.8%

Social Commerce Content-Driven (Postagens com foco transacional, loja in-app, mini
programas) 17resp. 24.6%

Marketplace In (Varejista hospedando produtos de outras empresas) 10resp. 14.5%

Outro modelo ainda ndo existente Sresp.  13%

Fonte: Elaborada pelo autor.

43 CENARIO 3: VAREJO DIGITAL ONLY OU FORTALECIMENTO DO VAREJO
FisSICO

Explorando os cendrios contrastados propostos na metodologia, as opcdes de
fortalecimento de um Unico canal para o varejo, seja o digital ou o offline, ndo apresentaram
adesdo junto aos especialistas em nenhuma das rodadas. Os dois cenarios somados
apresentaram apenas 3,7% de respostas (6 de 162) como cenario predominante na primeira

rodada (Figura 30) e nenhuma resposta na segunda rodada (Figura 31).
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A baixa crenca em um formato Unico se somou a falta de consenso quanto aos desafios
mais relevantes para o varejo em 2030 quando listadas as dificuldades do varejo online e do
varejo offline na mesma resposta. As informagdes sensoriais (toque e cheiro) foram as
principais dificuldades apontadas para o varejo online (Figura 42). O sortimento limitado foi o

principal desafio para o varejo fisico (Figura 43).

Figura 42: Respostas dos especialistas sobre os desafios mais relevantes para o varejo brasileiro, em 2030, com
opcdo de multipla escolha, na primeira rodada Delphi

O varejo fisico e o varejo online apresentam diferentes vantagens e desafios na jornada de
compra, conforme mostrado no modelo elaborado por Gauri et al (2021).

Quais desses desafios serdo mais relevantes para o Brasil em 20307

162 de 162 pessoas responderam

Varejo Online: Informacées sensoriais (toque, cheiro) Toresp., 43.2%

Varejo Fisico: sortimento limitado 52resp. 32.1%

Varejo Fisico: tempo e custos para deslocamento 51resp. 31.5%

Varejo Online: Tempo de entrega 49resp. 30.2%

Viarejo Online: Devolugdo de Produtos 43resp. 26.5%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 43: Respostas dos especialistas sobre os desafios mais relevantes para o varejo brasileiro, em 2030, com
escolha Unica, na segunda rodada Delphi

O varejo fisico e o varejo online apresentam diferentes vantagens e
desafios na jornada de compra.

s Na primeira rodada o maior desafio escolhido entre os especialistas
- foram as informacg@es sensoriais para Varejo Online.

Na sua opinido, qual desses desafios serd o mais relevante para o
Brasil em 20307

69 de 70 pessoas responderam

Varejo Online: Informacges sensoriais (toque, cheiro) 33resp. 47.8%

Varejo Fisico: sortimento limitado 12resp. 17.4%

Varejo Online: Tempo de entrega 10resp, 14.5%

Varejo Fisico: tempo e custos para deslocamento Tresp. 10.1%

Fonte: Elaborada pelo autor.

O fato de nenhuma opgéo apresentar mais de 50% de consenso, mesmo na segunda
rodada com escolha Unica, indica que ha uma relativizacdo do modelo ideal para o varejo no
Brasil do futuro. Quando questionados sobre o caminho ideal para que o varejo se sobressaia,
seja a partir de vendas mais consultivas (favorecendo majoritariamente o formato fisico) seja a
partir da reducéo de friccdo (favorecendo majoritariamente a conveniéncia do formato online),
a resposta foi “depende do tipo de produto, concorréncia e publico-alvo” para mais de 48% dos
especialistas na primeira rodada (Figura 44) e para mais de 44% na segunda rodada (Figura
45).
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Figura 44: Resposta dos especialistas sobre os modelos para que o varejo brasileiro se sobressaia em 2030, na
primeira rodada Delphi

Sob a perspectiva de consumidores, Gauri et al {(2021) apontam 2
e i caminhos para um varejo se sobressair no processo de compra:
aprimorar experiéncia por meio de vendas mais consultivas e/ou
reduzir friccdo através de maior conveniéncia e agilidade.

ProductService®

* Price
* Quality Performance

Na sua opinido, qual modelo o varejo no Brasil deveria adotar?

161 de 162 pessoas responderam

Depende do tipo de produto, concorréncia e publico alvo T8 resp. 48.4%
Qualquer produto e mercado deveria focar em aprimorar experiéncia 54 resp. 33.5%

https:{/x8fsghptfbl.typeform.com/report\WOpnAJWNVItJB TgmplemJpY3?view_mode=print

11/05/2023, 21:05 Delphi - Especialistas
Qualquer produto e mercado deveria focar em reduzir fricgdo Mresp.  18%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 45: Resposta dos especialistas sobre os modelos para que o varejo brasileiro se sobressaia em 2030, na
segunda rodada Delphi

Sob a perspectiva de consumidores, Gauri et al (2021) apontam 2
caminhos para um varejo se sobressair no processo de compra:
aprimorar experiéncia por meio de vendas mais consultivas efou
reduzir fricgdo através de maior conveniéncia e agilidade.

Na primeira rodada, 49% dos especialistas consideram que o
https://x8fsghptfbl.typeform.com/report/MIPOcfda/EfTATDOmMTINXpNOr?view_mode=print

11/05/2023, 21:02 Delphi - Especialistas - Rodada 2

modelo depende do tipo de produto, concorréncia e publico alvo.

Na sua opinido, qual modelo o varejo no Brasil deveria adotar?

P ——— - 69 de 70 pessoas responderam
L
Depende do tipo de produto, concorréncia e publico alvo 3lresp. 44.9%

Qualguer produto e mercado deveria focar em aprimorar experiéncia 30resp. 43.5%
Qualquer produto e mercado deveria focar em reduzir fricgdo 8resp. 11.6%

Fonte: Elaborada pelo autor.

44  OUTROS INSIGHTS

O cenario de integracéo entre varejo offline e varejo online foi tendencial para a maioria
dos respondentes, conforme mencionado, porém um insight relevante foi que na primeira
rodada Delphi a resposta sobre mensuragdo de retorno sobre investimento foi majoritariamente
por cliente, independentemente do canal de vendas. Contudo, quase um terco (32,5%) dos
especialistas optaram por métricas de resultados separadas por canal como a melhor forma para
medir os resultados de investimento para as vérias ativa¢des de marketing junto ao comprador.
Houve dissonancia entre canais de venda e ativacGes de marketing. Deste modo, futuras
pesquisas poderdo auxiliar a elucidar as causas e as expectativas (Figura 46).

Mesmo considerando a integragdo como cendrio tendencial, uma parcela significativa
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dos especialistas ainda considera as métricas de resultados separadas por canal como a melhor
forma de mensuracdo de resultados versus uma opc¢do que mede os resultados por clientes,

independentemente do canal de vendas (Figura 47).

Figura 46: Respostas dos especialistas sobre como o varejista deve medir o retorno do investimento em
ativagOes de marketing, na primeira rodada Delphi

Métricas de resultados {vendas, trafego e lucros) por cliente independentemente do
canal de vendas T6resp. 47.5%

Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por canal de venda separadamente 52resp. 32.5%

Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por categoria de produto
independentemente do canal de vendas 18resp. 11.2%

Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) somando todos os canais de venda e
dividindo igualmente entre os canais ldresp. 8.8%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 47: Respostas dos especialistas sobre como o varejista deve medir o retorno do investimento em
ativacOes de marketing, na segunda rodada Delphi

Ajornada de compra esta cada vez mais hibrida, na qual pesquisas
online para realizar compra offline (webrooming) e visitas as lojas
fisicas para compra online (showrooming) s&o fenémenos presentes
no ecossistema e demandam empresas a atuarem em todos os
pontos de contato com os clientes, oferecendo uma experiéncia

viten s T - - . cada vez mais fluida e integrada na jornada omnichannel (Briel,
M owendas, 1w
,,,,,, Quase metade dos especialistas da primeira rodada considerou que

S— métricas de resultados (vendas, tréfego e lucros) por cliente

S independentemente do canal de vendas deve ser a forma de

| ~ . .
mensuragao do retorno de investimento.
Na sua visdo, como o varejista deve medir o retorno do investimento
para varias ativacdes de marketing junto ao comprador?
69 de 70 pessoas responderam

Métricas de resultados {vendas, trafego e lucros) por canal de venda separadamente 32resp. 46.4%

Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por cliente independentemente do
canal de vendas 29resp,  42%

Métricas de resultados {vendas, trafego e lucros) por categoria de produto
independentemente do canal de vendas Gresp. 8.7%

Fonte: Elaborada pelo autor.

Abordando o aspecto exploratorio da pesquisa, na primeira rodada o formulario de
pesquisa contemplou uma pergunta aberta sobre os “Cisnes Negros” (Figura 48). Este conceito
foi elaborado por Taleb (2021) para retratar eventos totalmente imprevisiveis, com
probabilidade infima de acontecerem, mas que afetam todo o ecossistema como ocorreu

durante o atentado as Torres GEmeas em 2001 e com a crise do mercado financeiro em 2008.
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Figura 48: Pergunta aberta sobre os potenciais “cisnes negros” (eventos com probabilidade infima de
ocorrerem), na primeira rodada Delphi

hptfbl.typeform.com/to/\

12> "Ao contrério da sabedoria das Ciéncias Sociais,
quase nenhuma descoberta, nenhuma tecnologia
digna de nota, resultou de planejamento e projeto
detalhado - foram simplesmente Cisnes Negros."
(Taleb, 2021).

Essa citagao foi extraida da obra "A Iégica do Cisne
Negro", na qual o autor disserta sobre eventos
totalmente imprevisiveis, com uma probabilidade

infima de acontecerem, porém que afetam todo o
ecossistema, como ocorreu durante o atentado das
torres gémeas em 2001, a crise do mercado financeiro
em 2008 e a pandemia do Covid-19 em 2020.

Na sua opinido, o que poderia ser um Cisne Negro -
evento bastante raro - para o Varejo Online no Brasil?

Fonte: Elaborada pelo autor.

As respostas foram classificadas em uma nuvem de palavras automatica a partir da
importacdo de arquivo CSV contendo as respostas da primeira rodada. O autor agrupou em
opcOes para Unica escolha na segunda rodada. Com diferenca de apenas um respondente, as
duas opc¢des que se sobressairam junto aos especialistas foram as mudancas politicas e as de
ordem global (Figura 49). Embora tratem de temas abrangentes, ambas as op¢des levantaram
preocupacfes com o cenario macroeconémico que ja comecaram a refletir no varejo online
brasileiro em 2023, tais como as novas regras de tributagdo para importacdo e o aumento do
volume de vendas das empresas varejistas internacionais, notadamente as asiaticas. Pesquisas
futuras poderdo aprofundar o impacto da influéncia do cenario macroecondmico mundial sobre

0 varejo online no Brasil.
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Figura 49: Respostas dos especialistas sobre os potenciais “cisnes negros” (eventos com probabilidade infima de
ocorrerem), na segunda rodada Delphi

"Ao contrario da sabedoria das Ciéncias Sociais, quase nenhuma
descoberta, nenhuma tecnologia digna de nota, resultou de
planejamento e projeto detalhado - foram simplesmente Cisnes Negros."
(Taleb, 2021).

Essa citacdo foi extraida da abra "A légica do Cisne Negro", na qual o
autor disserta sobre eventos totalmente imprevisiveis, com uma

"V ETTLO
=1 R L‘ldik;ﬂc].”m g probabilidade infima de acontecerem, porém que afetam todo o
o . 8 ’
@ 030 olit I‘ i brasil — ecossistema, como ocorreu durante o atentado das torres gémeas em
) crise pals Sl =
) . Be 2001, a crise do mercado financeiro em 2008 e a pandemia do Covid-19
Vare_] 0 Ok em 2020.
produtos varejistas
mundo ' &S0
Na imagem abaixo estdo os termos mais citados como potencial Cisne
Negro nas respostas da primeira rodada com especialistas,
Na sua opinido, qual destes potenciais Cisnes Negros pode ocorrer para
o Varejo Online no Brasil?
69 de 70 pessoas responderam
Mudancas Politicas (politica, governo, impostos) 26resp. 37.7%

Ordem global (China, mundo, ataques) 25resp. 36.2%

Impactos Logisticos (combustivel, correios) 1lresp. 15.9%

Qutros Tresp. 10,1%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A resposta dos especialistas brasileiros na pesquisa Delphi sobre as mudancas de ordem
global, com destaque para as mengfes a China, estd em consonancia com o relatorio do
Atlantico (2023) que aponta a influéncia do pais asiatico sobre os paises da América Latina,

sobretudo o Brasil (Figura 50).



Figura 50: Importancia da China como parceiro de negdcios para o Brasil
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A crescente influéncia da China é bem recebida na regiao; a maioria
dos brasileiros considera a China um parceiro comercial importante.

A visao da America Latina sobre a influéncia regional da China

2023, % dos respondentes™

Vocé vé a crescente influéncia da China na América Latina (através de
investimentos e comércio) de forma positiva (oportunidade) ou negativa

(ameaca)?
Muito neqg ativa- Negativa Nao sei - Positiva - Muito positiva
Colémbia lﬁ% 29% 8% 34% 23%
|
Brasii 1% 18% 10% 40% 21%
|
|
Argentina  11% 19% 17% 35% 18%
|
Chile 26% 6%
|

dados: 15/07-15/08
Fonte: Atlantico e Atlas Survey 2023.

106

Nota: (*) tamanho da amostra: 801, margem de erro: +3p.p., nivel de confianca: 95%, periodo de coleta de

Importancia de diferentes parceiros comerciais para o Brasil
2023, % dos respondentes™

De 1 a 5, qual é a importancia de cada um dos seguintes parceiros comerciais
para o Brasil? (1 sendo nada importante e 5 sendo muito importante)

U.Ss.

4%
5% I 16% 18% a7%

— —
China - 14% m 14% 15% 51%

v [l e 18% 24% 45%
Rest of LatAm 18% 23%

Russia - 27%

Atlasintel + ATLANTICOD

Fonte: Adaptado de Atlantico (2023, p. 106).
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O Quadro 4 apresenta o resumo dos cendrios para o futuro do varejo online do Brasil,

em 2030, a partir das respostas dos especialistas.

Quadro 4: Resumo dos Cenarios para o varejo online do Brasil, em 2030

Varejo online
integrado ao
varejo offline

Varejo Disruptivo

Digital only ou
Fortalecimento do varejo fisico

em multiplos canais.

Fatores de sucesso para 0
varejo brasileiro.

Tendéncia Alta Baixa Remota, quase nula
Busca em um canal para Relacionamento Canal (inico ndo sera cenario
efetuar a compra em outro. permanente predominante no Brasil.
entre varejo e tecnologia.
Mensuracéo do
Consenso comportamento do consumidor

Sem consenso

Retorno de investimento para
ativacOes de marketing em
maultiplos canais.

Modelos Digitais
predominantes, a partir de
tecnologias.

Desafios mais relevantes para o
varejo brasileiro.

Caminhos para que um varejo se
sobressaia no processo de compra.

Sugestbes

Novas pesquisas aplicadas em
empresas com multiplos canais
de venda para aprofundar e
comparar as metodologias de
mensuracao.

Novas pesquisas com
critérios especificos para
determinar priorizacao
por modelos digitais.

Novas pesquisas por setor e porte
para determinar desafios e diferencas
para que a empresa se sobressaia.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O varejo passou por uma grande evolugdo nas Ultimas décadas a medida que novas
tecnologias e mudangas resultantes do comportamento dos clientes transformaram suas
experiéncias, passando dos elementos fisicos da loja para outros que cada vez mais combinam
elementos do online com os do offline (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019). Neste contexto,
a presente dissertacdo foi norteada pela pergunta “Quais sdo os cenarios para o varejo online
do Brasil em 2030?”. Para respondé-la foi estabelecido como objetivo principal apresentar os
possiveis cenarios sobre o futuro do varejo online no Brasil a partir de uma pesquisa embasada
em dados primarios coletados junto a especialistas nacionais.

A construcdo de cenérios foi possivel a partir da metodologia proposta por Schoemaker
(1995), Wright e Giovanazzi (2000), Wright e Spers (2006) e Yoshida, Wright e Spers (2013).
Como etapa fundamental para a construcdo de cenarios de forma embasada, partiu-se da revisdo
de literatura acerca do varejo online e do omnichannel, o que permitiu avaliar que a producéo
académica em torno dos temas, embora venha despertando crescente interesse ao longo dos
altimos anos, ainda carece de pesquisas aprofundadas por regido, como para 0 mercado
brasileiro, que foi o caso deste trabalho. A producdo académica sobre e-commerce e
omnichannel propiciaram analisar os principais fatores impulsionadores para o varejo online e
omnichannel no Brasil, assim como os limitadores.

O varejo online apresenta vantagens quanto a acessibilidade e a variedade, enquanto o
varejo offline apresenta vantagens quanto a inspecéo pessoal e a entrega imediata. Os varejistas
podem combinar ambos os canais para oferecer todos os tipos de servi¢os. Contudo, ainda ha
incertezas se o0s beneficios da sinergia superam 0s custos potenciais de um canal canibalizar o
outro (Gauri et al., 2021).

Estes fatores foram analisados gracas a aplicacdo do método Delphi com 162
especialistas do varejo online brasileiro na primeira rodada e 69 na segunda, 0s quais
contribuiram ndo apenas para o desenvolvimento académico como tambeém auxiliaram na
minimizacao das incertezas acerca de prioridades, vantagens e desafios dos cenarios futuros do
setor, assim como na avaliagdo do cenério tendencial e outros exploratérios do varejo online
no Brasil, em 2030, em um ecossistema no qual esté inserida mais da metade da populacéo
brasileira (108,9 milhdes de compradores online).

De acordo com a pesquisa realizada, o cenario predominante, ou tendencial, serd a
integracdo do varejo online com o varejo offline, expandindo canais de venda com uma

estratégia omnichannel, que alcangou quase 80% de consenso entre os especialistas em ambas
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as rodadas. Este cenario foi refor¢cado em outras respostas apresentadas pelos especialistas, tais
como a alta relevancia entre a busca realizada em um canal para efetuar a compra em outro
(showrooming e webrooming), priorizagédo na mensuracao de interacdo dos clientes com todos
0s canais de contato e integracdo com lojas fisicas para troca e/ou devolugdo de produtos.

A predominancia da integracdo entre varejo online e varejo offline foi reforcada pela
baixa crenca dos especialistas de que um canal isolado — digital only ou fortalecimento do
varejo fisico — serd a realidade do Brasil em 2030. Na primeira rodada foram apenas 3,7% de
respostas (6 de 162) que afirmaram que alguns desses cenarios exploratorios seriam
predominantes no Brasil em 2030 e ndo houve nenhuma resposta apontando para canal isolado
na segunda rodada.

O Varejo Disruptivo, por sua vez, apresentou-se como segunda opgdo do possivel
contexto para o varejo online brasileiro no futuro, obtendo 16,7% de respondentes na primeira
rodada e 20,3% na segunda. A relacdo simbiotica entre tecnologia e varejo alcangou consenso
superior a 95% em ambas as rodadas no momento em que os especialistas foram questionados

sobre o fato de os efeitos deste relacionamento (varejo e tecnologia) serem permanentes.

5.1 LIMITACOES DA PESQUISA

O método Delphi causa estranhamento e certa confusdo aos respondentes por demandar
mais de uma rodada de respostas sobre 0 mesmo estudo, o que impacta na obtencao de volume
superior de respostas na segunda rodada. Mesmo assim a quantidade final foi superior a
sugerida pelos autores referéncia em aplicacdo do Delphi utilizados para estruturar este
trabalho.

A aplicacdo da pesquisa no ultimo trimestre do ano, historicamente 0 momento de
maior representatividade do varejo online, pode ter influenciado algumas respostas que
precisariam ser validadas em pesquisas futuras, realizadas em outra época do ano.

Além disso, o estudo possui limitagBes por abranger o varejo online como um bloco
unico, sem considerar 0s segmentos que o compdem. Por adotar uma amostra ndo probabilistica
e por conveniéncia, vieses regionais limitaram a aplicacdo dos resultados de forma nacional,
bem como a auséncia de um cenario normativo (desejado) ou consenso em algumas perguntas,

tornando a pesquisa exploratoria passivel de aprofundamento setorial.
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52  SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Durante a realizacdo deste trabalho, surgiram diversos insights para estudos futuros.
Sugere-se o0 aprofundamento dos cenérios por setor do varejo online, levando em consideracdo
as caracteristicas regionais de um pais com extensdo continental como o Brasil, 0 que pode
ocasionar variagdes significativas de vantagens e desafios para o varejo online de acordo com
a regido.

A dissonancia e os desafios entre a aspiracdo de neg6cios cada vez mais integrados
entre as lojas fisicas e as lojas online, porém reféns de mensuracdo nichada por canal de vendas,
contraditério ao objetivo de visdo centrada no consumidor que constitui um dos pilares do
varejo omnichannel, também se configura como uma oportunidade de aprofundamento em
pesquisas futuras.

A populacdo apresenta grande interesse pela utilizacdo da Inteligéncia Artificial em
diversos setores da sociedade e com o futuro do varejo online no Brasil ndo é diferente.
Aprofundar a adogéo da IA por segmento, bem como por oportunidades em cada momento de
compra (pré, durante e pos transa¢do) constituem sugestdes para pesquisadores detalharem suas
particularidades de acordo com o mercado nacional.

Conforme demonstrado na rodada 2 da pesquisa Delphi, 1 em cada 5 respondentes
(20%) acredita que o cenario predominante para o varejo online no Brasil, em 2030, serd o
Varejo Disruptivo. No entanto, ndo houve consenso majoritario sobre quais serdo as principais
tecnologias ou 0s modelos de negécios. A Inteligéncia Artificial, com sua crescente adogédo e
possibilidades ainda ndo mapeadas para o varejo brasileiro, constitui uma oportunidade para
pesquisadores explorarem os impactos que essa nova onda tecnol6gica representa para o e-
commerce e para o varejo omnichannel.

Outro aspecto relevante para pesquisas futuras se refere a concentragdo do e-commerce
brasileiro. Conforme apresentado na revisao de literatura, seis grandes empresas (Mercado
Livre, Shoppee, Shein, Amazon, Magazine Luiza e Americanas) sdo os principais destinos dos
visitantes de varejo online no Brasil, porém ndo estdo claras nem as vantagens e nem as
desvantagens de novos entrantes, 0 que podera ser enderegado com pesquisas especificas.
Perguntas como “existe espago para novos e-commerces?”, “como fica a concorréncia dos
negacios digitais no Brasil?” ¢ “como sera a concorréncia do e-commerce brasileiro?” carecem

de respostas e podem ser objeto de aprofundamento de pesquisas académicas.
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O impacto da influéncia do cenario macroeconémico mundial sobre o varejo online no
Brasil sdo oportunidades de detalhamento para novas pesquisas, sobretudo ao aprofundar uma
nova ordem global e com maior presencga de empresas asiaticas no mercado nacional, além dos

impactos politicos e tributarios na gestdo do mercado digital.

5.3  CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A Revisdo Sistematica realizada por Costa et al. (2021) apontou que, embora haja
interesse crescente por parte da academia sobre e-commerce e varejo online, ainda ha uma
lacuna cientifica quanto as tendéncias do mercado brasileiro, bem como quanto a consolidacao
de atividades e de fluxos que compdem um varejista online e as respectivas estratégias
possiveis para enderecar objetivos de negdcio. A presente pesquisa contribuiu para minimizar
essa lacuna ao apresentar o cenario tendencial de acordo com especialistas brasileiros em
metodologia com 2 rodadas Delphi.

Esta pesquisa também proporcionou outros insights para o varejo online brasileiro, tais
como o fato de uma parcela significativa dos especialistas ainda considerar as métricas de
resultados separadas por canal como a melhor forma de mensuracgéo de resultados versus uma
opcao que mede os resultados por clientes, independentemente do canal de vendas, mesmo que
o0 cenario tendencial seja o de integracdo entre canais.

Outro insight foi a preocupacdo dos especialistas respondentes com relagdo as
mudancas politicas e as mudancas de ordem global na tentativa de prever “Cisnes Negros”
(Taleb, 2021) no mercado online no Brasil. Embora tratem de temas abrangentes, ambas as
opcOes levantaram preocupacfes com o cendrio macroecondémico que comegou a refletir no
varejo online brasileiro em 2023, tais como as novas regras de tributacdo para importacdo e o
aumento do volume de vendas das empresas varejistas internacionais, notadamente as da
China.

Contudo, por se tratar de uma area de conhecimento com baixa produgdo académica,
espera-se que o presente trabalho venha a contribuir com maior entendimento sobre o varejo
online brasileiro no presente e no futuro a partir de cenarios construidos com a metodologia e
a aplicacdo de pesquisa cujas perguntas foram referenciadas por trabalhos académicos
internacionais.

Enfim, ainda h& muito o que se estudar sobre o varejo online e sua integracdo com o
offline. No entanto, espera-se que esta pesquisa, a qual apresenta dados de especialistas

nacionais, venha a contribuir como um ponto de partida para aprofundamentos futuros. O Brasil
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ja é uma das poténcias globais em vendas digitais (UNCTAD, 2021) e a juncéo entre mercado

e academia tornaréo este segmento ainda mais relevante na sociedade brasileira e internacional.
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APENDICES

APENDICE A: QUESTIONARIO PRE TESTE - PESQUISA DELPHI

Este questionério foi realizado pela plataforma Typeform e o link contendo todas as
perguntas esta disponivel em https://x8fsghptfbl.typeform.com/to/yoZ3mmJo.

1. Qual dos cargos abaixo melhor descreve a sua responsabilidade atual? (Figura 51)
Modelo de Resposta: Escolha unica
a. Alta Lideranca: CEO, Presidente, Conselheiro(a), Fundador(a)

b. Gestdo: Diretor(a), Gerente Sénior/Executivo, Gerente
c. Especialista, Consultor(a) ou Professor(a).

Figura 51: Pergunta 1 do questiondrio para especialistas

1+ Qual dos cargos abaixo melhor descreve a sua responsabilidade
atual?

‘ |a| Alta Lideranga: CEO, Presidente, Conselheiro(a), Fundador(a)

‘ |® Gestao: Diretor(a), Gerente Sénior/Executivo, Gerente

‘ |c Especialista, Consultor(a) ou Professor(a)

OK v

Fonte: Elaborada pelo autor.

2. O varejo atravessou diversas fases ao longo da sua historia com a passagem de formato
unico via loja fisica, criacdo do varejo online e recente integracdo entre os multiplos
canais de venda, chamado de Varejo 2.0 (Hanninen, Mitronen, & Kwan, 2019). Na sua
opinido, qual serd o cenario predominante do varejo no Brasil em 2030? (Figura 52)

Modelo de Resposta: Escolha unica

a. Varejo online integrado com Varejo offline, expandindo canais de venda com uma estratégia
omnichannel.

b. Digital Only devido aos custos associados a manutencéo de lojas fisicas.

c. Fortalecimento do Varejo Fisico para ter mais conexdes pessoais.

d. Varejo Disruptivo a partir de novas tecnologias.
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Figura 52: Pergunta 2 do questionario para especialistas

2> O varejo atravessou diversas fases ao longo da sua histéria com
a passagem de formato Unico via loja fisica, criagdo do varejo
online e recente integragao entre os multiplos canais de venda,
chamado de Varejo 2.0 (Hanninen et al, 2029).

Na sua opinido, qual sera o cendrio predominante do varejo no
Brasil em 20307

Retail 1.0

Retail 1.5

ARARN

Ii@' Retail 2.0

[a] Varejo Online integrado com Varejo Offline, expandindo canais de
venda com uma estratégia omnichannel

[s]| Digital Only devido aos custos associados @ manutencéo de lojas
HEES

‘ [c | Fortalecimento do Varejo Fisico para ter mais conexdes pessoais

‘ |E| Varejo Disruptivo a partir de novas tecnologias

Fonte: Elaborada pelo autor.

3. O varejo fisico e o varejo online apresentam diferentes vantagens e desafios na jornada

de compra, conforme mostrado no modelo elaborado por Gauri et al. (2021). Quais

desses desafios serdo mais relevantes para o Brasil em 20307 (Figura 53)

Modelo de Resposta: Ranking de prioridade entre as opg¢des

a
b.

o

Varejo Fisico: sortimento limitado.

Varejo Online: Informages sensoriais (toque, cheiro).
Varejo Fisico: tempo e custos para deslocamento.
Varejo Online: Tempo de entrega.

Varejo Online: Devolucéo de Produtos.
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Figura 53: Pergunta 3 do questionario para especialistas

3+ 0 varejo fisico e o varejo online apresentam diferentes vantagens
e desafios na jornada de compra, conforme mostrado no modelo
elaborado por Gauri et al (2021).

Quais desses desafios serdo mais relevantes para o Brasil em
20307

Posigéo 1 sendo a mais relevante e posicdo 5 sendo a menos relevante
Arraste e solte para classificar as opgdes

‘ [ - | varejo Fisico: sortimento limitado

‘ [ - v | varejo Online: Informagdes sensoriais (toque, cheiro)

‘ | - «| varejo Fisico: tempo e custos para deslocamento

“ - - | Varejo Online: Tempo de entrega

‘ | - v | varejo Online: Devolugio de Produtos

oK v

Fonte: Elaborada pelo autor.

4, Os formatos de varejo apresentam distintos papéis na jornada de compra e no objetivo
de aprimorar experiéncia ou de reduzir a friccdo, conforme estudo de Gauri et al. (2021).
Na sua visdo, qual a relevancia da busca em um canal para compra em outro
(showrooming e webrooming) na estratégia do Varejo Brasileiro em 2030? (Figura 54)

Modelo de Resposta: Escolha Unica em escalade 1 a5
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Figura 54: Pergunta 4 do questionario para especialistas

4> Os formatos de varejo apresentam distintos papéis na jornada de
compra e no objetivo de aprimorar experiéncia ou reduzir a
friccdo conforme estudo de Gauri et al (2021).

Na sua visdo, qual a relevincia da busca em um canal para a
compra em outro canal (showrooming e webrooming) na
estratégia do Varejo Brasileiro em 2030?

1sendo irrelevante e 5 sendo extremamente relevante

Search

Experience  €——— Experience-driven retai
Enhancement i

¢ of robots in
€ Customization —>
e ——

Is
Stores as fulfillment nodes ———>
OPIS
BOGIDS
<Drones/auto, veh. delivery>
<—Vocal ordering—>
<~ Efficient supply chain—>

Friction
Reduction

Fonte: Elaborada pelo autor.

5. Sob a perspectiva dos consumidores, Gauri et al. (2021) apontam dois caminhos para
um varejo se sobressair no processo de compra: aprimorar experiéncia por meio de
vendas mais consultivas e/ou reduzir friccdo por meio de maior conveniéncia e
agilidade. Na sua opinido, qual modelo o varejo no Brasil deveria adotar? (Figura 55)
Modelo de Resposta: Escolha Unica

a. Qualquer produto e mercado deveria focar em aprimorar experiéncia.
b. Qualquer produto e mercado deveria focar em reduzir friccéo.

c. Depende do tipo de produto, concorréncia e publico alvo.
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Figura 55: Pergunta 5 do questionario para especialistas

5> Sob a perspectiva de consumidores, Gauri et al (2021) apontam 2
caminhos para um varejo se sobressair no processo de compra:
aprimorar experiéncia por meio de vendas mais consultivas e/ou
reduzir fricgdo através de maior conveniéncia e agilidade.

Na sua opiniao, qual modelo o varejo no Brasil deveria adotar?

Enhance Experience
* Purchase
Experience

Product/Service®

* Price
* Quality/Performance

Reduce Friction
* Purchase convenience ]

* Immediacy/Speed of
purchase and acquisition

‘ | A | Qualquer produto e mercado deveria focar em aprimorar experiéncia

‘ | B | Qualquer produto e mercado deveria focar em reduzir fricgdo

‘ | ¢ | Depende do tipo de produto, concorréncia e publico alvo

Fonte: Elaborada pelo autor.

6. Os modelos de atribuicdo sdo metodologias nas quais ha pesos em todas as interaces
que um consumidor teve com a empresa. Villanova et al. (2021) apresentam
oportunidades de comunicacdo em cada etapa da jornada. Qual prioridade, incluindo
recursos financeiros e humanos, os varejistas brasileiros deveriam aplicar em projetos
para mensurar 0 comportamento do consumidor em todos os canais? (Figura 56)

Modelo de Resposta: Escolha Unica

a. Prioritario (top 3 projetos em alocagdo de recursos) até 2030.
b. Secundério (desejavel, mas ndo é fundamental para a estratégia).

c. N&o é uma prioridade para o Varejo Brasileiro.
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Figura 56: Pergunta 6 do questionario para especialistas

6> Os modelos de atribuigdo sdo metodologias nas quais ha pesos
em todas as interacdes que um consumidor teve com empresa.

Villanova (2021) apresenta oportunidades de comunicacdo em
cada etapa da jornada.

Qual prioridade, incluindo recursos financeiros e humanos, os
varejistas brasileiros deveriam aplicar em projetos para
mensurar o comportamento do consumidor em todos os canais?

When is the right time to communicate? What is the right way to communicate?
How to leverage in-store collateral?

——
Consider and Evaluate Buy Phase

Phase * Winning on Salient Prices

« JIT Problem Solutions + Defeating Deferral

- Digital Marketing « Leveraging In-store

* Personalizing Coliateral
Communications

Loyalty Phase

« Fostering Loyalty

» Employing a Dynamic
Service Siralegy

* Encouraging Cusiomer
Engagement & Advocacy

How to cultivate long-term relationships?

‘ [ Prioritério (top 3 projetos em alocag&o de recursos) até 2030

‘ [8] Secundario (desejavel, mas n3o é fundamental para a estratégia)

‘ | c| Ndo é uma prioridade para o Varejo Brasileiro

Fonte: Elaborada pelo autor.

7. A pandemia da COVID-19 acelerou a demanda e a adocao de diversas tecnologias para
varejo, exemplificadas pelo estudo de Roggeveen e Sethuraman (2020). Os efeitos deste
novo relacionamento com varejo e tecnologia sdo permanentes? (Figura 57)

Modelo de Resposta: Escolha Unica
a. Sim
b. Néo
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Figura 57: Pergunta 7 do questionario para especialistas

7> A pandemia do COVID-19 acelerou a demanda e adogdo de

diversas tecnologias para varejo, exemplificadas pelo estudo de
Roggeveen e Sethuraman (2020) conforme figura abaixo.

Os efeitos deste novo relacionamento com varejo e tecnologia
sdo permanentes?

Custorner Journey Stage Technology Node Technology Type

[ artificial Intelligence and Machine Learning
Needs Management technology, Chatbots, Chatlines, Cookies,
Technology Recommendation Agents, Social Listening, Web
Pre-Purchase Morghing.

Stage

Beacon tech, Digital Catalog / Kiosk /

Search Engagement Touchwalls, lectronic Shelf Edge, )
Technology —» Gamification, Livestream Channel, Robotic
Shopping Assistant — Static / Mobile, Store

Apps = Product info / Geo-targeting, Virtual
Glasses / Trial Room / Showroom, Visual
eyescan / image tech, Voice activated
computer / command device, Wearable
Technology.

Purchase Transaction Cloud Computing - Data Starage / Endless.
| Technology —* Aisle, E-Wallet, One-Click, Smart Cart

L
= = Automated Curbgide Pickup, Digitally
| S
o Plnvsical Acqulsition Connected Store, Drone Delivery, Shoppable
Technolony Flatform, Touchless Transfer

4 Follow-up Service ‘ Auto-notification App, Product-based laT
o

r Technology
Post-Purchase | -
Stage L
\( Loyalty Management App-based Rewards Program, Blockehain ‘

Technalogy Technology

Fonte: Elaborada pelo autor.

8. A gestdo de sortimento e logistica dos produtos sdo pilares importantes na elaboracao

da estratégia varejista. Na sua visao, quais serdo os fatores de sucesso mais relevantes

no mercado brasileiro em 20307 (Figura 58)

Modelo de Resposta: Ranking de prioridade entre as opgdes

a.
b.

C.

Integracéo com lojas fisicas (proprias e parceiras) para troca e/ou devolugdo de produtos.
Sistemas de Recomendac&o de Produtos.

Cauda longa (maior variedade de produtos disponiveis).

Gestdo Eficiente de Logistica Reversa com conteido educativo para evitar devolugdo.
Diferenciacdo de Taxas por Servigo de Envio (Delivery, Click&Collect, Expressa, Lockers,

entrega por drones).
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Figura 58: Pergunta 8 do questionario para especialistas

8+ A gestdo de sortimento e logistica dos produtos sdo pilares
importantes na elaboragio da estratégia varejista.

Na sua viséo, quais serdo os fatores de sucesso mais relevantes
no mercado brasilero em 20307

Posigdo 1 sendo a mais relevante e posicdo 5 sendo a menos relevante
Arraste e solte para classificar as opgdes

—— Integracé@o com lojas fisicas (proprias e parceiras) para troca e/ou

_—_ devolugéo de produtos

- « | sistemas de Recomendacéo de Produtos

- « | cauda longa (maior variedade de produtos disponiveis)

| Gestdo Eficiente de Logistica Reversa com contetdos educativos
—— para evitar devolucdo

] Diferenciagdo de Taxas por Servico de Envio (Delivery,
Click&Collect, Expressa, Lockers, entrega por drones)

Fonte: Elaborada pelo autor.

9. A jornada de compra esta cada vez mais hibrida, na qual pesquisas online para realizar
compra offline (webrooming) e visitas as lojas fisicas para compra online (showrooming)
sdo fenbmenos presentes no ecossistema e demandam que as empresas atuem em todos
0s pontos de contato com os clientes, oferecendo uma experiéncia cada vez mais fluida
e integrada na jornada omnichannel (Briel, 2018). Como o varejista deve medir o retorno
do investimento para varias ativacdes de marketing junto ao comprador? (Figura 59)

Modelo de Resposta: Escolha Unica

a. Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por canal de venda separadamente.
Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) somando todos os canais de venda e dividindo
igualmente entre os canais.

c. Meétricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por categoria de produto independentemente
do canal de vendas.

d. Meétricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por cliente independentemente do canal de

vendas.
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Figura 59: Pergunta 9 do questionario para especialistas

9+ A jornada de compra esta cada vez mais hibrida, na qual
pesquisas online para realizar compra offline (webrooming) e
visitas as lojas fisicas para compra online (showrocoming) séo
fendmenos presentes no ecossistema e demandam empresas a
atuarem em todos os pontos de contato com os clientes,
oferecendo uma experiéncia cada vez mais fluida e integrada na
jornada omnichannel (Briel, 2018).

Como o varejista deve medir o retorno do investimento para
varias ativagdes de marketing junto ao comprador?

|T| Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por canal de venda
separadamente

|F| Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) somando todos os
canais de venda e dividindo igualmente entre os canais

[c| Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por categoria de
produto independentemente do canal de vendas

[p| Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por cliente
independentemente do canal de vendas

Fonte: Elaborada pelo autor.

10.  Plataformas de negdcios digitais que apresentam vantagens para clientes e fornecedores
como marketplaces e social commerce representam novas oportunidades para varejistas.
Na sua visdo, quais serdo 0os modelos mais relevantes para varejo brasileiro em 2030?
(Figura 60)
Modelo de Resposta: Ranking de prioridade entre as opgoes

Marketplace In (Varejista hospedando produtos de outras empresas).

a
b. Marketplace Out (varejista comercializando seus produtos em outros lojistas).

o

Social Commerce Content-Driven (Post transacionais, loja in-app, mini programas).

d. Social Commerce Experience-Driven (Gamificacdo, Realidade Aumentada, Realidade Virtual,
LiveStreaming).

e. Social Commerce Network-Driven (Lideres comunitarios, afiliados, marketplace de produtos

usados).

f.  Outro modelo ainda ndo existente.
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Figura 60: Pergunta 10 do questionario para especialistas

10+ Plataformas de negdcios digitais que apresentam vantagens
para clientes e fornecedores como marketplaces e social
commerce representam novas oportunidades para varejistas.

Na sua viséo, quais serdo os modelos mais relevantes para varejo
brasileiro em 20307

Posigdo 1 sendo a mais relevante e posigao 6 sendo a menos relevante

ccanture (2020) Hanine Kapoar et al (2021)

Arraste e solte para classificar as opcdes

Marketplace In (Varejista hospedando produtos de outras
empresas)

Marketplace Out (varejista comercializando seus produtos em

outros lojistas)

Social Commerce Content-Driven (Post transacionais, loja in-app,

— mini programas)

] Social Commerce Experience-Driven (Gamificacéo, Realidade
— Aumentada, Realidade Virtual, LiveStreaming)

— Social Commerce Network-Driven (Lideres comunitérios, afiliados,

e marketplace de produtos usados)

‘ | - ~ | Outro modelo ainda ndo existente

Fonte: Elaborada pelo autor.

11.

"Ao contrario da sabedoria das Ciéncias Sociais, quase nenhuma descoberta, nenhuma
tecnologia digna de nota, resultou de planejamento e projeto detalhado - foram
simplesmente Cisnes Negros." (Taleb, 2021). Essa citacéo foi extraida da obra "A ldgica
do Cisne Negro”, na qual o autor disserta sobre eventos totalmente imprevisiveis, com
uma probabilidade infima de acontecerem. Na sua opinido, o que seria um “Cisne
Negro” - evento bastante raro - para o Varejo Online no Brasil? (Figura 61)

Modelo de resposta: Resposta Aberta em Texto
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Figura 61: Pergunta 11 do questionario para especialistas

13 “Ao contrario da sabedoria das Ciéncias Sociais, quase nenhuma
descoberta, nenhuma tecnologia digna de nota, resultou de
planejamento e projeto detalhado - foram simplesmente Cisnes
Negros." (Taleb, 2021).

Essa citacdo foi extraida da obra "A légica do Cisne Negro", na
qual o autor disserta sobre eventos totalmente imprevisiveis,

com uma probabilidade infima de acontecerem.

Na sua opinido, 0 que seria um Cisne Negro - evento bastante raro
- para o Varejo Online no Brasil?

Fonte: Elaborada pelo autor.

12.  Qual tipo de empresa € sua experiéncia profissional mais recente? (Figura 62)

Modelo Resposta: Escolha Unica
a. Vargjista Online (Pure Player).
b. Varejista Tradicional/Incumbente (loja fisica como formato inicial).

Fornecedor de Tecnologia, Midias, Dados, Servi¢os, Insights.

Consultoria e/ou Docéncia.

Figura 62: Pergunta 12 do questionario para especialistas

12+ Qual tipo de empresa é sua experiéncia profissional mais
recente?
‘ [ A] varejista Online (Pure Player)
‘ [ 8] Varejista Tradicional/Incumbente (loja fisica como formato inicial)

‘ |E| Fornecedor de Tecnologia, Midias, Dados, Servigos, Insights

‘ [p] Consultoria e/ou Docéncia

Fonte: Elaborada pelo autor.

13.  Parareceber o resultado final dessa pesquisa, favor deixar seu email (Figura 63)

Modelo de resposta: Resposta Aberta em Texto
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Figura 63: Pergunta 13 do questionario para especialistas

13> Para receber o resultado final dessa pesquisa, favor deixar seu
email

Obrigado pela participagao!

Enviar

Fonte: Elaborada pelo autor.
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APENDICE B: ANALISE DAS RESPOSTAS DOS ESPECIALISTAS AO PRE TESTE DA
PESQUISA DELPHI

Figura 64: Analise da resposta a pergunta 1 do questionario para especialistas

Qual dos cargos abaixo melhor descreve a sua responsabilidade atual?

10 de 10 pesscas responderam

Gestdo: Diretor(a), Gerente Sénior/Executivo, Gerente 10 resp.  100%
Alta Lideranca: CEOQ, Presidente, Conselheiro(a), Fundador(a) 0 resp. 0%
Especialista, Consultor(a) ou Professor(a) 0 resp. 0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 65: Anéalise da resposta a pergunta 2 do questionario para especialistas

O varejo atravessou diversas fases ao longo da sua
histéria com a passagem de formato (nico via loja
- fisica, criacdo do varejo online e recente integracdo
M <—' == entre os multiplos canais de venda, chamado de

e @ ~| Varejo2.0(Hénninen etal,2029).

Na sua opinido, qual sera o cenario predominante
do varejo no Brasil em 20307

10 de 10 pessoas responderam

Varejo Online integrado com Varejo Offline, expandindo canais de venda com uma

estratégia omnichannel Gresp.  B0%
|

Varejo Disruptivo a partir de novas tecnologias Iresp.  30%
S

Fortalecimento do Varejo Fisico para ter mais conexdes pessoais lresp.  10%
[

Digital Only devido aos custos associados a manutencio de lojas fisicas Oresp. 0%

Fonte: Elaborada pelo autor
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Figura 66: Analise da resposta a pergunta 3 do questionario para especialistas

0 varejo fisico e o varejo online apresentam diferentes
vantagens e desafios na jornada de compra, conforme
mostrado no modelo elaborado por Gauri et al (2021).
Quais desses desafios serdo mais relevantes parao

Brasil em 20307

Warejo Fisico: sortimento limitado

i

2 L] B &

varejo Online: Informagdes sensoriais (togue, cheiro]

20Fe LiFe.

-—_—_
i H 3 s 5

Varejo Fisico: tempo & custos para deslocamento
10% i (i 2{Fe

I 2 ] E &

Vargjo Onlime: Tempo de entrega

506 s s

_-— .
i 2 ] i

Varejo Online: Develugia de Produtos
1% i 508 2iFe 13

i H 3 s 5

Fonte: Elaborada pelo autor.




Figura 67: Analise da resposta a pergunta 4 do questionario para especialistas

3.9 Pontuacio média

2

resp.

1 2

20% 0%

Os formatos de varejo apresentam distintos papéis na
jornada de compra e no objetivo de aprimorar
experiéncia ou reduzir a friccdo conforme estudo de
Gauri et al (2021).

Na sua visdo, qual a relevéncia da busca em um canal
para a compra em outro canal (showroominge
webrooming) na estratégia do Varejo Brasileiro em
20307

10 de 10 pessoa

0% 30% 50%
0 3 5
resp. resp. resp,
3 4 5

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 68: Analise da resposta a pergunta 5 do questionario para especialistas

Sob a perspectiva de consumidores, Gauri et al (2021)
apontam 2 caminhos para um varejo se sobressair no
processo de compra: aprimorar experiéncia por meio de
vendas mais consultivas e/ou reduzir friccdo através de
maior conveniéncia e agilidade.

Na sua opinido, qual modelo o varejo no Brasil deveria
adotar?

10 de 10 pess:

Depende do tipo de produto, concorréncia e plblico alve 4resp.  40%
Qualquer produto e mercado deveria focar em aprimorar experiéncia Jresp.  30%
Qualguer produto e mercado deveria focar em reduzir friccdo Iresp.  30%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 69: Analise da resposta a pergunta 6 do questionario para especialistas

0s modelos de atribuigdo sdo metodologias nas quais ha
pesos em todas as interagdes que um consumidor teve com
empresa.

Villanova (2021) apresenta oportunidades de comunicacdo
em cada etapa da jornada.

Qual prioridade, incluindo recursos financeiros e humanos,
os varejistas brasileiros deveriam aplicar em projetos para
mensurar o comportamento do consumidor em todos os

canais?

10 de 10 pessoas responderam
Prioritario (top 3 projetos em alacacio de recursos) até 2030 Sresp.  80%
(e
Secundrio (desejével, mas ndo é fundamental para a estratégia) 2resp.  20%
]
Nao é uma prioridade para o Varejo Brasileira 0resp. 0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Figura 70: Anéalise da resposta & pergunta 7 do questionario para especialistas

A pandemia do COVID-19 acelerou a demanda e adogdo de
diversas tecnologias para varejo, exemplificadas pelo estudo de
E3 Roggeveen e Sethuraman (2020) conforme figura abaixo.

Os efeitos deste novo relacionamento com varejo e tecnologia
sao permanentes?

10 de 10 pessoas responderam
Yes 9resp.  90%
No lresp.  10%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 71: Analise da resposta a pergunta 8 do questionario para especialistas

A gestdo de sortimento e logistica dos produtos sao
pilares importantes na elaboracdo da estratégia
varejista.

Ma sua visdo, guais serdo os fatores de sucesso mais
relevantes no mercado brasilero em 20307

a

Integracio com lojas fisicas (priprias o parceiras) para troca ofou develucdo de produtos

1% S 20Fe Fe 109

i 2 5

4 S

Sisternas de Recomendacdo de Produtos
s 2iFe i 20 3

. . s
] 2 3 4 £

Cauda longa imaior variedade de produtos disponiveis)

ren e LiFs 3P

2 L] : £

Gestdo Eficiente de Logistica Reversa com conteddos educativos para evitar devolugio

2 3 4

Diferenciagio de Taxas por Servigo de Envio | Delivery, Click&Colbect, Expressa, Lockers,
entrega por drones)

&

a LiFe &

-———-
i ] 3 s 5

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 72: Analise da resposta a pergunta 9 do questionario para especialistas

Ajornada de compra esta cada vez mais hibrida, na qual pesquisas online para
realizar compra offline (webrooming) e visitas as lojas fisicas para compra online
(showrooming) sdo fendmenos presentes no ecossistema e demandam
empresas a atuarem em todos os pontos de contato com os clientes, oferecendo
uma experiéncia cada vez mais fluida e integrada na jornada omnichannel (Briel
2018).

t]

Como o varejista deve medir o retorno do investimento para varias ativacdes de
marketing junto ao comprador?

10 de 10 pes

Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por cliente independentemente do
canal de vendas Gresp.  60%

Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por canal de venda separadamente 2resp. 20%
Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) somando todos os canais de venda e
dividindo igualmente entre os canais Jresp.  20%

Métricas de resultados (vendas, trafego e lucros) por categoria de produto
independentemente do canal de vendas Oresp. 0%

Fonte: Elaborada pelo autor.



Figura 73: Analise da resposta a pergunta 10 do questionario para especialistas

Ma sua visao,
Quais serdo 0s
madelos mais
relevantes
paravarejo
brasileiro em
20307

]

Warketplace In (Varsjista hospedande produtos de cutras empresas)
LR L nn LR L N

Marketplace Dut {varejista comercializando seus produtos em owtros kojistas)

333 TR TR nn nn

Social Commerce Cantent: Driven |Post transacionais, lofa in-app, mini pregramas|

44,47 1.1 BN 1.1 1113

Sgcial Commerce Experience-Driven [Gamificacdo, Realidade Aumentada, Realidade
Wirtual, LiweStreaming)

1L 44,47 1L 1L nan

Social Commerce Betwork Driven [Lideres comunitarios, afilizdes, marketplace de
produtos usados)

1 3 i 5 B

‘Dutro modelo ainda nde existents
1.2 nan

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 74: Analise da resposta a pergunta 12 do questionario para especialistas

10 de 10 pessoas responderam

Varejista Tradicional/Incumbente (loja fisica como formato inicial)

Fornecedor de Tecnologia, Midias, Dados, Servicos, Insights

Varejista Online (Pure Player)

Consultoria efou Docéncia

6resp.

2resp.

2resp.

0 resp.

Qual tipo de empresa é sua experiéncia profissional mais recente?

60%

20%

20%

Fonte: Elaborada pelo autor.
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APENDICE C: PESQUISA DELPHI - PRIMEIRA RODADA — RESULTADOS

Figura 75: Primeira Rodada Delphi: respostas parte 1

110872023, 2105 Delphi= Especislistas

Delphi - Especialistas

162 resposta(s)

Qual dos cargos abaixo melhor descreve a sua respensabilidade atual?

162 de 162 pess

responde

Gestda: Diretor{a), Gerente Sénior/Executive, Gerente

Especialista, Cansultor{a) ou Professar(a)

Alta Lideranga: CEQ, Presidente, Conselheiro(a), Fundadar(a)

O varejo atravessou diversas fases ao longo da sua histdria com a
de formatoe dnico via loja fisica, eriagdo do varejo

P10 Brasil em 20307

162«le 162 | sonderam

Varejo Online integrado com Varejo Offline, expandindo canais de venda com uma
estratégia omnichannel

Varejo Disruptivo 2 partir de novas tecnologias

nitps ixBfsghatibl typaform, comirapart WORRANWA JLIB Tamalam.Jp 2 hviaw_meda=print

Fonte: Elaborada pelo autor

WEesp. 66,75

Tiesp. 19.8%

Tiresp. 13.6%

i online e recents integragdo entre os miltiplos canais de venda,

“

—

\ chamado de Varejo 2.0 (Hénninen et al, 2019).
Q e

Na sua opini3o, qual serd o cendrio predominante do varejo no

1Hitesp. 79.6%

THesp 16.7%

1110572023, 21:05 Delphi= Espacialistas
Digital Only devido aos custos associados & manutengio de lojas fisicas 412p. 2.5%
Fortalecimento do Varejo Fisico para ter mais conexes pessoais resp 1.2%

Qvarejo fisico e o varejo online apresentam diferentes vantagens e desafios na jornada de
campra, conforme mostrado no modelo elaborado por Gauri et al (2021).

b Quais desses desafios serdo mais relevantes para o Brasil em 20307
162 de 162 pessoas responderam
Varejo Online: Informagbes sensoriais (toque, cheire) TEESR 43.2%

Varejo Fisico: sortimento limitado Sreesp 32.1%

Varejo Fisico: tempo e custos para deslocamento Slresp. 31.5%

Varejo Online: Tempo de entrega Aresp. 30.2%

Varejo Online: Devolugio de Produtos “Aresp. 26.5%

0s formatos de varejo apresentam distintas papéis na jornada de compra e no objetivo de aprimaorar experiéncia
ou reduzir a fricgdo conforme estudeo de Gauri et al (2021},

Na sua visdo, qual a releviincia da busca em um canal para a compra em outro canal (showrooming e

webrooming) na estratégiz do Varejo Brasileiro em 20307

hitps:ixBfaghotibl typaform, comiraportWOpn AW JLI8 Tamalam.JpY 2 Tviaw_meda=print
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Figura 76: Primeira Rodada Delphi: respostas parte 2

11/05/2023, 21:05 Delphi- Especalistas. 111052023, 21:05 Delphi- Especialistas.

162 de 162 pessoas responderam Qualguer produte e mercado deveria focar em reduzir fricggo Mresp 18%

4.4 Pontuagdo média

0% 2.5% 8.6% 35.2% 53.7%
n 4 14 5 "
=4 =28 e, L= =3

0s modelos de atribuigo sdo metodologias nas quais hi pesos em todas
asinteragies que um consumidor teve com empresa.

Villanova (2021) apresenta oportunidades de comunicacdo em cada etapa
dajornada,

: | Qual prioridade, incluindo recursos financeiros e humanos, os varejistas
- brasileiros deveriam aplicar em projetos para mensurar o comportamento
— S —
4 5

do consumidor em todos os canais?

1 2 3
161 de 162 pessoas responderam

Prioritrio (top 3 projetos em alocagdo de recursos) até 2030 Morespe 90.1%
Sob a perspectiva de consumideres, Gauri et al {2021) apontam 2 L . . R
[rar— . . Secunddrio (desefdvel, mas ndo ¢ fundamental para a estratégia) hresp 9.9%
(e caminhos para um varejo se sobressair no processo de compra;
= aprimorar experiéncia por mein de vendas mais consultivas efou [ ]
e redugir fricgio através de maior conveniénia e agilidade.
Nio & uma prioridade para o Varejo Brasilsire firesp. 0%
Na sua opinido, qual modelo o varejo no Brasil deveria adotar?
161 cle 162 pessoas responderam
Depende de tipo de produto, concorréncia e plblico alve Thresps 48.4%

' g do deveria f . anci . o Apandemia do COVID-19 acelerou a demanda e adogio de diversas tecnologias
Qualquer produto e mercado deveria focar em aprimorar experigncia fresp. 335 para varejo, exemplificadas pelo estudo de Roggeveen e Sethuraman (2020}
O conorme fguraba

Os efeitos deste nove relacionamento com varejo e tecnologia sie permanentes?
161 de 162 pessoas responderam
Yes 15dresp, 95.7%
Fétps iixBleghatiol.typeform. comiraport WO pnA WM JLI8Tgmalam JpY 3 viaw_moda=print a7 hitps-iixBfeghatibl typeform, comiraport WO pn A WV It I8 Tgmalam Jp¥37viaw_moda=print a7

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 77: Primeira Rodada Delphi: respostas parte 3

11/05/2023, 21:05

Delphi = Especilistas
No Trespe 4.3%

Agestie de sortiments e logistica dos produtes sio pilares importantes na elaboragio da
estratépia varejista.

MNa sua visio, quais serdo os fatores de sucesso mais relevantes no mercado brasilero em
20307

162 de 162 pessoas responderam

Integragdo com lojas fisicas (préprias e parceiras) para troca e/ou devolugdo de
produtos T resp 64.2%

Diferenciagiio de Taxas por Servigo de Envio (Delivery, Click&Collect, Expressa, Lockers,

entrega por drones) il fespe 37.7%
S

Gestdo Eficiente de Logistica Reversa com contelddos educativos para evitar devolugio wresp 24.1%
L

Sistemas de Recomendagio de Produtos Wiesp, 23.5%
.

Cauda longa (maior variedade de produtos disponiveis) Aresp 18.5%

Ajornada de compra estd cada vez mais hibrida, na qual pesquisas anline para realizar compra offline
{webrooming) e visitas &s lojas fisicas para compra enline (showrcoming) s3o fendmenas presentes no

e d p a atuarem em todos os pontos de contato com os clientes, oferecendo uma
da na jornada ich | (Briel, 2018).

?

experiéncia cada vez mais fluida e

Cama o varejista deve medir o retorno de investimento para vérias ativagbes de marketing junto ao comprador?

hitps: typafarm, CpnANWV LB TamelamJpy 3 Tview_moda=print

Fonte: Elaborada pelo autor.

11/05/2023, 21:05

Delphi = Especialistas

160 de 162 pessaas responderarm

Métricas de resultados (vendas, trifego e lucros) por cliente independentemente do

canal de vendas Thiresp. 47.5%

Métricas de resultados (vendas, trifego e lucros) por canal de venda separadamente SIresp. 32.5%

Métricas de resultades [vendas, trifego e lucres) por categoria de produte

independentemente do canal de vendas IRresp 11.2%

Métricas de resultados (vendas, trifego e lucres) somando tedos os canais de venda e

dividindo igualmente entre os canals Tdresp.  8.8%

Plataformas de negdcios digitals gue apresentam vantagens para clientes e fornecederes como marketplaces e
social commerce rep para vareji

novas opor

Wa sua visde, quais serdo os modelos mais relevantes para varejo brasileiro em 20307

162 de 162 pessoas responderam

Social Commerce Experience-Driven |
Virtual, LiveStreaming)

fireEp 37%

@ In (Varejista d P de outras

Sirespe 32.1%

Soclal Commerce Content-Driven (Postagens com foce transacional, loja in-app, mini

programas) d5resp. 27.8%

a q

& Out

SEUS em outros lojistas) 4Tmesp 253%

hitps:

typafarm, 'OpnANWNVILIBTgmplam.Jpy 37view_mode=print L



Figura 78: Primeira Rodada Delphi: respostas parte 4

11/05/2023, 21:05 Delphi= Espacalistas

Outro modelo ainda ndo existente

Social Commerce Network=Oriven (Lideres comunitarios, afiliados, marketplace de
pradutos usados)

Qual tipo de empresa & sua experiéncia profissional mais recente?

160 de 162 pessoas responderam

Forneceder de Tecnologia, Midias, Dados, Servigos, Insights

Varejista Online (Pure Player)

Varejista Tradicional/lncurmbente (loja fisica cameo farmata inicial)

Consultoria efou Docéncia

hitps:xBisghothl typafarm, comirapart WO pn A NWALLIE Tgmplam.pY 3 Tviaw_moda=print

Fonte: Elaborada pelo autor.

Wrespe 18.5%

Mresm 17.9%

TEiEsm 46.9%

dlrespe 25%

Tresp. 19.4%

lefesp 8.8%

T
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APENDICE D: CONVITES PARA PARTICIPAR DE PESQUISA

Figura 79: Convite enviado a especialistas para responderem a pesquisa por meio de mensagem no LinkedIn

@ Paulo Thiago Caméllo (He/Him) « 06:40
Ol3, Leonardo! Tudo bem?

Estou conduzindo uma pesquisa sobre o varejo online no
Brasil pelo Mestrado em Empreendedorismo e Inovacdo da
USP e gostaria muito da sua contribuicdo. A metodologia
envolve colher opinido de profissionais experientes neste

ecossistema como voceé.
O tempo médio de preenchimento é de apenas 5 minutos
e por isso faco esse reforco. Consegue me apoiar na unido

entre conhecimento pratico e académico?

https://x8fsghptfbl.typeform.com/to/WOpnAJjW

Grande abraco,

Paulo Caméllo | paulocamello@usp.br

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Figura 80: Convite enviado a especialistas para responderem a pesquisa por meio de mensagem no WhatsApp

Fonte: Elaborada pelo autor.

30 de set. de 2022

Gostaria muito da sua contribuigcao
na pesquisa que estou conduzindo
sobre o varejo online no Brasil pelo
Mestrado em Empreendedorismo e
Inovagéo da USP. A metodologia
envolve colher opinido de
profissionais experientes neste
ecossistema como voceé.

O tempo médio de preenchimento
é de apenas 5 minutos e por isso
fago esse reforco. Consegue me
apoiar na unido entre
conhecimento pratico e

académico? @®

Grande abrago,
Paulo Caméllo

(OBS: se quiser me mandar
mensagem ou ligar para tirar
duvidas, estou a disposicao!)

| 08:36

O Futuro do Varejo Online

no Brasil: pesquisa com
f | (0]




