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RESUMO

Fernandes, R. B. (2018). A gestdo de vendas pessoais no Varejo Omnichannel. O
caso da Livraria Cultura. 137 f. Dissertacdo de mestrado (Administragao). Pontificia
Universidade Catdlica de Sao Paulo, Sdo Paulo, SP, Brasil.

O foco das pesquisas na gestdo multicanal de varejo privilegiou a atengao ao
crescimento dos canais online e como isso afetava a empresa e os consumidores
gue usavam canais tradicionais. Com o amadurecimento do e-commerce e a adicao
dos canais portateis, o ambiente de varejo passou a enfrentar uma mudancga
disruptiva. Se comparado a fase do varejo multicanal, o Varejo Omnichannel
envolve a gestdo de um volume muito superior de canais. No entanto, o seu maior
desafio € a gestdo da experiéncia de um novo tipo de consumidor. No Varejo
Omnichannel, os canais sao intercambiaveis e inseparaveis, utilizados de maneira
simultanea, durante todo o processo de compra. Atuar num ambiente de negdcio
em que o consumidor esta mais informado e conectado por seus dispositivos
portateis desafia os varejistas a qualificar sua gestéo de vendas pessoais, tornando
sua oferta mais coerente e atrativa. Para tanto, as empresas precisardo executar
uma série de adequagdes internas e externas em seu modelo de negdcio. Este
estudo partiu de uma pergunta de como uma empresa varejista deveria adaptar seu
modelo de vendas pessoais e gestdo de vendas, para atuar no Varejo
Omnichannel, e encontrou no setor de livrarias o caso da Livraria Cultura. A
empresa foi escolhida por sua relevancia perante outras livrarias nacionais, por seu
histérico de atuacdo em varios canais, especialmente o canal de vendas, que
sempre privilegiou a experiéncia nas lojas fisicas. Apds a coleta e analise dos
dados, foi realizado um encadeamento de evidéncias que permitiu estabelecer sete
proposicoes tedricas e um modelo légico da Livraria Cultura, que demonstra os
desafios da gestao de vendas pessoais num Varejo Omnichannel.

Palavras-chave: canais de distribuigdo, varejo, gestdo multicanal, varejo

omnichannel, consumidor omnichannel, vendas pessoais.



ABSTRACT

Fernandes, R. B. (2018). The management of personal sales in the Omnichannel
Retail. The case of Livraria Cultura (Bookstore Cultura). 137 f. Thesis (Master’'s
Degree — Business Administration), Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo
(Pontifical Catholic University of Sdo Paulo, PUC-SP), Sao Paulo, SP, Brazil.

Research on multichannel retail management was focused on the growth of online
channels and how it affected the company and consumers using traditional
channels. With the maturation of e-commerce and the addition of portable channels,
the retail environment faced a disruptive change. Compared to the multi-channel
retail phase, Omnichannel Retail manages a much higher volume of channels.
However, its biggest challenge is managing the experience of a new type of
consumer. In Omnichannel Retail, the channels are interchangeable, inseparable,
and used simultaneously throughout the purchase process. Acting in a business
environment where the consumer is more informed and connected due to portable
devices challenges retailers to qualify their personal sales management, making
their offer more coherent and attractive. To do so, companies will need to perform
a series of internal and external adaptations in their business model. This study had
its starting point in finding out how a retail company should adapt its personal sales
and sales management model to work in Omnichannel Retail, and found in the
bookstore industry the case of Livraria Cultura. The company was chosen due to its
relevance when compared to other national bookstores, and its history of acting in
several channels, especially the sales channel, which always privileged the
experience in physical stores. After data collection and analysis, evidences were
found and linked in a way that allowed the establishment of seven theoretical
propositions and a logical model of Livraria Cultura, which shows the challenges of
personal sales management in an Omnichannel Retail.

Keywords: distribution channels, retail, multi-channel management, retail

omnichannel, omnichannel consumer, personal sales.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentagao do tema de pesquisa e da pergunta de partida

As varejistas vém enfrentando grandes desafios no século XXI. Até
meados dos anos 2000, para Verhoef et al. (2015) o crescimento das
organizagoes, a diversificagdo de clientes e as novas tecnologias impulsionaram
as empresas a evoluir de um sistema de canal Unico para o multicanal, para
ampliar sua distribuicdo de produtos e servicos. No entanto, os mecanismos
portateis e as redes sociais aumentaram a complexidade da gestédo no setor. De
acordo com Nueno (2013), os consumidores ja ndo dependem tanto das lojas
fisicas, que sempre foram o principal canal das empresas varejistas. Para
Brynjolfsson, Hu e Rahman (2013), as lojas fisicas permitiam que os
consumidores tocassem e experimentassem os produtos, oferecendo uma
gratificagao instantanea. Entretanto, hoje os clientes podem buscar informacgdes
na loja fisica e, simultaneamente, comparar no celular as promog¢des do produto
desejado, no site da empresa e/ou em outros fornecedores concorrentes. A
distincdo entre canais nao é relevante para os consumidores atualmente. As
oportunidades de compra estédo presentes “em todos os lugares”. A palavra Omni

significa total ou tudo, e, nesse cenario, adicionar canais ndo é mais suficiente.

Para Stern, El-Ansary e Coughlan (1996), os canais de distribuicéo
evoluem procurando ajustar-se as mudangas macroambientais. Moriarty e
Moran (1990) destacaram como as empresas estavam adotando estratégias
alternativas para atender segmentos diferentes de consumidores na década de
1990. Segundo esses autores, as empresas passaram a adotar um sistema de
distribuicao “hibrido”, adicionando novos canais aos existentes. Por seu turno,
Narus e Anderson (1996) identificaram os esforgos de algumas empresas de
criar um sistema de distribuicdo mais flexivel, que eles denominaram de canais
adaptaveis. Gragas aos avangos da tecnologia na época, os autores esperavam
ver novos formatos de distribuicdo e afirmaram que as melhores empresas
seriam aquelas que conseguissem ligar as fungdes de producédo, servigos e
distribuicdo para atender as necessidades dos consumidores.
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Conforme Levy, Weitz e Grewal (2013), o termo multicanal foi criado
para representar os varejistas que oferecem seus servigos por meio de mais de
um canal. No inicio do século XXI, percebeu-se um grande potencial de adquirir
novos consumidores e/ou de vender mais mediante a adicao de canais. Kilcourse
e Rowen (2008) sustentaram que, com a internet, varejistas tradicionais
evoluiram para operadoras multicanais, dominando o ambiente de
comercializagéo online. Geyskens, Gielens e Dekimpe (2002) asseveraram que
varejistas monocanal, tradicionalmente centradas em experiéncia de loja fisica,
tornaram-se operadoras multicanais para (1) diminuir os custos de acessar o
mercado, (2) aumentar a satisfacéo e a lealdade dos consumidores e (3) criar

vantagem competitiva.

A ampliagcédo de canais tornou maior o desafio das empresas de varejo
de fazer a gestédo de sua distribuicdo. Com a acentuagao do numero de pontos
de venda, os consumidores despendiam menos esfor¢o para realizar a troca de
canal. Para Stone, Hobbs e Khaleeli (2002), os consumidores estavam se
tornando multicanal em comportamento, usando canais distintos ao longo dos
estagios do processo de compra. Valos (2009) demonstrou que a movimentagao
dos clientes entre os canais em diferentes fases do processo de compras
desafiava a equipe comercial a adotar procedimentos e politicas mais
adequadas. No entanto, Wallace, Giese e Johnson (2004) descobriram que a
utilizagdo de uma gestdo multicanal gerava um aumento de percepgao das
ofertas e que, por sua vez, poderia elevar a satisfagao dos consumidores e o seu

nivel de lealdade.

A evolugao e o aumento na complexidade da gestdo de canais para os
varejistas diversificaram e enriqueceram também a pesquisa. De acordo com
Krafft et al. (2015), pesquisa académica em marketing cresceu muito.
Levantando a produgéo entre 1970 e 2015, os autores encontraram entre os seis
campos de dominios de investigagdo trés que estavam relacionados com a

gestao de canais.

Rigby (2011), por sua vez, demonstrou uma nova fase na gestéao
varejista. Com a disseminagé&o dos canais mobile, tablets e as midias sociais, as

empresas varejistas estavam movendo de um modelo multicanal para um
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Omnichannel. Para Parente e Barki (2014), o Omnichannel consiste no conceito
de matriz em que o consumidor tem acesso a compra de qualquer lugar, seja do
trabalho, da prépria loja ou na loja do concorrente. Rigby (2011) afirmou que
nesse ambiente de compra a distingao entre fisico e virtual, para o consumidor,
desapareceria. O mundo transformar-se-ia em um showroom sem paredes, que

desafiaria novamente a gestédo do varejo.

Para Verhoef et al. (2015), gerenciamento do Varejo Omnichannel
implica gest&o sinérgica dos numerosos canais disponiveis e pontos de contato

com o consumidor, de maneira que a experiéncia do consumidor seja otimizada.

Para realizar isso, é preciso compreender melhor o papel dos canais.
Neslin et al. (2006) sustentaram que uma das mais dramaticas mudangas do
inicio do século XXI foi a proliferacdo de canais por meio dos quais os
consumidores conseguiam interagir com as firmas. Bellin (2016) mencionou que
0s canais podem ser considerados como uma ampla gama de relagdes de troca
que criam valor para os clientes. Para Ballantyne e Varey (2006), as interagdes
sao parte das praticas de provisionamento e consumo de fornecedores e
clientes, que estabelecem um didlogo ao interagir e transferir recursos. Esse
processo pode ser de elementos materiais ou ndo. Tais afirmagdes atestam a
alegacéo de Verhoef et al. (2015), de que no ambiente de Varejo Omnichannel
o canal pode ser um ponto de contato, um meio pelo qual empresa e consumidor
interagem. A experiéncia que o cliente obtém ao longo das suas interagbes com

diferentes canais € o que mais importa.

A experiéncia oferecida depende da capacidade da empresa varejista
de ter sinergia em seus canais. Trata-se de uma necessidade complexa e ainda
pouco compreendida pela academia. Para Avery et al. (2012), as pesquisas
ofereceram pouca evidéncia sobre o efeito da integracdo dos canais sob o
desempenho das varejistas. Contudo, para Cao e Li (2015), os estudos
publicados também n&o apresentaram explicagcdes tedricas sobre os efeitos da

integragao.

Outro elemento que desafia a gestdo no Varejo Omnichannel é o
contexto de venda nas lojas fisicas. Brynjolfsson et al. (2013) declararam que o
varejo esta se tornando um concierge voltado a ajudar os consumidores. Para

os autores, com o rompimento das velhas barreiras, como a geografia e a
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ignorancia dos consumidores, as empresas varejistas precisarao repensar suas
estratégias de vendas. Conforme Rigby (2011), os consumidores estao a frente
dessa revolugao. Para Wallace et al. (2004), a multiplicidade de canais foi gerada
por fatores fora do controle da empresa. Essa perda de controle pode ser
atribuida ao aumento do uso de tecnologia e a busca de informagdes dos
consumidores de varejo. Fernandes (2018) demonstrou numa pesquisa, no
Brasil, como os Consumidores Omnichannel estdo mais informados sobre as
especificacdes de produtos e preco e, por isso, valorizam muito a percepg¢ao de
controle no processo de venda. Os vendedores nesse contexto sdo desafiados
a ocupar um papel mais acessorio, respeitando a necessidade do consumidor
de “tocar por si sé”. Segundo o autor, a experiéncia de loja fisica no Varejo
Omnichannel tera uma configuragdo em que os consumidores estarao no centro
de um processo cada vez mais integrado, “autorregulado”, que s6 se apoia no

vendedor, caso estritamente necessario.

Ao pesquisar o termo Omnichannel nas bases Scielo, Spell, Periddico
Capes, Google Académico, EBSCO, Web of Science e Science Direct,
encontrou-se apenas um trabalho brasileiro sobre Varejo e Omnichannel:
Carvalho e Campomar (2014) apresentaram os desafios da multiplicacédo dos
canais de distribuicdo para o Marketing e a Logistica. O principal journal
internacional de varejo, o Journal of Retailing, langou a evolugdo do modelo
multicanal para o modelo de Varejo Omnichannel como um special issue em
2015. Portanto, conclui-se que a realizacdo de um estudo sobre o Varejo

Omnichannel no Brasil seria muito importante.

Cummins, Peltier e Dixon (2016) mencionaram que, apesar do
aumento consideravel de foco sobre o Omnichannel nas publicagcbes
internacionais, ainda havia uma falta geral de pesquisas sobre vendas pessoais
e gestao de vendas. Por todos esses elementos de transformacao do varejo,
busca-se entender neste trabalho: “como uma empresa varejista deve adaptar
seu modelo de vendas pessoais e gestdo de vendas para atuar no Varejo

Omnichannel?”.
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1.2 Justificativa

O setor de varejo exerce um papel muito relevante na economia
nacional. Conforme o Departamento de Pesquisas e Estudos Econémicos
(Depec, 2017), o comércio varejista representa 12% do PIB nacional e responde
por 43% do comércio geral. Os relatérios da Total Retail da PwC vém
demonstrando uma série de tendéncias globais nos ultimos anos. Em 2017, uma
pesquisa em vinte e nove paises, incluindo o Brasil, atestou que os varejistas
estdo numa situacgao dificil, pois tém de lidar com uma concorréncia agressiva e
global, revolugdes tecnoldgicas continuas, aumento de relevancia dos canais
mobile, emergéncia das redes sociais como grandes influenciadores, exigéncia
de vendedores mais bem informados e redugcao da frequéncia da compra em
lojas fisicas. De fato, a Euromonitor prevé um crescimento muito timido das lojas

fisicas no Brasil nos proximos anos:

Tabela 1: Evolugao do varejo brasileiro

RS bilhdes 2010 2011 2012 2013 2014 2015 201

Lojas Fisicas 557 616 674 729.5 786.2 321 8 338

Lojas ndo fisicas 38.1 42.8 48.6 55.1 62.8 715 /5.8 B0 84.3 B85S 32.6
Varejo 595 659 722.6 7846 849 8925 900.4 913.8 930.2 9493 971
Cresc %

Lojas Fisicas 10.6% 9.4% 8.2% 7.8% 4.4% 0.4% 1 59 1.8 [
Lojas ndo fisicas 12.3% 13.6% 13.4% 14.0% 13.9% 8.0% 3.5 5.4% 5.0 4.6%
Varejo 10.8% 9.7% 8.6% 8.2% 51% 0.9% 1.5% 1.8% 2.1% 2.3%

Fonte: Euromonitor (2016).

Por outro lado, a 37.2 Pesquisa Webshoppers da E-bit demonstra o
crescimento continuo do e-commerce no Brasil. Apesar de um pequeno recuo
de 1,8% nas vendas de 2016, no ano seguinte, o comércio eletrénico voltou a
apresentar crescimento, registrando 3,9% de aumento, num total de 50,3

milhdes de pedidos.
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Figura 1: Evolugao dos pedidos no e-commerce
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Fonte: Ebit (2017).

Impulsionado por um crescimento maior no volume de pedidos do que
em ticket médio, o faturamento do comércio eletronico brasileiro em 2017 foi de

R$47,7 bilhdes, totalizando um crescimento nominal de 7,5% em relagdo a 2016.

Figura 2: Evolugao das vendas online (bens de consumo)
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Apesar de uma queda percentual de consumidores que compraram
fora do Brasil em 2017, o numero de consumidores ativos ja € de 22,4 milhdes
de compradores unicos, realizando compras em grandes varejistas

internacionais como Aliexpress, Amazon e Ebay (Ebit, 2017). Esses
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compradores brasileiros incrementaram em 11,3% o numero de pedidos,

atingindo um novo recorde: 73,8 milhdes.

Figura 3: Pedidos em sites internacionais (exclui viagens/turismo)
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Fonte: Ebit (2017).

Essas transformacdes sdo acentuadas por um contexto econdémico
desfavoravel. Em 2015, a inflagado atingiu dois digitos, o délar subiu muito, bem
como os indices de desemprego e inadimpléncia. O varejo esta entre os setores

que mais sofreram, caindo quase 7%, uma queda maior que o PIB nacional:

Figura 4: Crescimento do varejo no Brasil
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Fonte: IBGE — PMC.
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Salienta-se que o setor vem enfrentando muitas dificuldades para
conseguir a recuperagdo. Na pesquisa mensal do comércio do IBGE, de
dezembro de 2017, vé-se que o patamar de vendas do setor tem alguma

recuperacao, mas ainda esta 15,2% abaixo do nivel recorde alcangcado em 2012:

Figura 5: Volume de vendas comércio varejista ampliado
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Fonte: IBGE — PMC.

1.3 Objetivo geral e especificos

O Varejo Omnichannel é a nova realidade das empresas varejistas.
Atuar num ambiente de negocio em que existem fortes transformagdes nos
canais de distribuicdo, acentuagcdo da presenca de grandes varejistas
internacionais, aumento da presenca dos dispositivos moéveis e um contexto
econdmico desfavoravel desafia os gestores varejistas a repensar as formas de
aumentar vendas e incrementar os resultados. O consumidor esta mais
informado, conectado e tem muitas op¢des a sua disposi¢cdo. Para tornar a sua
oferta mais coerente e atrativa, as empresas varejistas precisam ajustar o seu

modelo de vendas e fazer uma série de adequacdes internas e externas.

7

O objetivo geral deste trabalho € entender melhor o fendmeno do
Varejo Omnichannel e seus efeitos para o modelo de vendas pessoais de uma
empresa varejista.

Os objetivos especificos séo:
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e |dentificar os principais agentes envolvidos num processo de adequagao
do modelo de vendas pessoais de uma empresa que pretende atuar no
Varejo Omnichannel;

e Compreender as principais barreiras para adequacdo do modelo de
vendas pessoais de uma empresa que pretende atuar no Varejo
Omnichannel;

e Estruturar um modelo l6gico sobre a gestdo de vendas pessoais que
possa servir como referéncia para empresas que pretendem se adequar
ao Varejo Omnichannel;

e Contribuir com pesquisadores e gestores de empresas que queiram
compreender mais profundamente o Varejo Omnichannel.

Figura 6: Questao, objetivos e etapas da pesquisa

Pergunta de partida:
Como uma empresa varejista deve adaptar seu modelo de vendas pessoais e gestdo de vendas para
atuar no Varejo Omnichannel?

¥

Objetivo geral:
Entender melhor o fendbmeno do Varejo Omnichannel e seus efeitos para o modelo de vendas pessoais e
gestdo de vendas de uma empresa varejista.

¥

Objetivos especificos:
e Identificar os principais agentes envolvidos num processo de adequagao do modelo de vendas pessoais
de uma empresa que pretende atuar no Varejo Omnichannel;
o Compreender as principais barreiras para adequagdo do modelo de vendas pessoais de uma empresa
que pretende atuar no Varejo Omnichannel;
e Estruturar um modelo légico sobre a gestdo de vendas pessoais que possa servir como referéncia para
empresas que pretendem se adequar ao Varejo Omnichannel;

e Contribuir com pesquisadores e gestores de empresas que queiram compreender mais profundamente

o Varejo Omnichannel.

Etapas da pesquisa:
Contextualizar canais de distribuicao;
Contextualizar gestdo multicanal;
Contextualizar varejo omnichannel;
Apresentar o modelo de Cummins, Peltier e Dixon (2016);

A partir do desenvolvimento tedrico, foi selecionado o método de pesquisa e a situagio relevante e
contemporanea a ser estudada;

A coleta de dados primarios e secundarios de um caso, gerou questdes de pesquisa;

A partir das questdes de pesquisa, definiu-se categorias de analise;

Os resultados permitiram a elaboracédo de proposigcbes teodricas;

As proposigdes tedricas foram organizadas num modelo l6gico;

0. Apds a estruturagao do modelo ldgico, foram resumidas as principais consideragdes e conclusbes da
pesquisa.

arwbd=

S©e N

Fonte: O Autor.
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A pesquisa contém oito capitulos. No primeiro capitulo, sao
apresentados o tema e a justificativa. O segundo capitulo traz a reviséo da
literatura sobre a evolugdo de canais de marketing, o conceito de gestao
multicanal, a evolugdo para o Varejo Omnichannel e o modelo tedrico de
Cummins et al. (2016) de Varejo Omnichannel num contexto de vendas pessoais
e gestdo de vendas. O terceiro capitulo aborda os procedimentos metodolégicos
adotados. No quarto capitulo é apresentada a empresa-caso, a partir de dados
coletados e analisados de fontes primarias e secundarias. No quinto capitulo,
foram desenvolvidos proposi¢cdes tedricas e um modelo logico. No sexto
capitulo, sdo feitas as consideracdes finais do estudo de caso. Os ultimos

capitulos séo as referéncias e os anexos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste topico, é apresentada a teoria que suportara a analise do estudo
de caso desta dissertacdo. Serdo contextualizados e estudados os conceitos de
canal e distribuicdo, demonstrando a evolugdo da pesquisa, até o Varejo
Omnichannel, num contexto de vendas pessoais e gestdo de vendas, tema

central deste trabalho.

2.1 Canais de distribuicao

Nao € possivel ter uma unica definicdo de canais de distribuicdo que
possa ser aceita por todos. A pesquisa de marketing de canais é rica e extensa
porque trata de um desafio inerente a maioria das organizagdes. Para Bellin
(2016), o termo canal foi estabelecido para descrever os caminhos pelos quais

bens e materiais tém de passar, saindo dos produtores até os usuarios.

Segundo Kotler e Keller (2012), grande parte dos fabricantes nao
realiza a venda direta aos consumidores finais, existindo varios intermediarios
realizando diversas fungdes. Alguns compram produtos dos fabricantes,
adquirindo direitos sobre eles para realizar a revenda. Outros atuam como
agentes ou representantes que fazem a prospecgéo e podem negociar em nome
do fabricante, mas sem direito sobre os produtos representados. Corey,
Cespedes e Rangan (1989) definiram canais de distribuicdo como uma rede das
quais os produtos fluem do ponto de manufatura ao ponto de uso. Stern et al.
(1996) conceituaram canais de distribuigdo como um conjunto de organizagdes
interdependentes envolvidas no processo de tornar o produto ou servigo
disponivel para consumo ou uso. Para Berman (1996), a distribuicdo € como
uma rede organizada de agéncias e instituicbes combinadas, que desempenham

as atividades mercadoldgicas necessarias para ligar produtores a usuarios.

Para atender as necessidades do mercado, os produtos precisam estar
disponiveis. Para Rosenbloom (2002), se um fabricante quisesse distribuir por
conta prépria aos seus milhares de clientes, precisaria de um ponto de venda

adequado, um grande volume de inventario, armazém em diferentes partes do
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pais e transporte para levar os pedidos até os consumidores. Uma estrutura
como essa poderia implicar um elevado custo para o fornecedor, o que poderia
inviabilizar o negdcio. Os fabricantes delegam as atividades de distribuicdo para
obter vantagens e/ou em raz&do das limitagbes. Para Wilson, Street e Bruce
(2008), os canais eram direcionadores do acesso dos consumidores a produtos,
e os efeitos da estratégia de distribuicdo de uma empresa possuiam um impacto

consideravel nas vendas e lucratividade.

De acordo com Stern et al. (1996), os canais de distribuicdo evoluem
procurando ajustar-se as modificagbes macroambientais. Essa afirmagao vai ao
encontro do trabalho de Watson et al. (2015), segundo os quais a pesquisa sobre
canais teve de se adaptar a uma série de mudancgas significativas no contexto
de negocio. Conforme os autores, na ultima década, o numero de publicagdes
focadas em canais aumentou mais de 150%, apresentando alteragbes

dramaticas.

A primeira modificagdo é o foco das pesquisas. Para Watson et al.
(2015), construtos mais positivos como confianga e comprometimento
aumentaram significativamente, enquanto estudos sobre conflito e poder tiveram
uma grande redugao. Ao contrario da visao de Williamson (1985), em que as
relagdes entre os membros da rede de canais estavam fundamentadas num
comportamento oportunista de atender interesses préprios, ha trabalhos, como
o de Palmatier et al. (2006), em que as interagdes nos canais se baseiam em
construtos como confianga, comprometimento e rapport social, para criar normas
como a flexibilidade, mutualidade e solidariedade. Os trabalhos de Yang, Su e
Fam (2012) s&o exemplo dessa nova visao positiva de que os canais s&o redes
interconectadas de entidades sociais, para quem a cooperacgéo de longo prazo

€ critica para o sucesso.

Watson et al. (2015), por sua vez, destacaram como os temas de
governanga relacional e a integragao vertical cresceram muito nas pesquisas
sobre canais, ao passo que os trabalhos sobre coercao e franquias diminuiram
substancialmente nos ultimos trinta anos. Outrossim, os autores mostraram
como a unidade de analise das pesquisas sobre canais alterou-se nos ultimos
trinta anos. Para eles, a diade de canais, a interacédo entre duas entidades, era
a principal unidade de analise dos trabalhos. Jeuland e Shugan (1983), por seu
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turno, fizeram uso em seu trabalho de teoria dos jogos para examinar a interagao
entre dois players, Heide e John (1988), e avaliaram a dependéncia entre o
fabricante e seus representantes. Jap e Ganesan (2000), apresentaram o ciclo
de vida do relacionamento entre fabricante e distribuidor. Entretanto, as
publicacdes sobre redes de canais ampliam essa unidade de analise, ao
considerarem as interagées numa estrutura maior. Wang, Gu e Dong (2013)
demostraram como o keiretsu japonés pertence a uma rede associativa de
entidades especializadas, que atuam em relacionamentos cooperativos para
prover acesso a conhecimento e recursos vitais. Chakravarty, Kumar e Grewal
(2014) expuseram uma relagao triadica em que o intermediador ndo atua
tomando a posse dos bens, como acontecia tradicionalmente, mas encontrando
compradores e vendedores e facilitando o fluxo de troca. Os autores
investigaram como as empresas e as plataformas interagem, balanceando suas
relacdes e interesses. Watson et al. (2015) revelaram como o ponto de vista da
diade na unidade de analise das pesquisas em canais passou de 95% em 1980
para menos de 60% em 2013. Para os autores, os pesquisadores estavam
adotando unidades de andlise mais complexas para investigar os canais de
distribuicdo, abrindo oportunidades para pesquisas em redes de canais,

plataforma de canais e multicanais.

2.2 Gestao multicanal

Muitos modelos de negdcio de varejistas, segundo Verhoef et al.
(2015), foram afetados pela modificagdo do mix de varejo e pela mudanga no
comportamento dos consumidores. Para eles, os varejistas iniciaram estratégias

de multicanal para se adaptarem as alteragdes de contexto.

Para desenvolver um sistema de distribuicdo de multicanais, as
organizagcdes devem analisar diversos fatores. Primeiro, € preciso identificar as
necessidades e os desejos dos clientes; depois, estabelecer metas para cada
canal, reconhecendo também suas potenciais limitagdes. Segundo Carvalho e
Campomar (2014), a organizagado primeiramente tem que decidir os tipos de
intermediarios — for¢ga de vendas, representagdes, lojas proprias ou internet —

para entao definir a quantidade deles e os direitos e responsabilidades de cada
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membro. E a coordenacéo das atividades dessas organizacdes independentes

que permite a disponibilizagdo dos produtos aos consumidores.

Como exemplo, Cao (2014) destacou a empresa Sears, uma rede de
lojas de departamento americana, que comegou em 1886 entregando seus
produtos pelo correio. Em 1925, abriu sua primeira loja fisica; em 1996,
estabeleceu o formato de quiosque; e, em 1998, inaugurou seu quarto tipo de
canal, o site. Moriarty e Moran (1990) afirmaram que em 1970 a IBM percebeu
que um unico canal de distribuicdo n&o era suficiente e, por isso, iniciou um
processo de expansao de canais por meio de catalogos, correios, telemarketing,
entre outros. Em menos de dez anos, a empresa adicionou mais de dezoito

NOVOS canais para se comunicar com os consumidores.

No entanto, de acordo com Stern et al. (1996), as relagbes nos canais
de distribuicdo poderiam ser harmoniosas, amargas, incompreendidas ou mal
administradas. Os conflitos de interesse e a falta de alinhamento das fungdes e
das responsabilidades de cada agente do canal poderiam atrapalhar o bom
andamento do fluxo dentro dos canais de distribuig&o.

Stone et al. (2002) destacaram a transicdo que as organizagdes
estavam enfrentando alguns anos depois, no inicio do século XXI. Para os
autores, a pressao sobre a distribuicdo surgiu porque muitas organizagdes
perceberam que seus canais dedicados nao se comunicavam, que as
plataformas tecnologicas de cada canal eram diferentes, e possivelmente
incompativeis, e que os canais online tinham seus préprios objetivos, equipes de
gerenciamento e sistemas, provendo, assim, uma experiéncia ndo consistente
para os consumidores. De acordo com os referidos autores, as empresas

deveriam mover para um sistema de distribuicdo multicanal mais integrado.

Por seu turno, os consumidores, conforme Stone et al. (2002), também
estavam se tornando multicanal em comportamento, usando especificos canais
em diferentes estagios do seu processo de compra. Os esforgos de tentar fazer

a gestao multicanal resultaram em novas pesquisas no campo.

Shankar, Smith e Rangaswamy (2003) revelaram que o uso da internet
no e-commerce estava associado ao aumento da lealdade. Assim, Kushwaha e

Shankar (2005) comprovaram que os consumidores que compravam por meio
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de dois ou trés canais (correios, loja fisica e internet) gastavam mais do que o
dobro do tempo do que os consumidores que o faziam em um canal
exclusivamente. Além disso, verificou-se que os consumidores que utilizavam os
trés canais gastavam trés vezes mais tempo do que os consumidores que

usavam um canal.

No segmento bancario, por seu turno, Wright (2002) demonstrou como
a adicdo de novos canais tornou a relagdo entre banco-cliente na agéncia
enfraquecida. Coelho, Easingwood e Coelho (2003) investigaram sessenta e
dois servigos financeiros ingleses e descobriram que as empresas multicanais

tinham niveis de venda maiores, mas lucros menores.

A proliferagdo dos canais e os seus desafios de integragdo criaram um
grande desafio para a gestdo das empresas. Para contribuir com a pesquisa,
Neslin et al., (2006) elaboraram uma estrutura de gerenciamento de clientes no

ambiente multicanal:

Figura 7: Estrutura para o gerenciamento de clientes no ambiente
multicanal
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Fonte: Neslin et al. (2006).

Desse modo, os autores Neslin et al. (2006) assumiram que o
consumidor progredia por meio do reconhecimento da necessidade, busca de
informacdo, compra e obtencdo de servicos pods-compra. Primeiro, as
percepcgdes e as preferéncias do consumidor dirigiam a escolha de canais. Em

seguida, o consumidor avaliava suas experiéncias, que serviam de feedback
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para suas percepgdes e preferéncias e o guiariam na préxima compra. Por
ultimo, o consumidor definia os canais e a firma. Na perspectiva da organizacao,
o processo de gerenciamento multicanal comegava com os dados gerados pela
escolha de compra do consumidor. O canal eleito pelo consumidor, bem como o
que ele comprou, geravam dados para a organizagao. Depois que esses dados
eram registrados, a empresa avaliava seus canais. Com essas informacgoes, 0s
gestores definiam sua estratégia de gerenciamento de clientes num ambiente

multicanal.

Foi nesse contexto de transformacao da distribuicdo que as pesquisas
de Varejo Multicanal surgiram. Para Zhang et al. (2010), uma série de aspectos
do negdcio de varejo torna as operagdes multicanais mais complexas e
desafiadoras do que em outros segmentos. Varejistas tém de gerenciar grandes
quantidades de Stock Keeping Units (SKUs) no seu portfélio de produtos (que
muitas vezes nao sao produzidos pela empresa), tomam decisdes e realizam
modificagcdes constantes em muitos elementos do mix de oferta, interagem com
grupos numerosos e diversos de consumidores, lidam com um numero muito
elevado de fornecedores e sdo responsaveis por toda a logistica. Essa
complexidade na gestdo de canais diversificou e enriqueceu a pesquisa no

campo.

Entretanto, consoante Geyskens et al. (2002), a busca por qualificagéo
dos resultados financeiros foi o que motivou varejistas monocanal,
tradicionalmente centrados em experiéncia de loja fisica, a se tornarem
operadoras multicanais. Para os autores, esses varejistas visavam (1) diminuir
os custos de acessar o mercado; (2) aumentar a satisfacdo e a lealdade dos
consumidores; e (3) criar vantagem competitiva. Dessarte, Kilcourse e Rowen
(2008) atestaram essa visdo e demonstraram que, com a internet, varejistas
tradicionais evoluiram para operadoras multicanais, dominando o ambiente de
comercializagdo online. Segundo os autores, na época, 94% dos varejistas
americanos com os melhores resultados financeiros vendiam por meio de
multicanais. Outrossim, Kushwaha e Shankar (2007a) dividiram o mercado de
varejo por escolha de canal: sé loja fisica, s6 internet ou multicanal, e
descobriram que havia um segmento crescente de consumidores para quem a

oferta multicanal era particularmente relevante. Neslin e Shankar (2009)
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afirmaram que o mercado de consumidores multicanal era muito atrativo, pois os
consumidores gastavam mais e tinham um tempo de relagcdo com a empresa
superior aos consumidores de monocanal. Contribuiram com essa visao Ansari,
Mela e Neslin (2008), demonstrando em sua pesquisa que consumidores de
varejistas multicanal compravam mais do que os consumidores monocanal, e

que se tratava de uma relacio causal.

Em contrapartida, Gensler, Dekimpe e Skiera (2007) descobriram que
o0 uso crescente do canal online do varejista diminuia a lealdade dos
consumidores. Para tanto, Verhoef e Donkers (2005) demonstraram que
consumidores que foram conquistados por diferentes canais variavam
substancialmente no seu comportamento de compra e em seu nivel de lealdade
com o varejista. Van Baal e Dach (2005), por sua vez, encontraram evidéncia de
que a diminuicio do custo de pesquisa na internet aumentou a oportunidade de

os consumidores trocarem de varejista.

Verifica-se também que a modificacdo do contexto de distribuicao
multicanal coloca em xeque o proprio conceito de canal para a gestao no varejo.
Tradicionalmente, os canais eram vistos como meios para realizar vendas, mas
a sua ampliagdo massiva gerou a oportunidade para que os clientes se
utilizassem deles como geradores de informacdo, € nem sempre como
geradores de receita. Van Bruggen et al. (2010) sustentaram que a multiplicidade
de canais era causada por consumidores que acessavam e usavam multiplas
fontes de informacgao e que esperavam um servigo consistente durante todo o
processo de compra. Esse comportamento de acentuada demanda de
informacdes sobre produtos em varios canais foi denominado por Rippé et al.
(2016) como comportamento dos consumidores multicanais. Por sua vez,
Verhoef, Neslin e Vroomen (2007) definiram o aumento do uso da tecnologia e
da busca de informagbes no varejo como pesquisa de compra — um
comportamento em que o consumidor se utiliza de um canal como fonte de

informacé&o e o outro para comprar.

A partir desses elementos de alteracao de contexto no inicio do século
XXI, podemos observar novas definigées de canal. Neslin et al. (2006) afirmaram
que um canal é um ponto de contato com o consumidor, um meio em que

empresa e clientes interagem. Verhoef et al. (2015) destacam como a insergéo
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da interacdo na definicdo de canal limita o dominio de canais para aqueles em
que existe uma comunicagcdo em duas vias, excluindo, por exemplo, canais de

massa, como a publicidade de televisio.

2.3 Varejo Omnichannel

Para a empresa Retail Process Engineering (2014), a varejista que ndo
consegue integrar seus canais cria o “efeito silo”. Empresas que operam assim
comumente enfrentam problemas como: duplicagcdo de investimentos,
duplicacdo de dados, inconsisténcia nas informacgcdes sobre consumidores,
inabilidade de compartilhar decisdes estratégicas entre canais, gerenciamento
de estoque falho, perda de oportunidades de vendas, erosdo de margem e
experiéncia de servigo ruim. A pesquisa Omnichannel Compendium for Retailers
(2016), realizada pela empresa McKinsey, nos Estados Unidos e Inglaterra,
atesta as dificuldades de mover a empresa para esse novo modelo. Das
empresas pesquisadas 78% admitiram que nao apresentam uma experiéncia de
marca unica entre seus canais e 50% afirmaram que as mudancgas internas nao
estdo acontecendo suficientemente rapido. Entre os principais fatores que
justificam essas dificuldades, destacaram-se: falta de dados sobre os clientes
entre os canais, silos na organizagao, qualidade pobre dos dados, inabilidade de

identificar os clientes durante as jornadas de compra.

No entanto, Leeflang (2014) asseverou que a pesquisa académica no
campo esta se movendo para uma nova fase. A continua digitalizacdo no
marketing e no varejo apresenta novos desafios. Com a relevancia do canal
mobile, a presenga dos tablets, midias sociais e a necessidade de integrar tudo
numa mesma oferta, os varejistas estdo saindo de um modelo multicanal para

um modelo de Omnichannel (Rigby, 2011).

Essa visao é corroborada por Krafft et al. (2015), ao asseverarem que
o advento das midias sociais, as novas tecnologias e os novos concorrentes
geraram novas oportunidades de pesquisa. Entre as principais, os autores
destacam que os canais dificilmente sao vistos separados. Dessarte, torna-se

cada vez mais raro identificar varejistas com canais puramente digitais ou fisicos.
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A confluéncia de canais e o seu uso para diferentes propdsitos, além das vendas,

sao pontos muito relevantes para a pesquisa em distribuicao.

Verhoef et al. (2015) destacaram como o foco das pesquisas na gestao
multicanal de varejo privilegiou a atenc¢do para o crescimento dos canais online
e como isso afetava a empresa e 0s consumidores que usavam canais
tradicionais. Nesse desenvolvimento, esses canais foram frequentemente
desenvolvidos e analisados separadamente. Com a adi¢do dos canais portateis,
o0 ambiente de varejo passou a enfrentar uma mudanga disruptiva. Comparado
a fase de gestdo multicanal, o Varejo Omnichannel envolve a gestdao de um
volume superior de canais. Contudo, o desafio maior estd na gestdo da
experiéncia dos consumidores. No Varejo Omnichannel, os canais sao
intercambiaveis e inseparaveis, utilizados de maneira simultanea pelos

consumidores durante todo o processo de compra.

Além da evolucao dos tipos de canal, outra diferenca marcante € que
a distingao entre eles se tornou menos aparente, gragas aos dispositivos moveis.
Essa nova realidade influenciou muito o comportamento de compra. O
consumidor pode, por exemplo, pesquisar as especificagcdes de um produto no
celular, comparar varias marcas na loja e, em seguida, finalizar a compra no site
de um concorrente, sem sair do lugar. Para Yurova et al. (2017), esse é o
comportamento dos Consumidores Omnichannel — eles conhecem as
especificacdes de produtos e precos a partir de uma ampla variedade de fontes

e geralmente nado dependem do vendedor como principal canal de informacgao.

Por sua vez, Brynjolfsson et al. (2013) relataram que 0s novos canais
de midia movel e social, adicionados aos canais online e fisicos, proporcionam
uma experiéncia diferente para o consumidor. Segundo Rigby (2011), os clientes
querem as vantagens do digital, com a ampla e rica sele¢ao de produtos, dicas
e opinides de outros clientes, bem como as vantagens das lojas fisicas, como a
personalizagao do servico, a capacidade de modificar o produto e comprar como
uma experiéncia. Entretanto, para Yurova et al. (2017), os Consumidores
Omnichannel podem acessar informagdes de varias fontes, incluindo amigos,
concorrentes e outros consumidores. Portanto, os vendedores ndo devem

apenas adaptar seu estilo de comunicacdo e apresentacdo com base nos
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comportamentos dos clientes, mas também pautados nas informacgdes que o

cliente acessa durante o contato de vendas na loja.

No Brasil, Pires (2014) evidenciou como a varejista Centauro, ao migrar
para um modelo Omnichannel, ajustou suas operagdes de maneira que o cliente
possa pesquisar e experimentar os produtos na loja, comprar pela internet e
voltar para a loja, caso ele necessite trocar o que comprou. Fernandes (2018)
pesquisou 300 consumidores do Varejo, que responderam perguntas sobre suas
atitudes de compra. Com respeito as comparacdes de compra e a pesquisa de
informacdes, os consumidores foram questionados se: “Comparam os precos de
diferentes lojas utilizando a internet, dispositivos méveis, catalogos, lojas de
varejo ou de outras maneiras antes de finalmente decidir onde fazer compra”;
“Pesquisam varias lojas online e de varejo antes de escolher onde fazer a

",

compra”; “Fazem um esforgo adicional no inicio da compra do produto para obter
informacgdes sobre ele”. Do grupo pesquisado 192 foram classificados pelo autor
como Consumidores Omnichannel brasileiros, por seu comportamento de

compra no varejo.

Entretanto, de acordo com Piotrowicz e Cuthbertson (2014), o
Omnichannel foi a evolugao do varejo multicanal. Parente e Barki (2014, p. 410)

estabeleceram que o

Omnichannel consiste no conceito de matriz onde o consumidor
tem acesso a compra de qualquer lugar, seja do trabalho, da
prépria loja ou na loja do concorrente. O vendedor pode ser uma
loja online, uma loja fisica ou um revendedor do seu produto. O
recebimento do produto pode ser imediato, como a retirada na
loja, ou pode ser por meio de envio pelo correio, transporte
proprio até sua casa, escritorio etc.

Por seu turno, Levy et al. (2013, p. 67) definiram o Varejo Omnichannel
como a “coordenacao de uma oferta multicanal, que oferece uma experiéncia
unica ao cliente, quando este escolhe algum dos canais da empresa”. Enquanto
o Varejo Multicanal considera principalmente os canais, o Varejo Omnichannel

propde mais énfase nas interagdes.

Conforme Rapp et al. (2015), os consumidores cada vez mais veem o
varejo como um contexto de interagdo, e nao necessariamente como um

ambiente de compra. Verhoef et al. (2015) declararam que um importante
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desenvolvimento do Varejo Omnichannel é a divisdo entre os canais, que se
torna menos ébvia e, por conseguinte, € importante ampliar explicitamente o
escopo dos canais, incluindo os pontos de contato com o cliente. Esses pontos
de contato podem ser curtos, de sentido unico ou intera¢des bidirecionais entre
consumidores e empresa, e as trocas superficiais ou mais intensivas. Tais
interacoes podem acontecer entre consumidores, por meio das midias sociais,
num canal de comunicagdo entre pares consumidores, e podem afetar a

consideracao sobre a marca varejista.

Assim sendo, Neslin et al. (2014) afirmaram que, enquanto o mundo
multicanal considera apenas os canais, o ambiente Omnichannel pde mais
énfase na acdo combinada dos canais e das marcas. Para Verhoef et al. (2015),
o mundo do Varejo Omnichannel exige ndo s6 uma ampliagdo do escopo dos
canais, mas também a consideragao das interagdes entre cliente, marca, varejo
e canais. Trata-se de uma consequéncia da necessidade de ampliar o escopo

de canais conceitualmente.

No documento da Accenture — The New Omni-Channel Approach to
Serving Customers, o Omnichannel (2015) foi definido como um modelo de
operagao sincronizado, em que todos os canais da empresa estio alinhados e
apresentam uma soO face para o cliente. Nesse modelo, as companhias
substituem as muitas visdes do cliente por uma viséo unificada, que lhes permite
responder de maneira consistente e constante. Para os autores, a necessidade
do desenvolvimento desse modelo decorre do fato de que, na visao do cliente,
todos os canais da empresa representam a mesma empresa para ele. Portanto,
em vez de multicanais, o Omnichannel seria um unico canal com multiplos
pontos de contato, que entregam uma experiéncia unica e consistente para os

clientes.

Para Verhoef et al. (2015), gerenciamento do Varejo Omnichannel
implica gest&o sinérgica dos numerosos canais disponiveis e pontos de contato
com o cliente, de maneira que a experiéncia do cliente por meio dos canais € a
sua performance sejam otimizadas. Essa definicdo € ampliada por Cummins et
al. (2016, p. 5), ao sustentarem que o Omnichannel é: “a integragao sinérgica

dos pontos de contato do cliente e das oportunidades de comunicagdo, com o
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propdsito de criar uma experiéncia de marca uniforme, independente do canal,

plataforma ou estagio do processo de venda”.

Segundo Brynjolfsson et al. (2013), a disponibilidade das informacdes
sobre produto, a habilidade dos consumidores de comprar online e retirar os
produtos em loja e a agregagao das informagdes offline com o conteudo online
constituiram um cenario cada vez mais competitivo para o Varejo. Para Rigby
(2011), em breve ficara dificil até definir o que € e-commerce. O autor usa o
exemplo de uma compra de cliente que vai até a loja e descobre que o produto
nao esta em estoque, mas consegue pedi-lo num terminal online disponibilizado
na loja, retirando o produto de outra localidade para ser enviado a sua residéncia.
Assim, Cao (2014) concluiu em sua pesquisa que os clientes gostam de comprar
online, mas eles ainda amam poder tocar e ver os itens que eles estdo para
comprar. Se eles ndo encontrarem uma experiéncia consistente entre os canais

do varejista, eles provavelmente comprarao do concorrente.

Os clientes estdo na vanguarda dessa revolugdo com seus
smartphones conectados a internet. Entretanto, do lado das empresas varejistas,
a sinergia na utilizagao dos canais € um grande desafio. Conforme Hansen e Sia
(2015), ha pouco conhecimento sobre como essa integracdo pode ser
alcancada. Na gestao multicanal, Diretorias com centros de custos e gestao de
resultados foram criadas separadamente, formando verdadeiros silos. Rigby
(2011) asseverou que os varejistas tradicionais preocupavam apenas em ter o
estoque certo para um determinado segmento de clientes, despertar o interesse
para os produtos nas lojas e, quando os consumidores entravam nas lojas,
facilitar ao maximo as compras. No ambiente Omnichannel é tudo mais
complexo. Os produtos podem ser facilmente customizados em niveis
individuais. O interesse ndo depende apenas da publicidade do varejista, mas
também de experts virtuais, reviews de outros consumidores e opinides de
amigos e conhecidos no Facebook e Twitter. A experiéncia de compra nao inclui
somente as compras nas lojas fisicas, e sim a busca continua de informagdes
em outros varejistas e canais, comparagao de preco instantanea e exigéncia de

retorno rapido.

Outrossim, Carvalho e Campomar (2014) esclareceram que as ideias

sobre Omnichannel comegaram a ser disseminadas em 2012, caracterizando
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mais um grande desafio da distribuicdo de canais: aprender a trabalhar de
maneira sinérgica e coordenada, integrando processos como logistica,
armazenagem, distribuicdo, atendimento de clientes, registro de dados e
marketing. Para os autores, esse novo cenario impactou toda a cadeia de
consumo e, por conseguinte, os varejistas tiveram de se preocupar cada vez
mais em manter o foco no consumidor e oferecer um atendimento perfeito. No
documento Omni-Channel Logistics da DHL (2015), aponta-se que a realidade
Omnichannel € mais complexa do que a multicanal porque a experiéncia do
cliente em todos os canais deve ser idéntica e a troca de um canal por outro ndo
pode ser complicada. Se um varejista descobre as preferéncias de um cliente na
loja fisica, essa informagéo deve ser compartilhada com o canal online e vice-
versa. Isso deve ser feito instantaneamente, idealmente em tempo real, uma vez
que tal informagao pode impactar a decisdo de compra. O varejista deve ser
capaz de capturar todas as informagbes geradas pelas interagbes com os

clientes em seus canais para formular uma estratégia Omnichannel étima.

Kersmark e Staflund (2015), ao pesquisarem varejistas suecos,
identificaram que, numa escala em que 100% representa uma integragao
completa, nenhuma empresa obteve um indice superior a 80%. Cao (2014)
estabeleceu que, quando um varejista usa multiplos canais como parte da sua
politica de distribui¢do, ele enfrenta uma escolha basica de tentar combinar ou
separar seus canais alternativos. Com a separagao, espera-se alinhar o canal
com certos segmentos e impedir a sobreposicdo e/ou a canibalizagdo. No
entanto, essa opc¢ao cria o “efeito silo”, em que a falta de comunicacéo e a
coordenacdo entre as operagdes levam a uma série de efeitos negativos.
Segundo a autora, em 2010, 74% dos varejistas pesquisados foram

caracterizados como operagdes de gestao de canais separados.

De acordo com Hansen e Sia (2015), alcangar o sucesso no modelo de
varejo omnichannel € uma tarefa desafiadora e ainda pouco compreendida
também pela academia. Enquanto as pesquisas identificam a necessidade de
integracdo dos canais, o conhecimento sobre como essa integragao deve ser
operacionalizada ainda é muito incipiente. Verhoerf (2012) destacou o desafio
de realizar essa integragao, conquanto, tradicionalmente, os diferentes tipos de
canal sempre foram gerenciados separadamente. Cao (2014) contribuiu com
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esse ponto ao afirmar que, normalmente, para um varejista multicanal, cada
canal é suportado por seu proprio sistema de informagao. Oferecer aos
consumidores a livre escolha de canais exigiria que cada canal fosse capaz de
agir com sistemas de informacao de outros canais. Além disso, a autora revelou
que, para mudar o modelo, uma empresa varejista teria de ser capaz de integrar
e otimizar toda a cadeia de valor, da gestdo ao gerenciamento de pessoas e ao

relacionamento com os clientes na ponta.

Conclui-se com essas pesquisas que a mudanca de um modelo de
varejo multicanal para um de escopo Omnichannel exige muito investimento e
tem um elevado nivel de complexidade de gerenciamento. Portanto, Verhoef et

al. (2015) destacam as principais diferengas entre as duas realidades de gestéo.

Quadro 1: Gestao multicanal x gestao Omnichannel

Gestao Multicanal Gestao Omnichannel

Foco dos canais Apenas canais interativos Canais interativos e de

comunicag&o em massa

Escopo dos canais Loja fisica, website e marketing Loja fisica, website,
direto marketing direto, canais
portateis (celular, tablets,

apps) e midias sociais

Separagao dos canais Separados, sem sobreposicao. Canais integrados, capazes

de oferecer uma experiéncia

Unica
Sistema de Por canal Transversal
gerenciamento
Objetivos Vendas por canal, experiéncia Experiéncia global, vendas
por canal totais sobre os canais

Fonte: Adaptado de Verhoef et al. (2015).
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2.4 Modelo teorico: Omnichannel num contexto de vendas pessoais e
gestao de vendas

Segundo Cummins et al. (2016), apesar do aumento consideravel de
foco que o Omnichannel recebeu, ainda existe uma falta geral de proposi¢des
tedricas e pesquisas empiricas em vendas pessoais e gestdo de vendas. As
poucas referéncias vém de trabalhos muito recentes: o trabalho de Rodriguez et
al. (2014); a pesquisa de Rocco e Bush (2016) sobre as percepgdes de
comprador e vendedor da tecnologia; a pesquisa de Niedermeier et al. (2016) a
respeito do uso das midias sociais por vendedores chineses; os estudos de Clark
e Rogers (2016) das aplicagdes de vendas; e a avaliagao de Rodriguez e Trainor
(2016) sobre como os vendedores utilizavam ferramentas de gerenciamento de

clientes em mecanismos portateis.

Para Rodriguez et al. (2014), o Omnichannel alterou a literatura sobre
vendas e gestdo comercial, passando da classica relacdo de variaveis
dependentes, como confianca e lealdade, para preocupacdes mais recentes,
como a utilizacdo de ferramentas CRM por parte dos vendedores. De acordo
com Clark e Rogers (2016), o Omnichannel deve refletir uma experiéncia mais

coesa e interdependente que impacta todos na area de vendas.

Cummins, Peltier e Dixon (2016, p. 3) elaboraram um modelo tedrico
de seis componentes, que demonstra como Omnichannel esta relacionado com

aspectos fundamentais das vendas e do gerenciamento comercial (Figura 8):

Impacto nos resultados da empresa;
Impacto nos relacionamentos;
Processo de venda;

Contexto de venda;

Impacto na tecnologia

2B

O papel das varias ferramentas de comunicacao e plataformas.
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Figura 8: Estrutura de pesquisa em Omnichannel num contexto de vendas
pessoais e gestao de vendas

Impact gn
Relationships

Fonte: Cummins et al. (2016).

2.4.1 Impacto nos resultados da empresa

O Varejo Omnichannel, para Rodriguez e Trainor (2016), ndo sera
considerado como um avanco, se nao for capaz de demonstrar um impacto
positivo sobre as medidas de performance. Por seu turno, para Luxton et al.
(2015), os esforgos de ligar Omnichannel com a performance financeira teriam
de incluir a discussao do quao distintas as habilidades de marketing séo, e se
isso é convertido em desempenho. Kushwaha e Shankar (2013) realizaram um
teste e descobriram que o valor do consumidor baseado no numero de canais
que ele utilizou para efetuar suas compras dependia da categoria de produtos e
da percepgao de risco do cliente. Segundo os autores, clientes multicanais eram

mais valiosos que outros.

Para Goad e Jaramillo (2014), o Omnichannel permitiu a adigdo de
variaveis de desempenho financeiro como vendas, participacdo de mercado,
lucratividade, retencao de clientes e outras. No entanto, Cummins et al. (2016)

consideram que variaveis como essas deveriam ser aplicadas aos estudos de
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Omnichannel para demonstrar o valor financeiro da integragdo de canais e as
melhorias na comunicacao entre a empresa e as suas fungdes de vendas e entre

os vendedores e seus potenciais clientes.

2.4.2 Impacto nos relacionamentos

De acordo com Schultz e Peltier (2013), ndo seria possivel considerar
nenhuma mudang¢a nas fungdes de vendas sem levar em conta o impacto no
relacionamento com os consumidores. Variaveis como confianga, poder,
satisfacdo, retencéo, lealdade, boca a boca e engajamento deveriam formar uma

nova agenda de pesquisa, que correlaciona vendedores e consumidores.

Cummins, Peltier e Dixon (2016), por sua vez, destacaram que o
Omnichannel reduziu a lealdade dos vendedores da empresa, pois os esforcos
de integracao de canais podem diminuir a percepg¢ao de necessidade e utilidade
da equipe comercial. Quando as comunicagdes sao feitas diretamente pela
empresa, por meio de novas plataformas, a comunicacdo pessoal dos
vendedores €& “passada por cima”. Tradicionalmente, os vendedores eram
responsaveis por direcionar conteudo para os consumidores, com um empenho
considerado de importancia primaria para a realizacdo das vendas, porém no
ambiente Omnichannel os esforcos podem ser percebidos como menos

relevantes.

Cummins et al. (2016), por fim, concluiram que as relagbes entre
vendedores e clientes tendem a mudar os niveis de satisfagdo, retencao,
lealdade e boca a boca, mas que a maioria das pesquisas efetuadas no campo
abordou essas variaveis a partir da perspectiva dos clientes. Para os autores,
seria relevante realizar estudos que também investigassem a visdo dos

vendedores.

2.4.3 Processo de vendas

Para Niedermeier et al. (2016), o Omnichannel precisa ser entendido

em termos de sua progressao no processo de vendas e o papel que os gerentes
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comerciais devem ocupar nessa progressdo, passando da prospecgao a

avaliagao poés-compra dos consumidores.

Cummins et al. (2016) levantaram questdes sobre como a mudanga
nos padrbes de boca a boca digital impactou a fase de prospec¢édo e como o
Omnichannel aumenta ou diminui a necessidade de vendedores no varejo. Os
autores questionam se a quantidade de informacao disponivel pode reduzir a
necessidade de um guia no momento da compra ou tornar a experiéncia
frustrante. Ademais, eles avaliam se o tempo de relacionamento com os clientes

pode ser afetado pelo Omnichannel.

2.4.4 Contexto das vendas

O Omnichannel, para Cummins et al. (2016), € uma perspectiva mais
ampla que o multicanal, pois os consumidores navegam, durante a pesquisa e a
compra, num ambiente omni, marcado pelas tecnologias portateis e sociais. Cao
(2014) aponta que os varejistas deviam perseguir um foco central nos seus locais
de loja fisica, utilizando a presencga fisica como um hub que liga toda a rede de
canais num sistema de canais cruzados. Bell, Gallino e Moreno (2014) afirmaram
que o contexto de vendas dos varejistas deve desenvolver métodos hibridos de
comunicacgéo, informagao e entrega de produtos aos consumidores. Por sua vez,
Peltier et al. (2009) assinalaram como a pesquisa de vendas diretas foi eliminada
do marketing, em virtude da integracdo das novas plataformas tecnoldgicas,

como a midia social, a internet e o e-mail.

Nesse sentido, Cummins et al. (2016) levantaram questionamentos de
como empresas, que atuam com vendedores autdbnomos para promover e
distribuir produtos, devem treinar, incentivar e controlar sua forga de vendas num
ambiente Omnichannel. Além disso, eles ressaltaram também a dificuldade de

medir os resultados de iniciativas como as midias sociais.

2.4.5 Impacto das tecnologias

Em um ambiente Omnichannel, para Clark e Rogers (2016) os

impactos das comunicagbes podem ser mediados por variaveis como
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localizagéo, flexibilidade, controle da fonte e natureza da mensagem. Esses
elementos sdo importantes e podem influenciar a relacdo entre os esforcos

Omnichannel e o contexto da venda, seu processo e/ou resultado.

Cummins et al. (2016) asseveraram que pode ser util pensar no
Omnichannel no contexto de vendas como uma dispersdo das funcdes
tradicionais de vendas entre a organizagdo. Os esfor¢cos de Omnichannel
oferecem a possibilidade de dividir a responsabilidade dos vendedores e
gerentes comerciais. A segmentagdo e o posicionamento feitos por meio de
sistemas de CRM, e outras novas plataformas, removem uma parte das
atividades de vendas do setor. Além disso, os autores assinalaram que
informagdes relevantes, que antes ficavam com os vendedores, agora s&o

transferidas para a gestao da organizagao.

Por sua vez, Homburg e Pflesser (2000) demonstraram que a
distribuicao das atividades de marketing para um local distante da central, ou em
unidades de negocio, poderia impactar os resultados. No entanto, Fulgoni (2014)
discutiu como as empresas precisavam eliminar os silos organizacionais para

oferecerem uma experiéncia Omnichannel com clientes.

Por ultimo, Cummins et al. (2016) levantaram questdes sobre o nivel
de diferenciacbes que devem ser feitas para as informagdes compartilhadas

entre as fungoes.

2.4.6 Ferramentas e plataformas

Segundo Fulgoni (2014), o componente mais discutido do
Omnichannel foi a tecnologia, que passou de “novidade” para ser instrumento
fundamental para os consumidores e os negocios. O desafio € fazer que esse
poder das tecnologias e plataformas seja convertido em alternativas para os

problemas de marketing e as necessidades de clientes.

A principal preocupacdo sao as tecnologias portateis. Conforme
afirmaram Hansen e Sia (2015), 56% dos consumidores usam tecnologia mobile
para buscar informacdes sobre compra e 71% esperam consultar todo o

inventario online. Para Fulgoni (2014), foi necessario melhorar a integragao entre
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as tecnologias e plataformas para qualificar a entrega de materiais de marketing
para os consumidores, especialmente via canais portateis. Essa integragao é

relevante para apps, textos, anuncios, cupons e outros.

Consoante Cummins et al. (2016), as ferramentas de midia social
precisam ser mais pesquisadas para compreender seus impactos sobre o
processo de vendas. Para Andzulis et al. (2012), as plataformas sociais sao
criticas para o Omnichannel, pois elas se tornaram meios comuns de atrair e se
comunicar com consumidores. Em contrapartida, como demonstraram
Michaelidou et al. (2011), as empresas americanas vém falhando em monitorar

OS seus esforgos nesses canais.

Fulgoni (2014) sustentou que a medicdo do comportamento dos
consumidores, por meio dos canais online e offline, é critico para a gestdo das
varejistas. Ao concluirem, Cummins et al. (2016) mencionaram que a pesquisa
de Omnichannel deve focar em checar como os sistemas de CRM podem ser

modificados para incluir dados dos celulares e das redes sociais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo se fundamenta em uma abordagem metodolégica de
estudo qualitativo (Creswell, 2010), cuja estratégia de verificagdo empirica é o
estudo de caso (Stake, 2005). Espera-se que a opgao metodoldgica contribua
para compreender como o fenbmeno do Varejo Omnichannel ocorre,
destacando, com profundidade, as decisdes gerenciais tomadas ao longo do
processo de evolugdo do modelo de vendas pessoais e gestdao de vendas de
uma empresa varejista brasileira, bem como os desafios e impactos dessa

transformacéo.

Segundo Schramm (1971), a esséncia de um estudo de caso € que ele
tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisdes: por que elas sao
tomadas, como elas sdo implementadas e com que resultado. Por sua vez, Yin
(2015) define o estudo de caso como uma investigagdo empirica que analisa um
fendmeno contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de
mundo real, especialmente quando os limites entre fendmeno e o contexto nao

puderem ser evidentes.

3.1 Protocolo do estudo de caso

Um protocolo de estudo de caso deve ter uma visdo geral do design,
demonstracdo dos principais elementos que orientardo a coleta, descricdo dos
procedimentos de coleta de dados, definicdo das questdes de coleta de dados,

potenciais fontes de evidéncia e um guia da analise de dados.

Para realizacio deste estudo de caso foi escolhido o processo linear e

interativo de Yin (2015) como protocolo.
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Figura 9: Processo linear e interativo de estudo de caso
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Design Coleta
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Fonte: Yin (2015).

3.71-a Design

O primeiro passo de um projeto de estudo de caso € a definicdo de

uma situacao relevante e contemporanea.

Entre os varios segmentos do varejo, as livrarias estdo entre as que
vém sofrendo mais dificuldade para se ajustarem a realidade Omnichannel. No
dossié “10 anos de Producao e Vendas do Setor Editorial Brasileiro”, a Camara
Brasileira do Livro e o Sindicato Nacional dos Editores de Livro demonstraram
que o mercado editorial teve uma queda de 12,5% na ultima década, e, no
consumo de mercado, esse numero foi ainda mais acentuado. Apesar de o
volume de vendas do setor aumentar de 193,25 para 254,7 milhdes, entre 2006
a 2015, o faturamento total do setor e o preco médio dos livros cairam. Além
disso, entre o patamar de vendas atual e o patamar de vendas recorde do varejo

os produtos livros, jornais, revistas e papelaria estdo entre os ultimos colocados:
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Figura 10: Volume de vendas comércio varejista ampliado
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Fonte: IBGE — PMC.

Quando se analisa a série histérica de vendas do comércio varejista
ampliado de 2004 a 2017, observa-se que O varejo conseguiu iniciar a
recuperacao em 2017:

Figura 11: Volume de vendas do comércio varejista ampliado — série
histérica 2004-2017
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Fonte: IBGE — PMC.

Entretanto, os produtos livros, jornais, revistas e papelaria
permanecem caindo:
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Figura 12: Volume de vendas do comércio varejista ampliado por
atividades - indice acumulado no ano
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As razbes para tal desempenho das livrarias sao variadas. A Total
Retail 2017 da PwC demonstrou que para 77% dos consumidores de livros o
meétodo online é o preferido para pesquisas, e muitos admitiram que utilizam a
Amazon como uma referéncia importante para suas buscas e compras. Do
publico que consome livros, musicas e filmes no varejo brasileiro 71% preferem
comprar pelo canal online. Além disso, 0 numero de pessoas que tém se valido
dos dispositivos moveis como ferramenta de compra aumentou muito. Segundo
a pesquisa da PwC, entre 2013 a 2016 o uso diario de celular quase dobrou no
Pais. A empresa E-BIT (2017) reitera essas informagdes, ao demonstrar que o
numero de compras dos consumidores brasileiros feitas via smartphones e
tablets em 2017 foi de 23,7%.

Os livros, assinaturas e apostilas figuram como o sexto item mais

comprado pelos brasileiros no e-commerce:

Figura 13: Volume de pedidos
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Fonte: Ebit (2017).
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Os livros, assinaturas e apostilas figuram como o décimo item das
compras no mercado internacional, e o prego € o fator decisivo para compras
nos sites estrangeiros E-BIT (2017). Considerando os livros isoladamente, é
possivel afirmar que eles sao preferencialmente comprados via canal online. Na
Webshoppers 2016, foram destacadas na parte direita do grafico as categorias
de produtos em que o consumidor brasileiro mais utilizou o canal online. Na parte
esquerda do grafico, estdo as categorias menos exploradas pelo comércio
eletrénico, aquelas que o consumidor preferiu realizar a compra na loja fisica. Na
parte intermediaria do grafico, estdo as categorias de produtos em que

aconteceram compras tanto no canal online como pelo offline:

Figura 14: Dos produtos que vocé comprou nos ultimos seis meses, quais
foram pela internet e quais foram em lojas fisicas?
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Fonte: Ebit (2016).

Figura 15: Dos produtos que vocé comprou nos ultimos seis meses, quais
foram pela internet e quais foram em lojas fisicas? — Categorias de

produtos
1 Petshop 11 BebéseCia 21 Brinquedos e games
2 Alimentos e bebidas 12 Instrumentos musicais 22 Ingressos
3 Joalheria 13 Moda e acessorios 23 Assmatura de revistas
4 Construgdo e ferramentas 14 Cosmeéticos perfumaria/ cuidados pessoais 24  Coleciondvers|
5  Papelaria e escritério 15 CDs 25 Livros
6 Arte e amguidades 16  Sex shop 26 Informatica
7 Artigos religiosos 17 DVDs 27 Telefonia e celulares
&  Acessorios automotivos 18 Casa e decoracdo 28 Eletrodomésticos
9 Flores, cestas e presentes 19  Esporte e lazer 29 Eletronicos
10 Safide 20 Fotografia 30 Viagem e furismo

Fonte: Ebit (2016).
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Diante desses desafios, os gestores de livraria sdo obrigados a
repensar o seu modelo de vendas pessoais € a gestdo de vendas. Nesse
sentido, este trabalho pretende compreender: “Como uma livraria deve adaptar
seu modelo de vendas pessoais e gestdo de vendas para atuar no Varejo

Omnichannel?”.

Em estudo de evidenciacdo da producéao cientifica nas bases Scielo,
Spell, Periddico Capes, Google Académico, EBSCO, Web of Science e Science
Direct, nao foi encontrado nenhum trabalho cientifico com o termo Omnichannel

nesse segmento.

Para a observagao desse fendmeno foi selecionada a varejista Livraria
Cultura. A empresa tem 71 anos, é a livraria com maior acervo do Pais, tem
dezoito lojas em oito Estados, uma delas a maior loja de livros do Brasil. Por sua
relevancia perante as outras livrarias nacionais, por seu histérico de atuagao em
varios canais e por seu modelo de varejo que sempre privilegiou a experiéncia
nas lojas fisicas, foi determinado que o estudo de caso da Livraria Cultura sera

de caso unico.

O estudo de caso é a metodologia mais adequada para este trabalho
porque parte de uma pergunta “como?”. O pesquisador tem pouco controle sobre
os eventos comportamentais e o foco do estudo € um fendbmeno contemporaneo

€ ainda pouco estudado no Brasil.

3.1-b Preparagdo

O tema deste projeto de estudo de caso € o Varejo Omnichannel. A
unidade de analise sera uma organizagao. A Livraria Cultura e os seus esforgos
de adequacdo no modelo de vendas pessoais e gestdo de vendas serdo
analisados utilizando os seguintes testes e taticas de estudo de caso:
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Quadro 2: Quadro de testes logicos, taticas do estudo de caso e fases da

pesquisa
TESTES TATICAS DO ESTUDO DE CASO FASE DA PESQUISA
Validade Uso do modelo tedrico de Cummins, Peltier e Design
externa Dixon (2016)
Validade do Uso de multiplas fontes de evidéncia Coleta de dados
constructo
Estabelecimento de encadeamento de evidéncias Andlise de dados
Confiabilidade Uso do protocolo do estudo do caso Coleta de dados
Desenvolvimento de uma base de dados
Fonte: Adaptado de Yin (2015).
3.1-c Coleta

A evidéncia de um estudo de caso deve vir de varias fontes. Yin (2015)
apresenta seis: documentagao, registros em arquivo, entrevistas, observagao

direta, observacao participante e artefatos fisicos.

Além do reconhecimento das fontes ideais, o pesquisador deve
respeitar quatro principios importantes nessa fase: usar multiplas fontes de
evidéncia, criar um banco de dados do estudo de caso, manter um

encadeamento de evidéncias e ter cuidado com dados de fontes eletrénicas.

Para a realizacdo deste estudo de caso, foram selecionadas as

seguintes fontes de evidéncia:
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Quadro 3: Quadro de fontes de evidéncia e procedimentos

Evidéncia Procedimentos

Documentagéao e Coleta de noticias de internet que fazem referéncia a
Livraria Cultura e/ou a seus principais executivos.
Serao selecionadas apenas as noticias com fontes

identificadas.

e Coleta de entrevistas e palestras de gestores da

Livraria Cultura no Youtube;

¢ Informagdes disponibilizadas no site da empresa.

Registros em arquivo o Utilizacao de registros cedidos pela organizagao.

Entrevistas e Aplicacdo de entrevistas em profundidade com a

Diregao da Livraria Cultura, gestores comerciais;

e Aplicagdo de pesquisa com clientes.

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Esta pesquisa utilizara fontes primarias e secundarias. As entrevistas
com membros da Direcdo da Livraria, gestores comerciais e a pesquisa com
clientes serao as fontes primarias. As fontes secundarias serdo as noticias de
internet, as entrevistas e palestras do Youtube, os registros cedidos pela

empresa e as informacoes institucionais disponibilizadas no site da empresa.

As entrevistas com a Dire¢do da Empresa e gestores comerciais serao
no formato semiestruturado, de acordo com a proposta de Saunders, Lewis e
Thorhill (2000). Elas serao baseadas em um roteiro de questdes abertas, que se
encontra anexo. Esse roteiro foi elaborado a luz das questdes de pesquisa, do
modelo de Cummins et al. (2016). No entanto, a pesquisa com clientes sera no
padréo survey e vai mesclar uma coleta feita na loja da Livraria Cultura no

Conjunto Nacional em Sao Paulo com uma coleta realizada via internet.

3.1-d Analise

O uso de multiplas fontes de evidéncia na pesquisa de estudo de caso

permite que o pesquisador aborde uma variagado maior de aspectos. De acordo
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com Yin (2015), a vantagem mais importante da sele¢gao de multiplas fontes é o

desenvolvimento de linhas convergentes na fase de analise.

As noticias de internet e os registros institucionais da Livraria Cultura
formardo uma primeira base para conhecimento da empresa. Em seguida, serao
aplicadas a pesquisa de clientes e as entrevistas em profundidade com gestores
da empresa, para pormenorizar os elementos do modelo de Cummins et al.
(2016). Os dados primarios coletados, os resultados da pesquisa com clientes,
0s registros organizacionais e a transcricdo das entrevistas em profundidade

constituirdo a estrutura de analise do estudo de caso da Livraria Cultura.

Para Yin (2015), a anélise da evidéncia do estudo de caso € um dos
aspectos menos desenvolvidos. Diferentemente da analise estatistica, existem
poucas féormulas fixas para orientar o pesquisador iniciante. Uma boa parte
dessa etapa depende do préprio estilo de raciocinio empirico rigoroso do
pesquisador, com a apresentacdo suficiente de evidéncia e a consideracao
cuidadosa das interpretagbes alternativas. A analise das evidéncias coletadas
deste estudo utilizara a estratégia sugerida por Yin (2015): contar com

proposicdes tedricas.

Além dessa estratégia de analise, Yin (2015) sugere a utilizagdo de
uma das cinco técnicas analiticas que contribuem para o desenvolvimento da
validade interna e externa do estudo de caso unico. Entre aquelas sugeridas pelo
autor, a que mais se adéqua a este estudo de caso unico € a formulagdo de
modelo légico. Os modelos lbégicos consistem em combinar eventos
empiricamente observados com eventos teoricamente previstos. Para Yin
(2015), a técnica do modelo logico pode ser considerada outra forma de
combinagao-padrédo e pode ser aplicada ao nivel organizacional empresarial,
quando se deseja rastrear os eventos que ocorrem em uma organizagao

individual.

Sintetizando, este estudo de caso unico da Livraria Cultura partira do
modelo tedrico de seis areas de Cummins et al. (2016), que levantaram gaps de
pesquisa num contexto de Omnichannel. Analisando o contexto de acentuada
mudanga no varejo, o0 segmento de livrarias destacou-se por ser um tipo varejo
que depende muito de lojas fisicas, tem vendas diretas e vem sofrendo com a
digitalizacdo de seus produtos e canais. As entrevistas com a Diregado e os
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gestores comerciais da Livraria Cultura serao transcritas e agrupadas no Banco
de Dados do caso. Esse material sera triangulado com dados adicionais de
fontes primarias e secundarias reunidas pelo pesquisador. A analise de todo
esse material vai suportar a estruturagao de proposigdes tedricas e, ao final, elas

serao organizadas num modelo légico.

Quadro 4: Matriz de validagao

Objetivo

Teoria Coleta de dados

Analise

Entender melhor
o fendbmeno do
Varejo
Omnichannel e
seus efeitos para
0 modelo de
vendas pessoais
e gestado de
vendas de uma
empresa

varejista.

Modelo tedrico Dados primarios: entrevistas
de Cummins, em profundidade com a
Peltier e Dixon Diregao da Livraria Cultura e
(2016) de Survey com clientes.
Varejo

Omnichannel Dados secundarios: noticias

num contexto de de internet que fazem
vendas referéncia a Livraria Cultura, a
pessoais e Pedro Herz e/ou Sergio Herz;
gestao de Coleta e transcrigédo de
vendas. entrevistas de representantes

da Livraria Cultura no
Youtube;
Informacdes institucionais
disponibilizadas no site da
Livraria Cultura;
Registros cedidos pela

organizagao.

1) Triangulagao
das fontes
primarias com as
fontes secundarias;
2) Encadeamento
de evidéncias;

3) Elaboracgéo de
proposigdes
tedricas;

4) Estruturagao de

modelo logico.

Fonte: O Autor.
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4 CASO DA LIVRARIA CULTURA

4.1 Coleta de dados

Nesta primeira sessao do caso da Livraria Cultura, sera apresentado o

material coletado pelo pesquisador para formar a Base de Dados.

4.1.1 Coleta de dados secundarios: informagées institucionais

Foram encontrados na coleta de dados de fontes secundarias muitos
indicios de que a Livraria Cultura esta passando por uma fase de ajuste ao
modelo de Varejo Omnichannel. A empresa tem 71 anos, € a livraria com maior
acervo do Pais, possui dezoito lojas em oito Estados, e uma delas é a maior loja
de livros do Brasil. Por sua relevancia no varejo brasileiro, foi determinado que o

projeto de estudo de caso da Livraria Cultura sera de caso unico.

Figura 16: Eva Herz, fundadora da Livraria Cultura

Fonte: Livraria Cultura.

A Livraria Cultura é uma varejista tradicional, fundada em 1947 por Eva
Herz e Kurt Herz, que vieram para o Brasil em 1938 deixando para tras a
Alemanha nazista. Sentindo a necessidade de comecar a ajudar o marido no
orcamento familiar, Eva Herz passou a alugar livros em sua prépria casa, com

os dez livros que possuia, todos em alem&o. O sistema de aluguel de livros foi
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muito bem recebido pela colénia alema de Sdo Paulo. Em 1953, Eva montou
uma pequena livraria, em um espac¢o mais amplo dentro de sua casa, na Rua

Augusta-SP, e comecgou a vender livros, em vez de alugar.

Em 1969, Pedro Herz, entdo com 29 anos, assumiu o comando da
Livraria Cultura. Ele ja havia desenvolvido experiéncia na area editorial por ter
trabalhado na Editora Abril, Melhoramentos e Livraria Wepf. Foi nesse mesmo
ano que a Livraria Cultura se mudou para o Conjunto Nacional em Sao Paulo,

realizando o sonho de sua fundadora.

Figura 17: Pedro Herz assumiu a Livraria Cultura em 1969, com 29 anos

Fonte: Livraria Cultura.
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Figura 18: A Roda é um mével redondo, de madeira, simbolo da Livraria
Cultura. Criado por Eva Herz, ele ajuda na exposigao dos livros e
agiliza a reposi¢ado, uma vez que ha espacgo para colocar livros em
estoque em seu interior
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Fonte: Livraria Cultura.

Em 1976, Pedro Herz editou o Livraria Cultura Impressa, primeiro jornal
sobre livros e langamentos do Brasil. No mesmo ano, a Livraria Cultura abriu trés
filiais na cidade de Sao Paulo: na estacdo Sao Bento do Metrd, na PUC-SP e na

Rua Turiassu.

Nas décadas de 1980 e 1990, a Livraria Cultura tornou-se um ponto de
encontro cultural importante. Entre seus clientes estavam escritores, politicos e
executivos como Ruy Castro, Lygia Fagundes Telles e Ignacio de Loyola
Brandao.
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Figura 19: 40 anos da Livraria Cultura em 1987, um espaco cultural
importante
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Fonte: Livraria Cultura.
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Figura 20: A “Roda” de Eva Herz em 1989

Fonte: Livraria Cultura.

Em 1989, a Livraria Cultura contava com 40 colaboradores, sendo 18
livreiros especializados por area. O alto numero de livreiros especialistas ja
demonstrava uma caracteristica importante: o foco em um atendimento
personalizado. Nos proximos anos, a Livraria Cultura consolida-se como um

espaco de convivéncia, ponto de encontro e entretenimento.
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Figura 21: Torneio de xadrez dentro da Livraria Cultura em 1991
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Fonte: Livraria Cultura.

Depois de investir em atendimento e experiéncia de loja, a Livraria
Cultura iniciou um movimento de adicdo de canais de venda. Em 1990, lancou o
Disk Livros, um servico inédito para o mercado livreiro do Brasil na época; a
livraria pagava a ligagao e realizava a entrega dos livros em até 48 horas para
os clientes que fizessem o pedido por telefone. Em 1995, a Livraria Cultura

tornou-se a primeira empresa brasileira a vender livros pela internet.

Na primeira década dos anos 2000, a Livraria Cultura seguiu uma
estratégia de ampliagao de lojas fisicas. Primeiro, abriu uma loja no Shopping
Villa Lobos em S&o Paulo e depois, em 2003, fundou sua primeira loja fora do
Estado, a Livraria Cultura de Porto Alegre. Em 2004, abriu uma nova loja em
Recife; em 2005, em Brasilia; em 2006, no Shopping Market Place em S&o
Paulo; e em 2007 construiu a maior loja de livro do Brasil no antigo espaco Cine
Astor no Conjunto Nacional em S&o Paulo. Em 2008, abriu outras duas lojas em
shoppings de Sao Paulo: Bourbon Pompéia e Iguatemi Campinas.
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Figura 22: Novas lojas da Livraria Cultura no inicio dos anos 2000

Fonte: Livraria Cultura.

Figura 23: Loja do Conjunto Nacional, a maior loja de livros do Brasil,
2007

Fonte: Livraria Cultura.

Paralelamente ao movimento de expansao das lojas, a Livraria Cultura
ampliou o repertorio cultural. Em 2003, inaugurou o Cine Livraria Cultura, um
cinema especializado em filmes cult, que geralmente ndo tinham espaco nas

telas das grandes redes de cinema. Em 2007, no seu aniversario de 60 anos, a
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Livraria Cultura langou a Revista da Cultura, de distribuicdo gratuita. Nesse
mesmo ano, a empresa também inaugurou sua aclamada loja de artes e o Teatro
Eva Herz, outro sonho de sua fundadora. Consequentemente, a Livraria Cultura
passou a oferecer multiplas opg¢des culturais e de entretenimento no ambiente
da loja. Em seguida, o Teatro Eva Herz foi expandido para as lojas do Shopping

Iguatemi Brasilia, Salvador Shopping, Shopping Curitiba e Cine Vitéria-RJ.

Figura 24: Teatro Eva Herz, 2007

Fonte: Livraria Cultura.

Em 2008, ocorreu o primeiro Vira Cultura — um importante evento em
que as lojas abrem suas portas para atracbes musicais e grandes eventos
culturais durante um final de semana. Nesse ano, o escritor José Saramago
visitou a Livraria Cultura e a definiu como: “Uma catedral de livros. Uma obra de
arte”. Em 2010, a Livraria Cultura abriu lojas em Brasilia, Fortaleza e Salvador;
em 2011, no Rio de Janeiro, Curitiba e uma loja de venda de obras de arte no
Conjunto Nacional em Sao Paulo. Em 2012, a Cultura abriu uma loja focada na
cultura Geek em Sao Paulo e formalizou uma parceria com a empresa Kobo,
passando a ser a primeira livraria do Brasil a oferecer ebooks e dispositivos para

leitura digital.
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Figura 25: Loja Geek, 2012

Fonte: Livraria Cultura.

Em seguida, a Cultura abriu outra loja no Rio de Janeiro, porém fora de
shopping, abrindo sua primeira loja de rua. Depois, abriu em Recife, em 2013
inaugurou uma loja no Shopping Iguatemi em Ribeirdo Preto e outra loja no
Iguatemi em Sao Paulo, sua ultima loja, com espaco para cursos, galeria de arte,
espaco Geek, terrago e um restaurante. O design da loja Iguatemi em Sao Paulo

ja recebeu prémios nacionais e internacionais por sua arquitetura.

Figura 26: Loja Iguatemi, Sao Paulo, 2013

Fonte: Livraria Cultura.

Nesse mesmo ano, a Livraria Cultura langou o Cultura em Curso, uma
escola de cursos livres. Nos proximos quatro anos, a empresa ampliou a
quantidade de eventos em loja e se tornou uma plataforma que recebe
concertos, shows, palestras, debates, cafés filosoficos, cursos de gastronomia,
bem-estar e filosofia, além de noites de autdégrafos com importantes escritores e

artistas nacionais e internacionais.
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Em 2017, a Livraria Cultura completou 70 anos de historia no Brasil.

4.1.2 Coleta de dados secundarios: noticias de internet

Durante os anos de 2017 e 2018, foram realizadas trés coletas de
noticias relacionadas a Livraria Cultura na internet para composicdo de um
banco de dados. Privilegiando as publicagbes com fontes identificadas, de
portais reconhecidos, foram coletadas cinquenta e duas noticias entre 2009 a

LE 11

2018, com os termos “Livraria Cultura”, “Pedro Herz” e/ou “Sergio Herz”.

Apoés leitura e revisdo de todo o material, foram selecionadas e
catalogadas quarenta e trés noticias de internet e cinco palestras do Sergio Herz
no Youtube, que, com as informacdes institucionais, serviram para compor um

quadro geral da Livraria Cultura.

Quadro 5: Banco de dados secundarios da Livraria Cultura

Ano Titulos

e Livraria Cultura vai abrir lojas na Daslu;

2009 e Embarque em um passeio que é a cara de Sao Paulo: cinco
enderegos com diferentes perfis;

¢ Novo socio, Livraria Cultura quer dobrar ritmo de expansao.

e Mercado de livrarias sofre nos EUA, mas cresce no Brasil;

o Editoras e livrarias se prepararam para chegada da Amazon;

e Livraria Cultura investe R$7,5 milhoes para abrir duas lojas

2011 no Rio;

e Livrarias deixam livros de lado e lucram com passagens e
lazer;

e Livraria Cultura tera duas filiais no Rio, uma delas com sala
de teatro, ainda este ano;

e BNDES aprova R$31,7 milhées para Livraria Cultura.

e Amazon to take on Brazil’s ecommerce jungle;

e Case Livraria Cultura: como atrair cliente para loja?

2012 e Livraria Cultura langa leitor digital Kobo Touch por R$400 no
Brasil;

e Leitor de livros digitais Kobo chega ao Brasil por R$399.

2013 Amazon enfrenta obstaculos para langar Kindle no Brasil;
Desoneracao de e-readers? S6 em sonho...
Pedro Herz, o vendedor de livros da Livraria Cultura;

O livro de papel parece ter mais futuro hoje do que ontem.
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Ano Titulos
e Sob pressao, livrarias reinventam seu negdcio;
2014 e A equacdo da Livraria Cultura;
¢ A dificil tarefa de profissionalizar a Livraria Cultura.
2015 e O calvario dos e-books.
2016 e Areinvencao das redes de livrarias;
e Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura.
2017 e Livraria Cultura, ha dois anos no vermelho, renegocia com
fornecedores e demite funcionarios;
e Crise nas livrarias: insistindo no erro até encontrar o fracasso;
o Lideres em livros migram para a web;
¢ Inteligéncia de Mercado: tracando a linha de consumo do cliente;
e Case Livraria Cultura: em busca de um novo modelo;
e Livrarias enxugam operagdes por crise e “efeito Amazon”;
e Livraria Cultura comeca a vender pela Via Varejo;
e Livraria Cultura quer dobrar fatia do e-commerce no faturamento
da rede;
e Cultura passa a vender livros pelos sites da Casa Bahia, Pontofrio
e Extra;
e Para livreiro, cultura n&o precisa de ministério;
e Experiéncia ndo paga a conta, diz presidente da Livraria Cultura;
e Livraria Cultura compra Fnac no Brasil de olho em terreno digital;
e Integragéo de Cultura com Fnac comega a sair do papel;
e Pedro Herz conta a histéria da Livraria Cultura a mais charmosa
do Brasil;
e Dono da Livraria Cultura encara mercados de eletrénicos;
e Livraria Cultura compra e-commerce de livros Estante Virtual,
e Por que a Cultura comprou a Estante Virtual?
e Livraria Cultura compra a Estante Virtual, a Uber dos livros
usados do Brasil.
2018 e Reestruturagdo do e-commerce da Cultura/Fnac;
e Supermercado: tecnologias transformam experiéncia do
consumo;
e Mercado editorial brasileiro fechou 2017 com queda no
faturamento.

Koike (2009) noticiou que a Livraria Cultura abriria uma loja na Vila

Daslu em Sao Paulo. O novo espago teria uma metragem de apenas 360 m?,

bem inferior a suas unidades que em média possuiam 3.000 m?2. Segundo Sergio

Herz, entado Diretor de Operacgdes da Livraria Cultura: “estamos estudando novos

modelos porque temos a consciéncia de que existe uma limitagao no Brasil para

abrir muitas livrarias de grande porte”. A abertura da loja na Vila Daslu iria ao

encontro da estratégia da Cultura de ter negdécios em publicos especificos. A

empresa havia colocado livrarias nos eventos da Fashion Week, Casa Cor e
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HSM com produtos especializados. Na época, a empresa tinha oito lojas em Sao
Paulo, Campinas, Porto Alegre, Recife e Brasilia e um faturamento de R$230

milhoes.

No mesmo ano, o portal G1 (2009) publicou que a Livraria Cultura tinha
aberto sociedade com o fundo de investimentos Capital Mezanino. Para Pedro
Herz, a participagédo acionaria do fundo daria félego suficiente para a Cultura
dobrar seu ritmo de expanséo: “nés estavamos abrindo uma loja por ano, mas

agora vamos abrir duas a cada ano”.

O portal 1IG (2011) notificou que o mercado de livrarias sofria nos
Estados Unidos, mas no Brasil estava crescendo. Para o presidente da ANL,
para as grandes redes, o momento era muito bom. O Brasil tinha uma classe C
expandindo financeiramente, o que acarretaria mais consumo de cultura. Além
do momento econémico favoravel, a reportagem destacava que, diferente dos
Estados Unidos, no Brasil os e-books ndao haviam causado impacto significativo.
Pedro Herz afirmou na época que: “Quem nao |lé, certamente nao lera. Ja quem
I&, vai poder escolher a midia que quiser. O problema € a concorréncia com o
livro, ndo o formato. Ha4 um volume muito grande de coisas sendo oferecidas

para entretenimento — jogos, cinema, musica”.

A primeira reportagem encontrada com o nome de Sergio Herz como
presidente da Livraria Cultura foi a edicdo da Veja, de 20 de maio de 2011. Nessa
reportagem, Honorato (2011) noticiava a “chegada da Amazon no Brasil”’, com a
disponibilizagcdo de 5.000 livros em formato eletrébnico em lingua portuguesa,
numero superior ao que Saraiva e Cultura tinham na época. Sergio Herz afirmou
na época que: “estamos criando novos modelos de distribuicdo digital de
conteudo. Um deles é o livro-aplicativo, que pode ser baixado na Apple Store, e,

em breve, na versdo Android”.

Outra noticia do portal IG (2011, setembro) retratou o esforgo de
algumas livrarias para diversificar seu portfélio de produtos. Para a reporter
Gazzoni, os livros estavam perdendo espago nas prateleiras e nos sites das
principais livrarias brasileiras, para produtos como CDs, eletroeletrnicos,
passagens areas, revelacao de filmes e até materiais esportivos. No site da Fnac
havia ofertas de celulares, tablets, games, notebooks, cameras digitais,
aparelhos blu-ray e GPS. Nenhum livro estava entre os anuncios de destaque.



64

A Saraiva fez parceria com a Netshoes para vender material esportivo e a
Livraria Cultura estava oferecendo pecgas de teatro com algumas unidades. Para
Sergio Herz: “o consumidor de livros gosta de ir na loja. Eles querem um
ambiente de lazer e atendimento especializado. Ndo acho que o livro vai sumir.
Mas vamos nos preparar para atender o cliente como ele quiser’. Conforme
noticiado por Gazzoni (2011), a venda livros era responsavel por 68% do
faturamento da Livraria Cultura em 2011, mas a empresa vinha realizando testes
de diversificagdo. Além dos teatros, a empresa criou a Cultura Viagens, que
vendia pacotes turisticos de passeios culturais e um cartdo de presente de e-

booKks.

Também foi anunciado pelo portal G1 (2011, novembro) que a Livraria
Cultura estava abrindo lojas no Rio de Janeiro. Pedro Herz afirmou que as lojas
do Rio de Janeiro teriam a mesma identidade das outras onze lojas em Séao
Paulo, Brasilia e Salvador. Para o repérter Abos (2011), a identidade da Cultura

tem mais a ver com a atmosfera acolhedora do que com o tamanho de loja:

Estantes abarrotadas de livros, DVDs e CDs, de diversos
assuntos e nacionalidades. Sofas, poltronas e pufes
estrategicamente espalhados pela loja aconchegam aqueles que
querem degustar a mercadoria, sem compromisso. Mais do que
uma loja, a Cultura é uma espécie de praga publica moderna,
onde bate-papos podem sem embalados por shows gratuitos de
musica ou trocados por saraus literarios e palestras com
escritores. Herz da sua contribui¢cao para formar leitores, mais do
que consumidores.

Pedro Herz enfatizou novamente para o repérter Abos (2011) sua

preocupagao mais com os leitores do que com tecnologia:

[...] A pergunta mais importante ndo tem nada a ver com digital e
analdgico. E: teremos mais leitores? Ninguém expandiu o dia,
gue continua a ter as mesmas vinte e quatro horas. Muitas vezes
me pergunto se as pessoas querem mesmo essa velocidade
toda. Com o bombardeio de coisas a fazer, fazemos tudo em
fatias menores. Ler é uma atividade solitaria. Requer
concentragao, sossego.

A Ultima noticia relevante de 2011 da Livraria Cultura é da edi¢cao de
novembro da revista Exame. Nessa reportagem, foi informado que o BNDES
havia aprovado um financiamento de R$31,7 milhdes a Livraria Cultura para

apoiar o plano de investimentos da varejista. Esses recursos, de acordo com o
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BNDES, representavam 69% dos custos dos projetos de modernizagéo e
abertura de novas lojas da livraria. Todas as novas lojas seguiriam o modelo
megastores e teriam lojas ancoras de shopping, como o Ponta Negra em Manaus
e o Riomar em Recife.

Encontrou-se também uma entrevista de Sergio Herz no Youtube
(Mundo do Marketing, 2012) sobre como atrair clientes para a loja. Nela, o
presidente da Livraria Cultura relatou que o varejo, principalmente o fisico,
passava por uma grande transformacéo e precisava se reinventar. O cliente era
dindmico. Havia dias em que ele estava sem tempo para se deslocar e outros
em que ele nao estava com pressa. Se ele visse um preco na internet e
resolvesse comprar na loja, mas encontrasse um preco diferente ou fosse mal
atendido, ele n&o voltaria. Para Sergio Herz, a Livraria Cultura oferecia canais

diferentes e a experiéncia deveria ser boa em todos:

Se o cliente quiser comprar online, 6timo. Se quiser comprar no
fisico, os pregos sdo iguais. Nao ha diferenciagdo. Assim o
cliente passa a confiar em sua marca e em seus multiplos canais.
Ele ndo fala que na Cultura s6 € bom comprar na loja fisica. A
empresa € uma provedora de solugdes para estes clientes,
independente do canal (Mundo do Marketing, 2012).

Além dessa palestra, foram encontradas noticias de internet que
informavam a parceria da Livraria Cultura com a empresa Kobo. O portal R7
(2012, novembro 26) publicou que a Livraria Cultura dava sua largada na corrida

dos livros digitais no Brasil.

Figura 27: Leitor de livros digitais Kobo chega ao Brasil por R$399

Fonte: R7 Noticias.
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A empresa anunciava a chegada do aparelho Kobo as prateleiras de
suas lojas, numa parceria com uma livraria digital canadense, principal
concorrente da Amazon. Reiterando as falas do pai, Sergio Herz afirmou,
conforme reportagem de Alcantara (2012), na época: “Nao existe briga entre e-
book e o livro fisico. O cliente pode ter os dois. O que gente quer é que o

brasileiro leia mais. O mercado ainda é pequeno, faltava uma solugdo completa”.

Pela TV Shopping (2013, janeiro), Sergio Herz deu uma entrevista
mencionando publicamente, pela primeira vez, o termo Omnichannel. Quando
questionado sobre o porqué de a Livraria Cultura nao recorrer ao sistema de

franquias para crescer, Sergio respondeu:

[...] a gente ja estudou isso, mas a franquia no Brasil, por
legislacao, tem empresas diferentes. Em cada loja vocé trabalha
com instituicbes diferentes, e com isso vocé perde toda aquela
integragédo multicanal ou relacionamento Omnichannel — algo
que se fala muito hoje em dia; comprar num canal web e retirar
na loja, trocar em qualquer loja, a empresa ser uma s6. Com
franquias ndo se faz isso, ela € um limitador para esse
consumidor completamente conectado, que esta comprando em
sua casa e quer retirar na loja ou que esta passando na rua e
entra numa loja para fazer uma troca rapidamente. Como as
empresas sao completamente diferentes, tém donos diferentes,
pessoas juridicas diferentes com relagées comerciais de compra
e venda, ndo sdo se consegue ter uma empresa unica.

Tuon (2013), em trés noticias diferentes, informou as dificuldades dos
e-books no Brasil em 2013. Em fevereiro, a Veja demonstrou como a Amazon
estava com dificuldades para lancar o Kindle no Brasil porque o movimento
tardio de producdo de livros digitais no Pais prejudicou a adesdo dos
consumidores ao e-reader. Além disso, os clientes pareciam optar por ler os
livros em dispositivos multifuncionais, como os tablets, e ndo em dispositivos
dedicados como o Kindle. O Brasil ndo dispunha de tecnologia suficiente para
produzir os produtos com prego competitivo. Um exemplo da produgao nacional
foi o Alfa, da Positivo, que chegou as lojas custando R$800,00 — valor suficiente
para comprar um modelo de tablet de 7 polegadas, na época. Em setembro, a
revista Exame notificou que, depois de um inicio espetacular, o crescimento da
venda de e-books nos Estados Unidos, mercado considerado um laboratorio de
experiéncias digitais, perdeu félego. Quase metade dos livros comercializados
nos Estados Unidos, na época, era via internet. No entanto, apenas 23% dos
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americanos liam livros eletrénicos em 2013. Para o repérter, a leitura digital ndo
acompanhou na mesma velocidade o habito de comprar livros pela internet. A
previsdo mais aceita entre os especialistas da época era a convivéncia, € nao a
substituicdo, dos e-books e os livros em papel. Sergio Herz afirmou nessa
reportagem, feita por Furlan e Stefano (2013), que: “O livro digital sera parte do
negdcio, ndo todo ele. E provavel que ndo tenhamos de explicar aos nossos
netos o que sao os livros de papel — nem o prazer que temos ao Ié-los”. No ano

de 2013, os e-books representavam 3,7% das vendas da Livraria Cultura.

Figura 28: Palestra de Sergio Herz em 2013
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Case da Livraria Cultura: Valores que permeiam a experiéncia multicanal do cliente

1.783 visualizagoes

Fonte: Youtube.

Sergio Herz participou como conferencista do Congresso E-Commerce

Brasil Experiéncia do Cliente (2013, julho) para apresentar o case Livraria

Cultura. Nesse evento, ele afirmou que o Varejo, para atrair publico, na década

de 1980, precisava abrir lojas. Entretanto, agora, as lojas estao nos bolsos e nos

tablets dos clientes. Isso gerou um grande problema: o que fazer com as lojas
fisicas?

As lojas fisicas vém se tornando um showroom. Muita loja fisica

nem tem operagdo online. E essas lojas fisicas fazem

propaganda e marketing para os varejistas online. Entdo os
varejistas online se beneficiam das lojas fisicas. Quantas vezes
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nos nao fomos até a loja fisica e depois compramos online, em
empresas diferentes? Entdo hoje existe um grande desafio que
¢é fazer a loja fisica se tornar algo atrativo. Algo que valha a pena
para o consumidor. Os varejistas puramente online eles tém
centros de distribuigdo em lugares com custos bastante atrativos,
as vezes com incentivos fiscais. Eles tém nivel de automacéao
muito alto entdo nao empregam muita gente. A loja fisica
depende de um ponto fisico caro, e depende de gente. Loja fisica
sem gente nado vai. Gente bem treinada, gente a disposigéao.
Porque abrir uma loja fisica sem gente bem treinada vocé
queima o filme. Vocé manda o seu cliente para a internet mais
rapido ainda. Os pontos sao caros. A mao de obra todo mundo
sabe que esta cada vez mais dificil aqui no Brasil. Entdo existe
uma incoeréncia. E nds ensinamos ao nosso consumidor que
comprar na loja fisica custa mais caro. Vocé vai até a loja fisica
num shopping e paga o estacionamento. Vocé tem custos
diferentes na loja fisica. E ndés ensinamos isso com o tempo.
Criou-se a briga entre canais e os pregcos sao muito
diferenciados. O cliente estda muito acostumado. Mas, com as
ferramentas que existem hoje, vocé vai na loja fisica e compra
onde quiser.

O case da Livraria Cultura foi apresentado em um modelo de negdcio
multicanal, que nao vende produtos, mas que oferece grandes experiéncias que

conectam e aprimoram um circulo virtuoso. Sergio Herz também afirmou que:

Uma loja da livraria cultura hoje tem 150 mil SKUs (Cddigo
identificador atribuido a um item armazenado estoque) e em
média 8,7 milhdes de titulos de livros nos canais online e digital.
As lojas dao acesso a uma grande diversidade de titulos e
experiéncias por meio de: shows, concertos, noites de jazz, cafés
filosoficos, noites de autdgrafo, palestras, cursos, viagens e
gastronomia. A loja tem que ser um ponto de cultura e um hub
de experiéncia. E “terceiro lugar” que vocé gosta de estar, como
o Starbucks nos Estados Unidos, um conceito interessante que
tentamos fazer com as nossas. Em 2012, com 16 pontos de
venda, fizemos 4.000 eventos. Temos lojas em 8 Estados, nao
somos uma rede muito grande, mas fazemos em média de 3 a 4
eventos por dia (E-commerce Brasil, 2013).

Em agosto de 2013, Pedro Herz deu uma entrevista para a revista
Exame, contando sua trajetéria na Livraria Cultura. Nessa reportagem, Aranha
(2013), noticiou que a Livraria Cultura, segundo afirmag¢ao de Pedro Herz, vendia
e-books, mas que o livro em papel existiria por muito tempo: “a tecnologia esta
obrigando as livrarias a se reinventar, mas o negoécio n&o ira morrer”. De acordo
com o fundador da empresa, as vendas online correspondiam a 18% das vendas

da Livraria Cultura, e a previsdo para 2013 era de R$421 milhdes: “Até 2018
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acredito que as receitas da Livraria Cultura terdo superado a marca de meio

bilhdo de reais. Teremos musculatura suficiente para entrar na bolsa”.

Scheller (2014, maio), publicou uma noticia afirmando que as livrarias
estavam passando dificuldade no Brasil: Fnac conseguiu ter um pequeno lucro
operacional em 2013, apesar da queda de 1% nas vendas. A Saraiva viu a
receita crescer 12%, mas as despesas recorrentes levaram a operagao de
livrarias @ um prejuizo de R$16 milhdes em 2013. A Livraria Cultura faturou
R$450 milhdes em 2013, um crescimento de 10%, mas o ritmo de expansao caiu

cerca da metade do ocorrido em 2012. Sergio Herz afirmou na época:

A Cultura vai investir R$8 milhdes em novo e-commerce que
devera estrear ainda no primeiro semestre. Tinhamos duas
inauguragoes de lojas fisicas previstas para este ano, mas arede
pretende empurrar a expansao para 2015. Nosso objetivo é
crescer muito no online.

Em outra reportagem, Bernardes (2014) publicou que a Livraria Cultura
nunca havia faturado tanto em sua histéria. Sergio Herz afirmou que: “Até o fim
do ano, 20 milhdes de pessoas terao passado em nossas 19 lojas espalhadas
pelo Brasil e 60 milhdes de internautas teréo visitado nosso site. Espero fechar
o ano faturando R$520 milhdes”. O executivo também disse:

Nao vendemos somente livros. Proporcionamos experiéncias.
Quem visita a loja do Conjunto Nacional pode assistir a uma pega
de teatro, ir ao cinema, comprar fablets, cameras fotograficas
estilo Polaroid, discos de vinil, capinhas de celular, tomar um
café expresso, ver bonecos de super-herdis em miniaturas e até
dar de cara com o ator Dan Stulbach antes ou depois das
gravagdes — no teatro dentro da loja — do seu programa de radio
semanal. A lista é extensa. Nossas lojas fisicas tém uma
estratégia parecida com a do Starbucks.

Sergio Herz também afirmou que é provavel que a Livraria Cultura néo
se sustente somente vendendo livros. Eram mais de 9 milhdes de produtos que
a rede oferecia em 2014. Para o Presidente da Cultura dava para ganhar dinheiro
com tais mercadorias no fisico e no virtual. No entanto, na época da reportagem,

75% dos R$450 milhdes vendidos pela Cultura em 2013 vieram das lojas fisicas.

Sergio Herz participou novamente como conferencista do Congresso
E-Commerce Brasil e falou a respeito da Experiéncia do cliente 2.0, Omnichannel

e o futuro das lojas fisicas. Sergio mencionou:
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Em 94 comecou a internet comercial e esse mundo mudou muito

desde 94. As lojas se tornaram onipresentes, passando a estar
no bolso das pessoas, nos tablets, na casa das pessoas, 24
horas por dia. Isso faz a gente perguntar qual o papel da loja
fisica. Na nossa realidade brasileira, principalmente nas grandes
cidades, os pontos sdo cada dia mais caros. Percebemos isso
no prego dos imaoveis, no preco dos aluguéis, e isso faz com que
surja uma pressao de custos bem grande. A loja fisica é burra.
Ela ndo conhece o cliente. A gente s6 conhece o cliente quando
ele faz uma transagéo ou quando se identifica com o vendedor.
Na loja virtual eu coloco um cookie na sua maquina e eu fico te
monitorando o tempo inteiro. A loja virtual € muito mais
inteligente, ela da muito mais dados sobre os clientes. A loja
fisica nao tem frete gratis, ela tem estacionamento carissimo dos
shoppings, tem transito, tem inseguranga. A loja fisica precisa de
vendedores. Nao é facil este tipo de gente. Ninguém escolhe a
profissdo de vendedor de loja. Vendedores de lojas sdao uma
opcao tempordria, que as pessoas vao para passar o tempo,
ajudar a pagar a faculdade. Entao a rotatividade & alta. Mas o
cliente que esta 13, ele interage com essas pessoas. A loja virtual
estd operando hoje em centros de distribuicdo que séao
normalmente escolhidos a dedo, em lugares que tém incentivo
fiscal, custos muito mais baixos, com profissionais que nao tem
que lidar com o publico no dia a dia. Nao é facil lidar com o
publico dia a dia. Um vendedor ndao pode estar mal-humorado.
Ele é o representante da sua marca naquele momento da
verdade. Se um consumidor entra na sua loja fisica e vocé nao
da esse atendimento, ele ndo volta mais, simplesmente porque
ele tem muita opgéo (E-commerce Brasil, 2014).

Sergio também destacou alguns desafios da integracédo de canais:

A gente esta fazendo uma integragéo muito pesada do fisico com
o virtual. Para o futuro da loja fisica, essa integracdo precisa
existir. E para ter essa integracdo vocé precisa ter a questao
operacional e logistica extremamente forte e isso € um gargalo
no Brasil. Por exemplo, em abril eu tive que parar de vender no
site. Tive que parar de fazer promogao porque eu tinha 20 mil
entregas com problema de atraso, gragas a greve nos correios.
Eu tive que tirar o site do ar e parar tudo. Também temos a
necessidade de desenvolvimento das liderangas e
aprimoramento das competéncias. Eu costumo brincar que o
varejista tradicional tem um departamento de compras com 50
compradores que ficam pedido de fornecedores. Empresas
como a Amazon e o Ebay tem 50 engenheiros e um comprador.
E com isso que estamos competindo. Entdo a cabega das
pessoas tem que mudar, elas tém que desenvolver habilidades
diferentes para competir nesse mundo (E-commerce Brasil,
2014).

O executivo reiterou pontos que vinha assinalando ha anos:

Como a gente entende a loja fisica? A gente acha que a loja
fisica nao € mais um lugar para se comprar. E um lugar de
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entretenimento e cultura. Um lugar que vocé gosta de ir. Vemos
como um hub de cultura e entretenimento. Temos de tudo
acontecendo nas nossas lojas. Temos seis teatros, 11 auditérios
e trés lojas livres para receber esse tipo de evento. E tudo isso
para fazer o ponto fisico se tornar algo mais interessante para
gue o cliente ndo va embora e compre online, que é muito mais
facil. O café nas livrarias € algo ja vem de muitos anos. Em nossa
loja do Shopping Iguatemi temos o restaurante Mani,
considerado um dos melhores restaurantes do mundo, dentro da
nossa loja. E o varejo que traz um restaurante de ponta para
dentro da loja. Outra acao que temos € para o mercado infantil.
Como as criangas tém que sair de casa com o0s pais, nos
teremos um playground de 300 metros quadrados ao ar livre
para elas brincarem, até o final do ano. Uma coisa que a gente
inventou, que ja tem em 5 ou 6 lojas, sdo cozinhas. Temos curso
de culinaria durante a semana em nossas lojas. Obviamente que
a gente faz acordo com os chefs autores dos livros e todo mundo
gue vem nesse curso compra o livro e compra um acessorio.

Ano passado fizemos 4 mil eventos em 19 lojas. O nosso
principal evento é o “Vira Cultura”, um evento que dura 35 horas.
Abrimos nossa flagship aqui em Sao Paulo as 9 horas da manha
do sabado e fechamos as oito horas da noite domingo. Em julho
do ano passado a gente fez 200 atragdes diferentes nessas 35
horas. Foram 500 artistas € um publico de 59 mil pessoas em
apenas 35 horas. Existe também um canal complementar que é
a nossa revista impressa. Levamos conteudo para o nosso
cliente tanto mundo fisico quanto virtual. Temos a nossa rede de
teatros e uma sala de cinema. Comegamos a oferecer cursos
pagos e cursos de educagao continuada para trazer os nossos
clientes para a nossa loja, conhecer gente nova, adquirir
conhecimento. Trabalhamos também com livros digitais. Assim
vOCé cria experiéncias que nao da para fazer online. Transforma
a loja fisica num ponto de venda extremamente importante e
valioso para o cliente. E, por final disso tudo, se vocé gosta do
atendimento, gosta do que esta acontecendo la dentro, vocé até
acaba comprando alguma coisa. A loja fisica € a embaixada da
sua marca. As pessoas que estao la sdo convidadas e os seus
vendedores sao embaixadores da sua marca. Esse é o grande
desafio do varejo. Gerar uma experiéncia muito relevante para o
cliente gostar da sua marca. Onde ele vai comprar, se & canal
fisico, se é virtual, via twitter ou download, isso tanto faz (E-
commerce Brasil, 2014).

Por ultimo, Sergio Herz destacou pontos sobre comportamento de

consumo de seus clientes:

Temos aqui uma pesquisa internar que diz que 26% dos nossos
clientes representam quase 70% do nosso faturamento. Um
cliente do grupo 1 representa 18 clientes do grupo. E estes
clientes sdo multicanais. Ele gosta da nossa empresa, ele
interage com a nossa empresa de todos os jeitos. Um cliente que
compra nos dois canais, ele gasta em média seis vezes mais do
que um cliente que compra em um canal apenas. O que a gente
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faz para tratar esses clientes? As redes sociais viraram uma
central de atendimento de qualquer loja. Hoje o cliente nao faz
mais uma reclamacéo. Ele coloca no Facebook, no Twitter, no
reclame aqui. Entdo um cliente hoje, com uma mesma
reclamacdo, acessa pelo menos quatro ou cinco canais
diferentes. E a empresa tem de estar preparado para lidar com
isso. Nos temos um indice de 70% de respostas nas redes
sociais, sobre questdes diversas. O mercado trabalha com 53%.
Se vocé quer ter relevancia para seus clientes no mundo fisico e
virtual, vocé tem que ter uma politica de ir atras deles. Para
reclamacgao temos um SLA de responder 100% das reclamacdes
do Facebook em até duas horas. Isso € uma estrutura necessaria
para qualquer empresa hoje. Tudo isso porque, se a loja fisica
nao tiver esse tipo de acompanhamento, ela vai fechar. Ela
“‘queima o filme” da sua marca. Eu sou bastante radical nesse
sentido, porque para vender hoje vocé nao precisa de loja (E-
commerce Brasil, 2014).

Abdallah (2015) publicou uma matéria extensa sobre a Livraria Cultura

e seu processo de profissionalizagédo. Foi destacado que a rede possuia 19 lojas,

espalhadas por oito Estados, 2 mil funcionarios e meio bilhdo de faturamento, e

era um icone que se tornou referéncia no ramo.

Figura 29: Duas geragodes: Sergio, o filho e atual CEO, e Pedro, o patriarca

Na

e primeiro herdeiro da Livraria Cultura

Fonte: Epoca Negdcios.

reportagem, Abdallah (2015) destacou que, apesar das

dificuldades, a profissionalizagdo da Livraria Cultura avancou. Até 2009, Pedro

era o CEO, Sergio o responsavel pelo financeiro e operacional, e Fabio Herz,

pelo marketing e comercial. Havia uma unica executiva que nao era da familia,
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na area de TIl. As atribuicdes de cada um ndo eram definidas a risca, tampouco
havia agendas fechadas para reunides. A maioria dos processos decisorios

acontecia em colegiado.

As transformagbes comegaram com a entrada de uma gestora de
investimentos, que comprou 25% da empresa. Como primeira medida, Pedro
Herz decidiu se afastar do dia a dia do negécio. Sergio Herz assumiu como CEO,
em seu lugar, e montou uma Diretoria com a maioria de executivos do mercado.
O outro irmé&o continuou até 2012, quando deixou de trabalhar na empresa. As

decisbes passaram a ocorrer em reunides com horarios e pautas definidos.

Figura 30: O primeiro time de Sérgio, formado entre 2012 a 2014

ANOVA DIRETORIA

O PRIMEIRO TIME DE SERGIO, FORMADQ NOS ULTIMOS DOIS ANOS

CEC JULIANA

RREIRA. AN BRANDAD,
Com passagens aresponsvel Bisloga entrouna  Tem experiénciano  Em 2000, Sempre na drea
por P3o de Agucar, pelos eventos, livraria, em 2005, mercado financeiro  estudava cilncias de tecnalogia
Pernambucanas campanhas & como vendedora, & em empresas sociais na USP da informacgo,
e Carrefour, sle contato com a am Brasilia eridas por famiias e fol contratade trabalhou na Loja
chegou & Cultura imprensa. desde Passoupelasdreas  efundosdeprivate  comovendedords  Americanase no
para cukdar da o ano passado, de compras @ equity. come Wvraria. J& passou Pao da Agtcar
operag o online, Antes, passou por eventos, antes de a Biosintdtica. pela drea de Ingressou na Cult
em 2013 Ambev @ Whirlpool  assumir o RH vondida para a Aché  comprase peloRH  no ano passada

Fonte: Epoca Negdcios.
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Figura 31: O crescimento da Livraria Cultura entre 2000 a 2014
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Fonte: Epoca Negocios.

Carrenho (2016) noticiou que Sergio Herz foi listado entre os trinta e
quatro melhores CEOs do Brasil da Forbes Brasil. Nessa mesma entrevista, ele
destacou que o e-commerce seria a “espinha dorsal” da estratégia de

crescimento da Livraria Cultura nos préximos anos:

Estamos no comércio eletrbnico desde 95. Ja temos bastante
experiéncia nisso. Hoje o foco da Livraria Cultura € um
crescimento muito mais agressivo no e-commerce, que vem
crescendo. Este ano iniciamos com um crescimento de 20% em
cima de 2015, mesmo em crise, e queremos focar cada vez mais
em melhorar a experiéncia que temos no ponto fisico. Quer dizer,
hoje a estratégia da Livraria Cultura esta baseada em menos loja
fisica com mais experiéncia, muito mais servigo, mais valor para
o cliente, porque partimos do principio que o cliente ndo precisa
mais ir para a loja fisica para comprar um produto. A loja esta
dentro do smartphone dele. Ele vai para a loja por outro motivo.

A revista Forbes Brasil ainda fez mengao ao fato de que, para Sergio
Herz, o espaco fisico das livrarias deve ser dirigido para o incentivo a experiéncia

cultural, instrucao e relacionamento, ndo s6 para vendas.

O ano de 2017 foi aquele em que mais noticias foram publicadas sobre
a Livraria Cultura. Parte delas apresentaram dados alarmantes sobre a situagao
financeira da empresa. Belém (2017) noticiou que leitores da Livraria Cultura em

Sao Paulo reclamaram do atendimento. Isso deve ter acontecido nas lojas fisicas
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pela reducao de funcionarios, que passou de 2.000 para 1.400, e no online, de

que os livros estavam demorando muito para chegar. Para Belém (2017), autor

da matéria, a Livraria Cultura foi vitima da crise econdbmica geral, que

empobreceu brasileiros, notadamente os de classe média e os que estavam

emergindo para a classe média e da crise do livro. Dyniewicz e Scheller (2017)

noticiaram que, desde 2000 e, principalmente, a partir de 2008, a Livraria Cultura

vinha ampliando sua rede, mas, com o avancgo dos custos e a falta de atualizacao

dos precgos de livros, as margens da rede comegaram a ficar apertadas. Segundo

Sergio Herz:

Os gastos da empresa com energia aumentaram, s6 no ano
passado 40%, o IPTU aumentou 35%. A Livraria Cultura fechou
duas lojas menores no Conjunto Nacional e reduziu seus
escritorios de trés andares para um, demitindo mais de 800
funcionarios.

Numa entrevista feita por Wilner e Santos (2017), intitulada “Em busca

de um novo modelo”, Sergio Herz explicou as raizes das dificuldades da Livraria

Cultura:

Estamos ganhando market share, mas o mercado esta
encolhendo. O varejo passa por um movimento disruptivo, em
que ninguém precisa mais ir a loja fisica para comprar algo. Com
a crise no Brasil, o cenario € um pouco pior: vocé precisa ter uma
loja bonita, em um ponto caro, com gente preparada, e competir
com um depdsito em Tocantins, com subsidio fiscal. Como se
faz isso? Nao faz: a conta ndo fecha. Fora a competicdo de
precos na internet, temos uma economia indexada: o aluguel
aumenta todo ano pelo IGP-M, ha os dissidios de sindicato,
aumento de IPTU. Temos de colocar tudo isso na conta sem
poder repassar o prego.
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Figura 32: Entrevista de Sergio Herz na GV-executivo

| ENTREVISTA « SERGI0 HERZ

Fonte: RAE Publicagdes.

A revista Exame, pelo Estaddo Conteudo (2017) publicou que as
livrarias brasileiras estavam enxugando suas operagdes por causa da crise e do
“efeito Amazon”. A Fnac anunciou a busca por um parceiro no Brasil, pois seus
resultados estavam abaixo do esperado. A Saraiva reduziu sua aposta em livros
e ampliou os espacos para tecnologia, games e aluguel de areas para cafés. A
Livraria da Vila diminuiu o tamanho de suas lojas no Shopping Cidade Jardim
em S&o Paulo, de 2,5 mil m? para 400 m2. E a Livraria Cultura viu sua receita
cair em 17%. Em entrevista dada a Almeida (2017), Sergio Herz disse que
experiéncia ndo paga a conta. A reportagem publicou que a Livraria Cultura
estava no vermelho desde 2012 e s6 tinha perspectivas de voltar a lucrar em
2018. Sergio Herz mencionou que a sua proposta para o futuro era usar da

tecnologia para inovar:

[...] levamos a precificagdo dindmica que ja existe na internet
para o mundo fisico. A ideia é fazer com que o cliente confie no
ponto de venda, em vez de pensar que na internet ele vai
encontrar mais barato. A loja fisica ndo pode mais dizer néo.
Toda vez que a loja diz que ndo tem um produto, ou que n&o
consegue equiparar o prego, é criada uma fricgéo.

Em outro ponto, Sergio Herz destaca a mudanga drastica no papel da

livraria:

Antigamente, a pessoa vinha na livraria para descobrir algo que
ela ndo sabia. Hoje ela sabe. O desafio da livraria, e
especialmente do ponto de venda fisico, é fazer com que essa
pessoa descubra algo novo. Hoje a area que mais cresce na
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Livraria Cultura € a de inteligéncia de mercado. Estamos
contratando mais estatisticos, economistas e engenheiros do
que outras profissdes tradicionais. E uma ruptura bastante
grande na empresa.

Por ultimo, ele também assinalou para Almeida (2017) o impacto da

concorréncia no e-commerce sobre os resultados:

O consumo das familias brasileiras caiu 5% em termos reais. Se
colocar a inflagdo a queda € de 15%, que é mais ou menos o que
caiu nosso mercado. Outra coisa importante foi a competicdo de
preco que o e-commerce trouxe para o mercado, que acentuou
a queda no faturamento. O consumidor estd muito atento e
criterioso em relacdo a preco. Hoje, se o varejista priorizar a
margem de lucro, ele vai vender muito pouco. Se ele privilegiar
promogdes, as vendas aumentam. O desafio € como vamos
conviver com margens menores. A loja virou cara. Ela deixou de
ser venda e virou experiéncia. S6 que eu vivo do qué? Eu nao
vivo de experiéncia. Experiéncia custa caro. Eu ndo posso
depender das lojas no futuro. Loja para mim é marca, nao lucro.
O lucro vai vir do online, da area de inteligéncia que captura tudo.
O cliente s6 vai na Cultura quando em tempo livre, mas se ele
nao tiver tempo, ele vai comprar do mesmo jeito.

Outra parte das noticias de 2017 retratou os esforgos da Livraria
Cultura de cumprir a estratégia de Sergio Herz de incrementar as vendas de e-
commerce. O Diario Comércio Industria e Servigos (2017) noticiou que a Livraria
Cultura esperava chegar em R$380 milhdes de faturamento, empatando com os
valores de 2016, numeros, no entanto, aquém dos registrados em 2014, quando
a rede ainda mantinha um ritmo de crescimento ano a ano. Sergio Herz disse:
“‘queremos duplicar a participagdo no e-commerce em nossas vendas, de 30%
para 60%”. Em maio, a Publishnews (2017) relatou a parceira da Livraria Cultura
para venda de livros no marketplace do grupo, nas marcas Casas Babhia,
Pontofrio e Extra. Meses depois, o jornal Estaddo (2017) anunciou a parceria da

Livraria Cultura com o Mercado Livre, o maior marketplace da América Latina.

Um ultimo grupo de noticias da Livraria Cultura relata duas a¢des inesperadas
da empresa. Foi anunciado pela revista Exame Hoje (2017, julho) que Sergio
Herz daria uma entrevista franca sobre a enxurrada de problemas da empresa
fundada ha 70 anos, no prejuizo desde 2012, uma livraria que dava como certo
mais um ano no vermelho em 2017, e que ainda assim anunciou a compra da
operagado da empresa francesa Fnac no Brasil. De 17 lojas, a Livraria Cultura

passou a ter 29. A operacao teria custo zero para a Livraria Cultura, que ainda
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receberia R$150 milhdes da Fnac. A verba ajudaria a cobrir o fluxo de caixa
negativo das duas empresas e a divida da Cultura com bancos, que estava
proxima de R$60 milhdes. Com o negdcio, a Cultura adquiriu os direitos de
utilizagdo da marca Fnac no Brasil, que ainda sera vista por um tempo no Brasil.
Laporta (2017) noticiou que, para Sergio Herz, “o negdcio vai permitir a Cultura
diversificar suas atividades com produtos tecnoldgicos, criando valores e
sinergias” . Pedro Herz, numa entrevista dada a Alves Jr. (2017), disse que
encarava com leveza as transformagdes de suas lojas em nome da continuidade:
“Os eletrbnicos sao o ponto forte da Fnac, representam um mundo desconhecido

para nos, mas também aprendi a vender CDs e DVDs quando o mercado exigiu”.

Outras noticias de dezembro destacaram que a Livraria Cultura
comprou o e-commerce de livros Estante Virtual. Agostini (2017) notificou que a
Livraria Cultura comprou o marketplace de livros, que possuia quatro milhdes de
clientes cadastrados e 17,5 milhdes de livros vendidos. Sergio Herz afirmou na
época que: “as praticas da Estante convergem com os valores da Cultura, uma
empresa que comegou justamente alugando livros novos e usados, como quis
minha avd, Eva Herz”. Segundo a reportagem, o acordo significa uma chance de
elevar a escala, aprimorar a distribuicao e fortalecer sua atuagao na internet. A
Livraria Cultura projetava um aumento de 60% nas transagdes online nos

proximos dois anos.

Carrenho (2017, dezembro) publicou que a Livraria Cultura, apesar da
parceria com Via Varejo, ndo possuia uma plataforma de marketplace aberta a
outros varejistas. A aquisicao da Estante Virtual permite que a Livraria Cultura
dé um salto e, apés um periodo de integracao, tenha uma excelente plataforma
de marketplace para competir com Amazon, Submarino e outros nesse modelo
de negaocio. Além disso, mais do que aumentar as vendas, a reportagem destaca
a oportunidade da Livraria Cultura de aumentar o controle da relacdo com os
consumidores. Afinal, quando um leitor comprar um livro de uma livraria
independente no futuro marketplace da Livraria Cultura, toda relacdo comercial
com ele ficara sob o controle da nova rede de livrarias, inclusive com seus dados

e habitos.
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4.1.3 Coleta de dados secundarios: Registros Organizacionais

No material cedido pela empresa, a Livraria Cultura é apresentada

como um “ecossistema’.

Figura 33: Novo Ecossistema da Livraria Cultura

| ECOSSISTEMA
livraria cultura |

Fonte: Livraria Cultura.

Esse ecossistema foi ampliado com as aquisi¢gdes da Fnac e Estante
Virtual.
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Figura 34: Novo Ecossistema da Livraria Cultura
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Fonte: Livraria Cultura.

Portanto, agora a empresa conta com a maior diversidade de produtos
no Brasil, e a previsao é de que a Livraria Cultura tera 26 milhdes de fluxo de
clientes anualmente, 44 milhdes de visitantes nos sites por ano, numa rede de

26 lojas fisicas e trés plataformas de e-commerce.

Figura 35: Novo Ecossistema da Livraria Cultura
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A empresa ampliou muito sua base de clientes. Com as aquisi¢des, a
Livraria Cultura passa a ter mais de dois milhdes de seguidores no Facebook,
mais de um milhdo de seguidores no Twitter, mais de 300 mil seguidores no
Instagram e 14 milhdes de clientes cadastrados em suas bases.

Figura 36: Novo Ecossistema da Livraria Cultura
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Fonte: Livraria Cultura.

4.1.4 Coleta de dados primarios: pesquisa com clientes

Na coleta de dados secundarios, evidenciou-se a relevante mudanca
de comportamento dos clientes da Livraria Cultura. Sergio Herz mencionou
varias vezes nas entrevistas coletadas na internet e no Youtube que os clientes
nao precisavam mais da loja fisica para comprar. As lojas estariam disponiveis

em seus celulares, a qualquer hora e local.

Como as lojas fisicas, aparentemente, ocupam um papel muito
importante na estratégia da Livraria Cultura, decidiu-se aplicar um questionario,
do tipo survey, antes de realizar as entrevistas com a Direcdo da empresa. O
questionario buscou aprofundar as diferencas no comportamento de consumo
dos clientes da livraria e os motivos que os conduziriam a efetuar compras na
loja fisica. Se existem tantas facilidades para comprar no e-commerce, 0 que

pode influenciar esses clientes a comprar nas lojas da Livraria Cultura?
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Durante o més de maio de 2018, foram realizadas trés visitas a loja da
Livraria Cultura no Conjunto Nacional em Sao Paulo. A loja foi escolhida por ser
considerada a flagship (loja-conceito) da rede. O mesmo questionario aplicado
aos clientes da loja fisica foi disponibilizado via Google Forms na internet e

enviado a grupos de WhatsApp do pesquisador, e-mails de alunos e no Linkedin.

O questionario continha sete perguntas, divididas em duas partes. A
primeira parte buscou aprofundar os elementos de comportamento de consumo
em um ambiente Omnichannel e por isso utilizou do mesmo padrao de Yurova
et al. (2017) e Fernandes (2018). Para esses autores, os Consumidores
Omnichannel sao aqueles que conhecem as especificacbes de produtos e
precos a partir de uma ampla variedade de fontes e geralmente n&do dependem
tanto do vendedor como principal canal de informacgdo. Yurova et al. (2017)
demonstraram esse comportamento na Russia, Cingapura, Estados Unidos e
Inglaterra, e Fernandes (2018) confirmou o0 mesmo padrao de comportamento

de consumo entre clientes brasileiros.

Para mensurar o Comportamento de Consumo Omnichannel, os
entrevistados responderam trés perguntas sobre suas comparag¢des de compra
e pesquisa de informagdes no varejo em geral: (1) “Eu comparei os precos de
diferentes lojas utilizando internet, dispositivos moveis, catalogos, lojas de varejo
ou de outras maneiras, antes de finalmente decidir onde fazer minha compra”;
(2) “Eu pesquisei varias lojas online e de varejo antes de escolher onde fazer
minha compra”; e (3) “Fiz um esfor¢o adicional no inicio da compra do produto
para obter informacdes sobre ele”. Os entrevistados que responderam quatro ou

mais foram classificados como: Clientes Omnichannel da Livraria Cultura.

Dos 120 respondentes 97 foram classificados como Clientes

Omnichannel:
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PERFIS DE CLIENTES

M Clientes Omnichannel H Clientes Nao Omnichannel

Na segunda parte, as perguntas foram direcionadas para as ultimas
experiéncias de compra na Livraria Cultura. Primeiro, eles foram perguntados
sobre os produtos que eles mais compravam na Livraria Cultura. Os onze itens
elencados como opg¢des foram baseados nos itens disponibilizados pela Livraria
Cultura em seu site. Os itens mais comprados séo livros: 82,5% livros nacionais
e 61,7% livros importados. Os e-books figuram entre os ultimos itens comprados,
assim como games e informética. Audio, video, telefonia e fotografia n&o

apresentaram representatividade.

Tipos de produto
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Depois, eles foram perguntados sobre qual o canal preferido deles para
realizar a compra dos itens selecionados na questdo anterior. Os Clientes

Omnichannel ttm uma distribuicdo de canais de compra quase equiparada:
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CLIENTES OMNICHANNEL

ELOJAFISICA ®ECOMMERCE

Quando perguntados sobre o que eles buscavam quando iam até uma
loja fisica da Livraria Cultura, 34% disseram que era o produto, 25% o ambiente,

24% a experiéncia, 9% a assisténcia do vendedor e 8% o preco.

QUANDO VOCE VAI ATE A LOJA DA
LIVRARIA CULTURA, O QUE VOCE ESTA
PROCURANDO?

B Ambiente M Assisténcia do vendedor ™ Experiéncia ®Preco ™ Produto

Por sua vez, os clientes que ndao tém comportamento Omnichannel,

preferem a loja fisica:
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CLIENTES NAO OMNICHANNEL

EmLOJA FISICA ®ECOMMERCE

Quando perguntados sobre o que eles buscavam quando iam até uma
loja fisica da Livraria Cultura, 35% disseram que era a experiéncia, 26% o

produto, 18% o ambiente, 17% a assisténcia do vendedor € 4% o prego.

QUANDO VOCE VAI ATE A LOJA DA
LIVRARIA CULTURA, O QUE VOCE ESTA
PROCURANDO?

H Ambiente M Assisténcia do vendedor ™ Experiéncia ®Preco ™ Produto

Na ultima pergunta, os clientes foram solicitados a finalizar a frase

“Para mim, a Livraria Cultura é...”.

Entre as cento e vinte classificagdes da Livraria Cultura, encontramos
muitas que destacam o ambiente e a experiéncia das lojas: “Um ambiente de
lazer”, “Oasis”, “Glamouroso”, “Experiéncia”, “Sossego intelectual’,

“Aconchegante e atraente”, “Lugar para passar o tempo, fazer reunido, além de
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compra”, “Onde busco um pouco de paz’, “Ambiente de fuga”, “Maravilhosa”,

entre outras.

Outras classificagdes destacam o portfélio de produtos da Livraria
Cultura: “Um lugar legal para conhecer novos produtos”, “Onde se pode
encontrar de tudo”, “Curadoria de bons livros”, “Uma loja completa, onde eu
sempre encontro o que estou procurando”, “Local que oferece uma grande

variedade de produtos”, “Uma livraria completa, com um dos melhores catalogos

do mercado”, entre outras.

No entanto, encontraram-se também classificagdes que colocam a
Livraria Cultura como uma livraria ordinaria: “Uma livraria”, “Boa”, “Mais uma
livraria”, “Tradicional”, “Mais uma opc¢ao”, “Uma boa opc¢ao”, “Conveniente” e “A
mais proxima da minha casa”. Foram identificadas também criticas a Livraria

” “* ” “*

Cultura: “Nao tem bom preco”, “Menos disponivel que a Saraiva”, “Legal, mas

precisando de atualizagao”, “Bem variada, mas o atendimento deixa a desejar’,

“Elitista”, entre outras.

4.1.5 Coleta de dados primarios: entrevistas com gestores da Livraria Cultura

A entrevista com os gestores da Livraria Cultura foi realizada de forma
semiestruturada, de acordo com Saunders et al. (2000). As entrevistas desse
formato seguem um roteiro, mas as respostas sao abertas e o entrevistador pode

omitir ou incluir perguntas de acordo com o andamento da conversa.

Foi desenvolvido um roteiro de perguntas, apresentado Anexo, a partir

dos gaps apontados no modelo de Cummins et al. (2016):

Impacto nos resultados da empresa
Impacto nos relacionamentos
Processo de vendas

Contexto de vendas

Impacto de tecnologia

© a0k wbd-=

Ferramentas

Foram realizadas oito entrevistas com gestores e lideres das areas

impactadas pela transicdo para o modelo de Varejo Omnichannel: CEO da
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Livraria Cultura, CIO da Livraria Cultura, Head de E-commerce, CDO da Livraria
Cultura, Diretora Comercial, Diretora de RH e Logistica, Gerente de Treinamento

e Gerente da Loja do Conjunto Nacional em S&o Paulo.
Os critérios para selecédo dos executivos foram:

e Executivos que estdo envolvidos no ajuste do modelo de vendas
pessoais e gestdo de vendas da Livraria Cultura;

e Executivos que estdo vivenciando os desafios da adequagao ao
Varejo Omnichannel,

e Ter pelo menos um executivo por area estratégica, para assegurar

uma visao integral.

As entrevistas comegaram com uma apresentacdo da pesquisa e do
seu tema e depois foram feitas algumas perguntas iniciais para gerar um rapport
com os entrevistados. Todas as entrevistas foram transcritas e inseridas no
Banco de Dados do estudo de caso, gerando um documento em Word com

quarenta paginas.

Nome Cargo Duragao da Coleta
Entrevista
Sergio Herz Chief Executive Officer 2 horas Presencial
Richard Smartvan | Head of E-commerce 2 horas Presencial
Eduardo Perez Chief Information Officer 2 horas Presencial
Sergio Ciglione Chief Digital Officer 2 horas Presencial
Juliana Brandao Diretora de RH e Logistica 2 horas Presencial
Luciane Dorigan Diretora Comercial 2 horas Presencial
Fernanda Baggio | Gestora de Treinamento Comercial 2 horas Presencial
Jean Farai Gerente da Loja do Conjunto Nacional 30 minutos Presencial
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4.2 Analise dos dados

Com a Base de Dados do caso estruturada, foi realizada a seguinte

triangulagao:

Figura 37: Convergéncia de multiplas fontes de evidéncia em estudo
unico

Registros organizacionais

Entrevistas em profundidade

o com gestores
Documentacao &

v

Conclusoes

A

Entrevistas com clientes

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

A analise dos dados evidenciou uma ordem entre os gaps levantados
por Cummins et al. (2016). Os seis fatores que os autores elencaram em seu
modelo n&o s&o apenas relevantes para o aprofundamento da pesquisa sobre
Omnichannel, eles tém uma forte correlagdo que pode ajudar a compreender o

movimento de transformacéao atual da Livraria Cultura.

O principal agente de mudanca identificado no caso foi o impacto das
tecnologias sobre o comportamento de consumo dos clientes da Livraria Cultura.
O amadurecimento do e-commerce e, mais recentemente, a difusdo dos
smartphones afetaram os resultados da empresa e o tipo de relacionamento

entre os vendedores e os clientes nas lojas fisicas. Com um novo contexto de
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vendas para gerenciar, Sergio Herz montou um time novo de gestores e iniciou

ajustes radicais no processo de vendas pessoais da Livraria Cultura. A seguir,

sera apresentado o encadeamento das evidéncias desenvolvido nessa fase de

analise.

4.2.1 Modificagdo no comportamento de consumo

Ao longo da histéria da Livraria Cultura, verificou-se, primeiro, um

movimento de ampliagao do portfélio de produtos, da empresa e a consolidacao

de um modelo de loja fisica, que oferecia uma experiéncia refinada, para um

publico diferenciado. Ainda na gestdo de Pedro Herz, a Livraria Cultura tornou-

se um icone. Mesclando os livros, com uma venda especializada, CDs, DVDs,

cinema e teatro, a empresa conquistou uma reputacao importante:

Clientes da Cultura eram clientes mais sabidos, mais antenados
do que os clientes concorrentes. Ndo quero dizer que os clientes
da Cultura eram de elite. Mas eram pessoas que tinham uma
base cultural mais forte (Fernanda Baggio, Gestora de
Treinamento Comercial).

O nosso cliente era um cliente “Caderno 2”. Ele se baseava na
Bravo, Revistas especializadas em literatura. Ele era orientado a
comprar os seus livros pelo que saia numa midia mais
especializada, que tinha uma investigacdo de literatura, de
conceito um pouco mais aprofundado. Eram professores,
administradores etc. (Fernanda Baggio, Gestora de Treinamento
Comercial).

Esses clientes apreciavam uma experiéncia de cultura refinada, que

estava atrelada ao acesso ao conhecimento que as lojas fisicas permitiam:

Existe um estilo de vendedor “roméantico”, apaixonado, que
poderia se encaixar em nosso modelo de 1994. Este é o
vendedor que eu gostaria que todos fossem: ele 1é bastante, ele
consome cultura e com isso ele consegue encantar o seu cliente.
Muitos clientes que atendiamos nesta época saiam mais
encantados com o que a gente falava do que com o proprio livro.
A gente vendia aquela “sensac¢do de possuir o conhecimento”.
Esta era a experiéncia que vendiamos na época” (Fernanda
Baggio, Gestora de Treinamento Comercial).

As tecnologias do inicio da década de 1990, no comecgo da internet no

Brasil, e o langamento do site da empresa em 1995 geraram a oportunidade de

tentar replicar o modelo de loja fisica:
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Entdo, quando a gente fala, isso em 95, obviamente, do que é
hoje mudou muito, né, mas em cima dessas tecnologias novas
foi que a gente resolveu expandir as nossas lojas fisicas porque
um dos grandes problemas do nosso ponto de vista era como a
gente replicava a Livraria Cultura, que no comego ja fazia
sucesso, que era uma loja s6, sem tecnologia, sem ferramentas
para isso. A questdo do livro era muito manual, era tudo muito
feito dentro de casa, controles complicados, sabe? Questdes de
banco de dados, era tudo uma loucura. E com essas tecnologias
novas a gente falou: tem uma oportunidade também de
expansao lojas (Sergio Herz, CEO, da Livraria Cultura).

As acdes da Livraria Cultura de ampliacdo de canais foram comuns
também entre outros varejistas no Brasil. Acreditava-se que, para obter mais
clientes, era necessario ampliar o niumero de canais. Até a consolidacado do e-

commerce, essa ampliagdo se dava principalmente por meio de novas lojas:

Antes da internet o varejo necessariamente precisava abrir lojas
fisicas para conseguir audiéncia, para conseguir publico. E muito
comum quando a gente viaja e passa por grandes cidades como
Nova York, vocé vé a cada trés quadras uma loja repetida. A
Unica maneira de se atrair audiéncia era com o ponto fisico. Em
94 comegou a internet comercial, e 0 mundo mudou muito desde
94” (Sergio Herz, CEO, da Livraria Cultura).

De fato, identificou-se nos dados da Livraria Cultura que a empresa
buscou a ampliagao de seus canais. Durante os anos de 1969 a 2000, a empresa
apostou na consolidacdo do modelo de loja fisica, instalada no Conjunto
Nacional, como um espacgo de cultura que nao s6 vendia produtos e lancou: a
Revista, o Disk Livros e o site da empresa. No periodo entre 2000 a 2013, a
empresa abriu 16 lojas em oito Estados brasileiros.

Entretanto, a partir de 2013, a empresa teve de lidar com fortes
alteracbes de comportamento de consumo entre os seus clientes, que foram
propiciadas por alguns fatores. Com o amadurecimento da internet, o e-
commerce tornou-se um canal alternativo de compras muito importante para o

segmento.

Esse canal permitiu aos clientes vencer a barreira da ignorancia com
relacdo aos livros. Com a ampliagdo do uso da internet, muitos clientes ja ndo
precisavam mais da loja fisica para ter acesso ao produto:

O varejo precisa se reinventar. O varejo, principalmente o fisico,

passa por uma grande transformagdo, ha uma grande
mobilidade — os clientes indo para a compra virtual, e isso desafia
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0 varejo a pensar sobre como atrair esses clientes para a loja.
Como fazer com que a loja seja interessante. Nas cidades
grandes a locomogao é dificil, o tempo é escasso. Entéo o
varejista precisa ser capaz de despertar um desejo para o cliente
ir a loja. Se nao existir esse apelo, o cliente vai comprar no online.
A integragao dos canais, a integragdo dos mundos virtual e fisico
€ essencial para que isso acontega. O cliente ndo € monocanal,
ele é dindmico. Tem dias que ele esta sem tempo de se deslocar
e tem dias que ele nao esta com pressa. Se ele vé um preco na
internet e resolver ir para loja e encontrar um preco diferente ou
nao for bem atendido, ele nio vai voltar mais. Na Cultura nés nao
diferenciamos as lojas, no6s damos canais diferentes. A
experiéncia tem que ser boa em todos os canais. Se ele quiser
comprar online 6timo. Se quiser comprar no fisico, os precos séo
iguais, o prego € 0 mesmo, ele tem de ser reconhecido. Nao ha
diferenciagdo. Assim o cliente passa a confiar em sua marca e
em seus multiplos canais. Ele nao fala assim: na Cultura so6 é
bom comprar na loja fisica. Vocé passa a ser um provedor de
solugdes para este cliente, independente do canal (Sergio Herz,
CEQO, da Livraria Cultura, entrevista Youtube em 2013).

Ademais, o aumento do numero de opcdes disponiveis na internet

desafiou as varejistas que ainda dependiam da loja fisica como principal canal

de venda:

Livro € uma coisa que é padronizada, mesmo nao sendo
commoditie. Um livro que vocé compra de uma livraria € o
mesmo que vocé encontra em outra. O e-commerce nao é uma
coisa tdo recente, mas é uma coisa que se acentua. Nos ja
atingimos o tipping pointing — que é quando vocé passa dos 20%
em determinada categoria e depois acelera muito mais. La fora
tem mais de dez anos que esse numero virou e aqui no Brasil ja
vem ha alguns anos (Richard Smartvan, Head de E-commerce).

Apesar de a venda de livros digitais ndo ter se concretizado como

muitos previam, ficou evidenciado que o aumento de venda de livros fisicos pelo

canal digital prejudicou a Livraria Cultura. No ambiente virtual, a empresa passou

a concorrer com empresas internacionais estritamente online, que operavam

com estruturas de custo muito diferentes das empresas com rede de lojas fisicas:

[...] os varejistas online se beneficiam das lojas fisicas. Quantas
vezes nos nao fomos até a loja fisica e depois compramos
online, em empresas diferentes? Entdo hoje existe um grande
desafio que é fazer a loja fisica se tornar algo atrativo. Algo que
valha a pena para o consumidor. Os varejistas puramente online
tém centros de distribuicdo em lugares com custos bastante
atrativos, as vezes com incentivos fiscais. Eles tém nivel de
automacgdo muito alto entdo ndo empregam muita gente. A loja
fisica depende de um ponto fisico caro, e depende de gente. Loja
fisica sem gente ndo vai. Gente bem treinada, gente a
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disposi¢ao. Porque abrir uma loja fisica sem gente bem treinada
vocé queima o filme. Vocé manda o seu cliente para a internet
mais rapido ainda. Os pontos séo caros. A mao de obra todo
mundo sabe que esta cada vez mais dificil aqui no Brasil. Entao
existe uma incoeréncia. E nés ensinamos ao nosso consumidor
que comprar na loja fisica custa mais caro. Vocé vai até a loja
fisica num shopping e paga o estacionamento. Vocé tem custos
diferentes na loja fisica. E ndés ensinamos isso. Com o tempo,
criou-se a briga entre canais e os pregos ficaram muito
diferenciados (Sergio Herz, CEO, da Livraria Cultura, Palestra
Youtube em 2013).

Nés ndo temos produto de marca. Nés somos um varejista, entdo
nossos produtos sdo encontrados em outras varejistas também.
N&s ndo temos como competir com varejistas de “bolso infinito”,
como a Amazon ou como a B2W que recebeu um aporte enorme
de fundos e tem muito caixa disponivel. [...] Esses players podem
perder dinheiro com marketing. Se vocé é um player que nao tem
essa margem, vocé nao navega nesse mercado desarbitrado. O
e-commerce de livros é assim, é desarbitrado por causa desses
players que buscam share. Para conseguir o volume que a gente
precisa para sustentar o negdcio, para ter uma presenca no
marketshare online, nés perderiamos muito dinheiro (Richard
Smartvan, Head de E-commerce).

Essa nova realidade de varejo com muitas opgdes disponiveis na

internet alterou o comportamento dos clientes que frequentavam as lojas fisicas:

O cliente se acostumou a ter desconto. O Varejo teve que se
adequar e ser mais agressivo na precificagdao. O cliente hoje
pede muito desconto, no passado nao tinhamos tanto isso. O
cliente pesquisa mais prego em outros lugares. Muitas vezes € o
proprio cliente que nos informa sobre langcamentos e tendéncias.
A gente sente muito a presenca da concorréncia através dos
clientes na loja, com comparacgao. O cliente diz que aqui esta
mais caro que outros lugares. Hoje vocé da um prego e ele fala
na hora que tem outras opg¢des mais baratas. Ele fala muito da
Saraiva, Amazon. No Google se vocé langa o cddigo de barras
do produto vocé vé varias opgdes na internet. Os sites tém
precos diferentes do prego da loja. O cliente esta muito
conectado na internet hoje em dia. Até um tempo atras nao era
assim (Jean Farai, Gerente da Loja no Conjunto Nacional).

Essas alteragdes de comportamento de consumo foram acentuadas
ainda mais pela mobilidade que os canais portateis permitiram. O Consumidor
Omnichannel (Yuorava et al., 2017, Fernandes, 2018) é aquele que compara os
precos de diferentes lojas utilizando a internet, dispositivos moveis, catalogos,
lojas de varejo ou de outras maneiras antes de finalmente decidir onde fazer
compra. Ele também pesquisa varias lojas online e de varejo antes de escolher

onde fazer a compra e faz um esforgo adicional no inicio da compra do produto
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para obter informacdes sobre ele. Dos clientes pesquisados na Livraria Cultura,

81% foram classificados com esse tipo de comportamento:

Eles chegam mais informados do que antes. Com os celulares,
todos tém celular, é mais facil. Ele chega mais focado no que ele
quer. Ainda chegam aqueles clientes que pedem sugestdo e
indicacdo, mas eu sinto que existe um pouco mais de
praticidade. O mobile deixa tudo mais disponivel (Juliana
Brandao, Diretora de RH e Logistica).

Hoje quem manda na nossa vida € a internet. Se perguntamos
na loja quem é o melhor filésofo do Brasil? Vao falar Leandro
Karnal, Mario Sergio Cortella, pessoas que ficaram conhecidas
pela internet e ganharam muitos fas, muitos mesmo. Tudo tem a
ver com a internet. Eu era de uma época em que nio se podiam
colocar em nossa “roda” os produtos que podiam ser
encontrados em outras livrarias. Hoje em dia ndo podemos nos
dar este luxo. Eu tenho que colocar Harry Potter, Youtubers...
(Fernanda Baggio, Gestora de Treinamento Comercial).

A relevancia da internet, o aumento das vendas pelo e-commmerce, a

maior presenga de grandes players online nacionais e internacionais e a

acentuacdo da conexao nos dispositivos méveis alteraram ndo s6 o

comportamento dos clientes da Livraria Cultura, mas o de seus gestores

também:

As pessoas estao ficando mais minimalistas. Estou percebendo
que até eu mudei. Eu parei. Eu tenho um outro comportamento
guanto a comprar coisas. N&o por crise, mas por uma opc¢ao de
vida mais enxuta, menos cheia de coisas. Eu tenho clientes que
tém um apartamento alugado s6 para os livros dele (Fernanda
Baggio, Gestora de Treinamento Comercial).

Tem duas grandes fases que influenciaram a mudanga de
comportamento dos clientes: a internet e agora o celular. A
internet foi entre 95 até 2006. Comecgou a surgir o celular com
mais forga em 2010, e agora nés estamos com ele pegando fogo.
E o brasileiro é que mais passa tempo no celular. Gente, eu vou
pegar por mim, as vezes eu falo que preciso pesquisar algo, as
vezes numa conversa de bar, estou com os amigos, eu entro no
celular e compro na hora. Acabou (Sergio Herz, Livraria Cultura).

A mudanca de comportamento do cliente nao é identificada apenas na

forma como ele compra, mas como usa o seu tempo disponivel:

Numa pesquisa que fizemos com clientes da Cultura que
deixaram de frequentar as lojas, muitas pessoas relataram
mudangas em seu padrdo de vida. Disseram que estédo
investindo tempo em outras coisas. Deixaram de usar este
tempo livre comprando, para andar no parque, coisas que nao
faziam, e que agora nao tem mais tempo para ler. Surgiram
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coisas comportamentais que chamaram a atengéo. Para ler um
livro, é preciso tempo. As pessoas estdo com tempo muito mais
escasso. Isso fez cair a frequéncia da loja e o consumo do
produto. Independente da classe social, vocé tem smartphone
na mao. Eu que lia bastante livro, hoje eu leio bem menos e me
pego trabalhando até 23 horas, respondendo e-mails pelo
celular. Tempo que antes eu usava para ler. O smartphone
mudou muito o comportamento das pessoas (Luciane Dorigan,
Diretora Comercial).

O crescimento de leitura no Brasil ndo é organico, porque
envolve uma questdo educacional de longo prazo. Mas isso ja
esta posto, vamos dizer assim. Vocé ndo tem como mexer nisso
no curto prazo. O que agravou um pouquinho isso, foram essas
coisas que a gente falou hoje. Tem tanta midia hoje disputando
0 seu tempo. Um exemplo: antes eu chegava em casa e lia
muito. Hoje eu chego em casa e também leio, mas eu também
vou ver os seriados do Netflix. O tempo esta sendo dividido com
mais coisas. A internet tirou das pessoas o convivio entre
familiares, sabe, essas coisas, conversar. Tudo isso reflete na
mudanga do comportamento do consumidor (Sergio Herz, CEO,
da Livraria Cultura).

O Leandro Karnal e o Cortella sdo muito espertos em termos de
negocio. Eles sabem com quem eles estao falando. Eles ndo vao
lancar um livro de 300 paginas. Eles langam um livro que custa
pouquinho e tem oitenta paginas. O cliente I& numa viagem, |é
na praia. A pessoa gosta e espalha a obra deles por ai. E muito
dificil hoje em dia um filésofo aparecer do nada e emplacar um
livro de 400 paginas. E muito dificil, é s6 para a turma muito
especifica. [...] Antes numa turma de economia do Mackenzie,
de cento e cinquenta pessoas, eu tinha cento e cinquenta
clientes. Eu estou aqui do lado da escola. O Mackenzie vinha
aqui em peso, com suas listas. Hoje em dia, eles tém uma
biblioteca fisica muito boa, e o restante do material os
Professores enviam os textos por e-mail. Livros de
microeconomia que custavam caro, mais de R$300, hoje eles
conseguem de graga. E a minha impresséo é que eles ndo leem
o livro, eles leem apenas o capitulo que o Professor enviou. E a
turma da internet. E a turma do link (Fernanda Baggio, Gestora
de Treinamento Comercial).

4.2.2 Impacto nos resultados da empresa

As alteracdes no comportamento de consumo dos clientes da Livraria
Cultura, geradas pela modificagdo tecnologica, afetaram os resultados da
empresa. A partir de 2013, o fluxo de pessoas em loja comegou a cair

progressivamente:



Figura 38: Trafego de clientes em lojas fisicas

Janeiro a Dezembro

2014 x 2013 3%
2015 x 2014 1%
2016 x 2015 -11%o
2017 x 2016 -14%0
2017 x 2013 -20%0
2017 x 2015 -23%p 2015 ano de melhor fluxo

Fonte: Documentos internos da Livraria Cultura.
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Com 18 lojas em oito Estados do Brasil, a rede da Livraria Cultura tem

diferencgas significativas entre os resultados das lojas:

Figura 39: Ranking de lojas (2016 a 2018)

Ranking |Loja Shopping Estado |Tamanho
12 Internet

22 Paulista Conjunto Macional SP GG
32 Porto Alegre |Bourbon Shopping RS G
4z Pompeia Bourbon Shopping 5P G
5a Iguatemi Iguatemi Faria Lima sp G
62 Campinas Iguatemi Campinas SP M
72 Lago Morte Iguaremi Brasilia DF i
g2 Villa Lobos Shopping Villa Lobos 5P M
g2 Market Place |Shopping Market Place SP M
102 Brasilia Shopping Casa Park DF M
113 Salvador Shopping Salvador BA M
122 Recife 2 Shopping Ric Mar PE M
138 Cine Vitoria Centro Rio RJ M
142 Fortaleza Shopping Varanda Mall CE M
152 Recife 1 Shopping Paco da Alfandega |PE P
168 Curitiba Shopping Curitiba PR P
172 Ribeirdo Preto |Shopping Iguatemi 5P PP
188 Geek Paulista |Conjunto Macional SP PP
1g2 Fashion Mall |Shopping Fashion Mall RJ PP

Fonte: Documentos internos da Livraria Cultura.
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A gente teve de 2014 para ca uma queda. O precgo do livro esta
estagnado a mais de cinco anos. Um livro que custava R$29,90
em 2013, hoje custa 29,90. O produto ndo se valorizou, néo
acompanhou inflagcao, por isso que o tempo todo vocé tem que
rever estrutura. O produto ndo se valoriza e vocé olha para os
custos fisicos de loja fisica, a realidade é completamente
contraria. Teve também a migragéo do consumidor para o online.
Isso € uma realidade. N6s tivemos uma queda grande no fluxo
das lojas. Tivemos uma queda de frequentagao da loja, tivemos
um produto que n&o se valorizou ao longo do tempo e tivemos
uma mudanga muito grande no comportamento do cliente na
venda de livros. Hoje estamos num mercado de guerra de
precos. Temos concorrentes que fazem coisas abusivas como
vender a prego de custo. Algo maluco e pouco sustentavel. Se
um faz um prego assim, dois minutos depois esta todo mundo
fazendo o mesmo prego. Fica uma guerra de abaixa, abaixa,
abaixa. E totalmente maluco. Os robés vao seguindo e fazem
todos o mesmo preco (Luciane Dorigan, Diretora Comercial).

Eu tive uma diminuigédo bastante expressiva nas lojas fisicas. Em
Brasilia tinhamos 55 vendedores em 2005, hoje a gente tem 29.
Chegamos a ter 3.200 funcionarios s6 na Cultura em 2013, hoje
somos 2.300 com os 600 funcionarios que vieram da Fnac. Essa
gueda tem a ver com mudancgas de comportamento de consumo
do cliente, e com a diminui¢do de cliente nas lojas, que esta
atrelada a crise no Brasil (Juliana Brandao, Diretora de RH e
Logistica).

Em 2015 o mercado caiu uns 5%, depois outros 5%, até culminar
com 17% em 2017. Uma outra coisa que foi muito importante no
mercado e que se reflete nessa queda nos resultados, é que o
preco do livro ndo aumenta desde 2007. Se ndo se acompanha
a inflagdo, tua rentabilidade vai caindo. E a mesma coisa que eu
falar assim: o seu trabalho aumentou s6 que vocé recebe menos.
E isso que estd acontecendo. Suas contas de casa estdo
aumentando, estdo seguindo a inflagdo, entendeu? O que o
mercado fez, entregou mais livros, mas eu estou ganhando
menos. Agora que as editoras viram esse buraco. De 2015 para
ca, comegaram a aumentar 0s pre¢cos, mas nao recuperaram
ainda o que perderam. Esse movimento aconteceu também la
fora, obviamente com uma atuagdo menor, mas junta todas
essas caracteristicas com uma crise de recessdo do Brasil. E a
tempestade perfeita (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura).

4.2.3 Impacto nos relacionamentos

A Livraria Cultura nasceu com um conceito de varejo que dependia
muito das lojas fisicas. Apesar de atuar na internet ha muitos anos, a
necessidade de vender mais no canal digital aumentou devido a queda no fluxo

de pessoas nas lojas fisicas. Com a aquisicdo da Fnac, Estante Virtual e os
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acordos de venda em marketplaces de outros parceiros comerciais, a Livraria

Cultura conseguiu incrementar suas vendas no e-commerce:

Figura 40: Distribuigao das vendas por canal

share
ano Site Lojas
2010 15% 8L5%
2011 16% 84%
2012 17% 83%
2013 19% 81%
2014 19% 81%
2015 21% 79%
2016 24% 6%
2017 27% 3%
2018 36% 64%

Fonte: Documentos internos da Livraria Cultura.

Quando a loja fisica do Conjunto Nacional da Livraria Cultura foi

concebida, a relagdo vendedor-consumidor possuia uma configuragdo muito

especial. O publico que frequentava a loja apreciava o tempo com os

vendedores-livreiros; aqueles profissionais que tinham acesso prévio ao

conhecimento sobre produto especializavam-se em temas especificos e,

portanto, podiam assessorar o cliente na compra e na atualizacdo de

informacoes:

Nesses anos, nosso desafio era desenvolver tecnicamente. A
visdo era que o vendedor da Cultura sabia de tudo. Se chegasse
um cliente aqui e perguntasse algo basico, sobre quem é Garcia
Marquez, e a pessoa errasse, saia no jornal. Ja saimos no jornal
por muito menos. Ja apareceu no jornal uma pessoa reclamando
que o vendedor ndo sabia escrever Aristoteles (Fernanda
Baggio, Gestora de Treinamento Comercial).

O que acontecia muito quando a gente fazia atendimento, era
que, mesmo se Vvocé ndo soubesse indicar, ou o cliente
chegasse com pouca informagao do que ele queria, o vendedor
dava sua indicagao ou ele buscava no Google na hora. Hoje € o
cliente que faz este trabalho do Google, ele ja chega mais
completo. Ele faz um pedido mais direcionado, ele ja sabe o que
ele quer. Eu percebo isso (Juliana Brandao, Diretora de RH e
Logistica).
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Hoje, com o celular, o cliente sabe tudo. Antes era muito
diferente. Nos sabiamos do livro muito tempo antes dele. Nés
tinhamos acesso ao conhecimento muito antes. Depois de dois
anos, o livro saia no Caderno 2, ou ia para o cinema, e as
pessoas apareciam na loja querendo comprar. Agora tudo sai no
celular, sai na hora (Fernanda Baggio, Gestora de Treinamento
Comercial).

Nés temos um concorrente muito forte que € a internet. Se ela
nao sentir que aqui € um lugar agradavel para ela ficar, pode ser
gue ela ndo venha. Temos de dar vantagens para pessoa querer
vir e ficar aqui dentro. Eu n&o tenho muito tempo para ficar num
lugar. Vocé tem um leque de op¢des muito grande para comprar
em casa. Fazer valer o tempo dele quando ele esta aqui é o
grande desafio (Jean Farai, Gerente da Loja no Conjunto
Nacional).

Nessa nova realidade, o relacionamento vendedor-cliente é alterado
para uma relagdo em que o vendedor ocupa um papel de coadjuvante, ndo de
protagonista. Fernandes (2018) demonstrou que os Consumidores Omnichannel
brasileiros estdo mais informados sobre as especificagcdes de produtos e preco
e, por isso, valorizam muito a percep¢do de controle no processo de venda.
Apesar da capacidade unica dos vendedores de persuadir e adaptar sua
apresentacao de vendas ao perfil de clientes, quando eles estdo lidando com
Consumidores Omnichannel, o tipo de interagao dos vendedores vai influir muito
na intengdo de compra. Na pesquisa de Fernandes (2018) demonstrou-se que,
diferente de outros paises onde o modelo foi testado, no Brasil os vendedores
nao devem alterar sua abordagem em funcéo da sua interagdo com o cliente,
sobretudo quando eles estdo buscando um produto hedbnico, em que a
experiéncia de prazer pode ser afetada negativamente pelo aumento de
interagdo. Como os Consumidores Omnichannel brasileiros valorizam o controle,
o vendedor deve ocupar um papel mais acessorio, respeitando a necessidade
do consumidor de “tocar por si s6” o processo de compra. Os consumidores
querem “assumir as rédeas” para resolver o quanto antes as suas necessidades.
Eles tém muito mais informacdes sobre os produtos porque realizam pesquisas
com antecedéncia e comparam precos antes de decidir onde realizar sua

compra.

A pesquisa com clientes da Livraria Cultura revelou que muitos podem
ser considerados como clientes Omnichannel. Quando perguntados sobre o que

eles procuravam quando iam até uma loja fisica da Livraria Cultura, apenas 9%
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afirmaram que estavam buscando assisténcia do vendedor. Para clientes nao
Omnichannel esse numero também foi baixo, porém quase 100% superior ao

numero dos clientes que nao sdo Omnichannel.

A transformacdo do relacionamento coloca em xeque o papel dos

vendedores:

Ter um vendedor qualificado é justamente para ele conseguir
conversar com este cliente. Hoje o cliente ja chega sabendo o
que ele quer. A funcdo do vendedor, a tendéncia, é ter muito
menos do que se tem hoje. E ter um Consultor, que pode fazer
uma curadoria. Mas o balconista para pegar produto, para ir e
tirar da estante, isso nao vai precisar mais, isso vai morrer, nao
tem como, é uma realidade. Um Consultor que pode levar coisas
diferentes do que vocé estava procurando, ai sim é uma
experiéncia diferente. Mas isso depende de uma qualificacado
muito grande (Luciane Dorigan, Diretora Comercial).

O vendedor tera um papel de relacionamento, de embaixador da
marca. E um trabalho de orientacdo. Ndo chamo de consultivo
porque o0 meu cliente sabe mais dele do que eu. Mas é um
trabalho de relacionamento. Uma boa conversa vende coisas,
sabe, uma boa assisténcia vende também. Isso a gente gosta
muito, quer dizer, boas conversas. Quando vocé ouve o cara
falar com brilho nos olhos daquele produto, o que ele gostou o
que ele ndo gostou, um pouco de indicagdo, sabe, um
relacionamento pessoal mesmo. A loja tera uma pessoa que
sabe do que esta falando, tem cultura, gosta de cultura. E quase
como dizer que vocé esta indo para encontrar um amigo,
diferente de um vendedor (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura).

4.2.4 Contexto de vendas

O impacto das tecnologias pode ser demonstrado na alteragdo de
comportamento de consumo dos clientes da Livraria Cultura, que afetou o
relacionamento vendedor-cliente nas lojas fisicas. Essas alteragcdes modificam o
contexto de venda e colocam em xeque a visdo de que o canal € um ponto de

venda:

O cliente nao precisa mais da minha loja para comprar nada.
Tem varejista que fala que os clientes ndo vao desistir da loja
fisica. Propriamente ndo, mas eles vao comprar muito menos no
mundo fisico, e os motivos que fazem ele ir a uma loja fisica sao
completamente diferentes hoje. Vocé s6 vai ao varejo fisico num
momento de lazer. E diferente vocé falar: eu preciso comprar tal
Coisa, eu preciso ir ao shopping porque eu preciso ver tal coisa.
Isso esta mudando, isso ndo existe mais. Vocé vai no shopping
quando vai passear. Se vocé pensar hoje na equagao: tempo,
estacionamento, dinheiro, transito, deslocamento: vocé percebe
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0 quanto esta pagando mais caro para ir até uma loja fisica. E as
pessoas estdo cada vez mais cientes disso. Porque o mundo é
instantaneo, quer dizer, vocé pensa duas vezes: ndo tem nada
em casa, eu vou sair ou vou pedir? E cada vez mais comum isso.
E cada vez mais as pessoas estdo nesse mundo sem fricgao.
N&o precisa sair de casa, vocé faz tudo pelo celular, os sistemas
de pagamentos estdo cada vez mais avangados. Vocé néao
precisa langcar mais nada. Ja tem testes com sistemas de
pagamento com a sua face, basta sorrir, e acabou. Nao precisa
mais nem carregar carteira. Entdo, estamos indo cada vez mais
para um mundo sem friccdo, um mundo que o cliente ndo precisa
mais do mundo fisico (Sergio Herz, CEO, da Livraria Cultura).

Na Livraria Cultura, cada vez mais, as lojas fisicas servirdo como um

ambiente de experiéncia:

Mais uma vez teremos de nos reinventar. Ja fizemos isso la tras.
Esta na hora da reinvencgéo. A experiéncia ndo vai ser mais uma
experiéncia de venda. O nosso concorrente sera muito mais o
Sesc do que a Saraiva. Teremos experiéncias atreladas a
eventos, cursos, experiéncias culturais para todos, das criancas
aos adultos (Fernanda Baggio, Gestora de Treinamentos).

A Livraria Cultura tem uns espacos fantasticos, que fomentam a
Leitura, isso é experiéncia, € marca. Para nés €& importante
pensar em como mexer com o emocional dele, da leitura, de uma
aventura que ele leu com outros produtos relacionados. A loja vai
ser o ponto de encontro disso tudo. O maior ativo, ndo o que da
mais dinheiro, vai ser a loja. Através da experiéncia e da
fidelidade que a loja vai dar, teremos um maior retorno com o
online. Essa é a analise que fizemos, € nisso que estamos
trabalhando. O Omnichannel é o que vai ligar os dois: o reforgo
da marca que as lojas tém com facilidade, comodidade,
segurancga de comprar online (Sergio Ciglione, CDO da Livraria
Cultura).

4.2.5 Processo de vendas

A modificagdo do contexto de vendas alterou o processo de vendas da

Livraria Cultura:

O varejo esta disputando a coisa mais preciosa das pessoas, 0
tempo livre delas. Nés estamos brigando por tempo. Entéo,
quando a pessoa vai para o mundo fisico ela quer uma
experiéncia pessoal. Para entregar isso vocé precisa de um time
bom, vocé precisa de gente boa, vocé precisa de uma equipe
preparada. O varejo ndo entrega isso hoje se vocé for bastante
critico. Entdo eu estou falando de tempo, atencéo e depois eu
vou brigar pela parte mais volatil que é o dinheiro. Como é que
eu faco para que a pessoa dedique o tempo dela a mim? Como
€ que eu dou a atencdo que ela merece? E como é que eu
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capturo esse dinheiro dela? (Sergio Herz, CEO da Livraria
Cultura).

O novo contexto de vendas nédo tera as lojas fisicas como o principal

canal de vendas:

A transformacao digital € mandatéria por conta de tudo o que
vem acontecendo: mobile, inteligéncia artificial. A varejista
precisa ter uma vertente digital muito forte, bastante integrada
com seu movimento de loja, com lojas voltadas mais para
experiéncia do que para vendas. As vendas podem acontecer
em qualquer lugar. Os indicios que vejo, que reforcam a
necessidade dessa integragéo é o crescimento do e-commerce,
que cresce sem parar. Eu imagino que algum momento nos
proximos anos ele vai ultrapassar nossas vendas fisicas
(Eduardo Perez, CIO da Livraria Cultura).

Eu brinco que no ambiente virtual vocé tem os olhos do cliente.
Vocé sabe quais paginas ele visitou, vocé sabe o que ele digitou,
vocé sabe o que colocou no carrinho ou ndo, no mundo fisico eu
nao tenho essa visibilidade. Eu ndo sei o que vocé coloca na sua
cestinha e tira, eu ndo sei o que vocé olhou na loja,
eventualmente eu sei o que vocé pediu para o vendedor porque
0 vendedor pesquisou, mas eu nao sei quem é vocé que vocé
esta pesquisando. No mundo digital eu sei quem €& vocé. Eu
tenho o teu IP, eu sei a regiao, eu sei para onde vocé foi. Quando
vocé comecga a ver a quantidade de dados que vocé consegue
no mundo digital. Eu consigo personalizar um site, eu consigo
trabalhar com as recomendacdes em cima da sua busca. E
infinito. Eu n&o personalizo uma loja fisica, eu ndo sei de onde
vocé veio e para onde vocé vai, eu ndo consigo monitorar, vocé
entendeu? A loja fisica se tornou muito menos competitiva em
termos de dados (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura).

Na nossa avaliagcdo, o online é onde estara a maior parte das
nossas vendas. Em dois anos, teremos 80% das vendas no
canal online. Hoje a livraria cultura vende menos de 40% neste
canal. Isso porque ela € uma empresa de varejo fazendo e-
commerce, agora ela sera uma empresa de tecnologia fazendo
e-commerce (Sergio Ciglione, CDO da Livraria Cultura).

O digital devera ocupar mais de 70% de nosso faturamento no
futuro. Isso por qué? O online vai crescer, € o canal de
crescimento e o fisico sera um espago de engajamento, vira esse
ecossistema de tangibilizacdo da marca. Esta é a nossa
estratégia hoje (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura).

Nessa estratégia, a Livraria Cultura ndo devera crescer tanto em

numero de lojas fisicas. No entanto, para entregar experiéncias diferenciadas,

precisara rentabilizar suas lojas com outras fontes de receita:
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Quando eu olhava |a atras, eu olhava todo esse mundo, mas eu
tinha menos informagédo do que hoje. Eu acho que eu estava
certo, s6 que eu ndo via isso acontecer. Agora eu acho que eu
estou mais certo ainda, porque isso tem saido nos jornais. O
varejo fisico vai ser de poucas e boas lojas. Isso € o que temos
tentado colocar em pratica. O varejo fisico, poucas e boas, quer
dizer, a Cultura e a Fnac, serao 23 lojas, que para um Brasil é
nada (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura).

Quando eu falo de experiéncia, nao falo sé de eventos. Evento
tem que ter porque isso movimenta o mercado. Quando eu digo
experiéncia estou falando de experiéncias de lazer: um teatro
qgue precisa ser rentavel e que vai atrair publico. Um restaurante
legal, atrativos para o publico. Eu posso ndo ganhar na venda,
na conversao do livro, mas a minha loja estara rentabilizada
porque eu tenho um restaurante que me paga um valor por més.
Entdo eu tenho que ter experiéncia, mas dentro de uma conta
que faga sentido para o negécio se pagar (Luciane Dorigan,
Diretora Comercial).

Eu ndo acredito mais naquela métrica de vendas por metro
quadrado. Essas coisas vocé joga no lixo, porque isso vai
diminuir. Vocé tem que achar equagdes onde a sua rentabilidade
de venda digital e loja fisica se sustentem, ganhando dinheiro
com outros tipos de receita, isso € o mais dificil. Nos estamos
tentando descobrir isso. Na loja do Iguatemi, por exemplo,
grande parte da rentabilidade vem de outras receitas, do
restaurante etc. Vocé tem que atrair o cliente com um
ecossistema com lazer, entretenimento, e ndo sé venda de
produtos (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura).

Se o cliente pode se servir independentemente do vendedor, e, se ele
nao vé tanto valor nesse relacionamento, € esperado que o numero de

vendedores na loja fisica diminua:

Hoje temos 800 vendedores. A tendéncia é cair. A medida que
vocé deixa a loja direcionada para autoconsumo, o vendedor vai
ser uma referéncia para aqueles que querem bater um papo,
mas ndo acho que ele vai ter relevancia. Hoje nosso vendedor
faz muito o papel de balconista, vai até a estante para pegar o
livro que o cliente precisa. Isso vai morrer. Destes 800 acho que
devem ficar metade, em pouco tempo, dois anos (Luciane
Dorigan, Diretora Comercial).

O vendedor vai perder relevancia, essa é a grande verdade.
Falando em termos comportamento, hoje as pessoas chegam na
loja sabendo o que elas querem. Elas ja leram tudo,
independente do cliente. Antes tinha muito cliente que chegava
e perguntava sobre o que tinha de novidade, pedia indicagéo.
Hoje o cliente chega e diz que quer o livro tal. Ele ja pesquisou
sobre o livro na internet, pesquisou sobre o autor, usou dos
influenciadores para referenciarem sua decisdo. E muito
diferente o comportamento do consumidor na relagdo com o
vendedor (Luciane Dorigan, Diretora Comercial).
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Foi identificado que, para adequar o processo de vendas nas lojas fisicas,

elas deverao ser mais inteligentes:

A loja fisica é burra. Ela ndo conhece o cliente. A gente sé
conhece o cliente quando ele faz uma transagao ou quando se
identifica com o vendedor. Na loja virtual eu coloco um cookie na
sua maquina e eu fico te monitorando o tempo inteiro. A loja
virtual € muito mais inteligente, ela da muito mais dados sobre
os clientes. A loja fisica ndo tem frete gratis, ela tem
estacionamento carissimo dos shoppings, tem transito, tem
insegurancga. A loja fisica precisa de vendedores. Nao é facil este
tipo de gente. Ninguém escolhe a profissao de vendedor de loja.
Vendedores de lojas sdo uma opgao temporaria, que as pessoas
vao para passar o tempo, ajudar a pagar a faculdade. Entédo a
rotatividade é alta. Mas o cliente que esta Ia, ele interage com
essas pessoas. E o vendedor ndo pode estar mal-humorado. Ele
€ o representante da sua marca naquela ocasido. Se um
consumidor entra na sua loja fisica e vocé ndo da esse
atendimento, ele n&o volta mais, simplesmente porque ele tem
muita opgao. A gente esta fazendo uma integragdo muito pesada
do fisico com o virtual. Para o futuro da loja fisica, essa
integragao precisa existir (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura
em 2014 numa palestra disponibilizada no Youtube).

N&s temos aqui na nossa loja da Paulista um wi-fi inteligente que
consegue identificar a presencga de um dispositivo mével, mesmo
que ele nao se conecte em nosso portal. Com essa identificagédo
conseguimos mensurar o tempo de permanéncia,
posicionamento dentro da loja e preparar um mapa de calor.
Esse “google analitics” do fisico j& nos da uma série de
possibilidades de interagdo diferenciada com o consumidor. A
gente tem consumidor que visita a Livraria duas a trés vezes por
semana. Esse cara merece algum tipo de agao promocional. Se
ele estiver dentro do nosso portal, ele pode receber um tipo de
banner diferenciado (Eduardo Perez, CIO da Livraria Cultura).

Foi identificado também que a aquisicdo da Fnac e da Estante Virtual
propiciou a Livraria Cultura uma ampliacdo da plataforma de experiéncias da
empresa, com um portfélio de produtos mais diversificado e um numero maior

de plataformas digitais:

A Livraria Cultura hoje tem em seu portfélio uma posi¢cao Unica
no mercado brasileiro. Temos o estoque mais diferenciado de
todos. Existem livros hoje no mercado que s6 podem ser
encontrados na Estante Virtual. A Cultura esta numa posicao
unica para oferecer a melhor oferta de livros. N6s podemos
estender isso a outros itens de Cultura, o que nao iria ferir o
posicionamento da marca. Temos outra marca que € a Fnac, que
€ um misto de livros com eletrénicos, n6s podemos explorar um
marketplace com itens nao editoriais pelo lado da Fnac (Richard
Smartvan, Head de E-commerce).
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A gente tem falado isso ha muitos anos. Eu ndo quero uma
venda, eu quero um cliente. Por isso que eu falo que as
equacgdes de venda por metro quadrado do varejo vao sumir. O
que eu vejo é que existe uma disruptura tdo grande que os
contratos com shoppings nao estdo preparados. Um dos
objetivos de ter a Estante Virtual é para nunca mais dizer ndo
para o meu cliente. Quando eu falo um nado na loja fisica, eu
estou jogando o tempo do cliente no lixo. Eu ndo vou dizer mais
nao. Se ele for a loja e o livro estiver fora de mercado, eu posso
entregar na casa dele um livro usado, de um sebo. Eu dei uma
solucdo para o cliente. Mas espera ai, eu vendi onde esse livro?
Vendi na loja? N&o, eu vendi por um terceiro, na minha loja do
Iguatemi e entreguei na casa do cliente. Eu ganho um percentual
pequeno disso, que nao € faturamento. Sdo mundos
completamente diferentes, mas isso ja € uma realidade (Sergio
Herz, CEO, da Livraria Cultura).

Por ultimo, a modificacédo na equipe de gestdo da Livraria Cultura é

outra iniciativa identificada para tentar se adequar ao novo processo de vendas

da empresa. Dos seis executivos que figuravam como membros da equipe

estratégica de Sergio Herz em 2015 apenas Juliana Brandao ainda permanece.

Luciane Dorigan trabalha ha muitos anos na empresa, mas foi promovida a

diregao recentemente. Sergio Ciglione e Richard vieram com a Estante Virtual,

e Eduardo Perez foi contratado de mercado, com mais de trinta anos de

experiéncia com tecnologia. Essa mudanca pode ser compreendida como um

esfor¢o de Sergio Herz de buscar modificar o seu processo de vendas, de forma

ainda mais radical:

A Cultura fez uns movimentos bem interessantes ano passado:
comprou a Fnac, para aprender a operar eletronicos e comprou
a Estante Virtual, que tem trés pontos positivos, na minha viséao:
a Cultura adquiriu uma solugao de marketplace prépria, a Cultura
obteve praticamente o dominio do mercado de livros usados no
Brasil e obteve, de quebra, uma empresa de tecnologia, com
todo um staff capaz de construir inovagao. A Estante Virtual virou
o0 berco de um nucleo que estamos criando na Cultura. Esse
grupo faz produto, projeta e desenha solugbes de inovagdes.
Cuidara das questdes de internet, plataformas de marketplace e
e-commerce, para todas as marcas, solugdes mobile e
inteligéncia aplicada.

Com todas essas alteragdes e ajustes internos que estao sendo feitos,

0 novo processo de vendas da Livraria Cultura sera muito distinto do que é hoje:

O cliente esta na casa, vé uma matéria de interesse, comecga a
pesquisar essa matéria no e-commerce, nos sites da Cultura e
de concorrentes. No momento que ele ganha um pouco mais de
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informacgdes, que fica mais seguro e tem uma intencao inicial de
comprar, ele comega a fazer mais buscas no meio digital e visita
algumas lojas para saber se € aquilo mesmo. Quando ele chega
numa loja, a loja oferece toda a facilidade para que ele localize
o seu artigo de interesse, dando informagdes adicionais e
empoderando o cliente para que ele faga a melhor escolha
(geolocalizagao, beacons, metadados, realidade aumentada). A
marca, a loja esta dando aquilo que ele precisa (Eduardo Perez,
CIO da Livraria Cultura).

4.2.6 Impacto da tecnologia

A tecnologia ocupa um papel crucial nesse processo de transformacao
da Livraria Cultura para um Varejo Omnichannel. Primeiro, ela modificou o
comportamento dos clientes da empresa, impactando os resultados, o
relacionamento vendedor-cliente nas lojas fisicas, o contexto e o processo de

vendas.

Para adequar o modelo de vendas pessoais e gestdo de vendas,
Sergio Herz investiu no crescimento das vendas do e-commerce, ampliou a
plataforma de experiéncias da Livraria Cultura, aumentando o numero de lojas e

a diversificacdo de produtos, com a aquisicado da Fnac e da Estante Virtual.

A visdo de Sergio Herz é de que a Livraria Cultura sera uma empresa
de tecnologia. A empresa ndo podera ser considerada apenas uma varejista,
mas uma empresa de tecnologia que oferece experiéncias que engajam. E, para

realizar isso, a empresa dependera cada vez mais da tecnologia:

Reducgao de friccdo é o mundo ideal, reducao de friccdo para
caixa e frente de caixa e até self-check-out para aqueles clientes
que querem tocar tudo sozinho. Eu tenho conversado com
alguns fornecedores importantes para fazer isso. Mas nos ainda
nao temos esse projeto definido, temos s6 a visdo do que
queremos. Isso deve acontecer em um ano a dois anos (Eduardo
Perez, ClIO da Livraria Cultura).

Com a implementagdo de novas tecnologias, o cliente vai se
autosservir mais. E, como o cliente se adapta rapido, tudo
depende muito de como a empresa vai acelerar este processo
de se tornar mais tecnoldgica (Luciane Dorigan, Diretora
Comercial).

Pela primeira vez na minha carreira, de mais de 30 anos de
experiéncia, a tecnologia ndo é um impeditivo, ela é um
facilitador. Antes vocé so era capaz de fazer o que o sistema
permitia. As interfaces eram horrorosas. Agora pode ser o que
vocé quiser! Pode ser qualquer coisa. A tecnologia ndo é
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restritiva, ela é inclusiva (Eduardo Perez, CIO da Livraria
Cultura).

Os primeiros investimentos da Livraria Cultura em tecnologia estédo

sendo direcionados as oportunidades de reduc¢ao de custos:

Eu tenho algumas ag¢des importantes para fazer, estratégicas do
ponto de vista de integragcdo com Fnac. Eu tenho dois ERPs
diferentes, tanto do ponto de vista de frente de caixa e vendas
quanto para a parte contabilidade/fiscal. Um ERP de front office
para Cultura e outra para Fnac e o mesmo para back office.
Estas agbes sugam 95% da nossa energia. Isso € importante
porque proporciona uma reducao de custos muito significativa.
A inovacao em loja € um mandato de tentar fazer a Cultura, que
ja é vista como uma marca que oferece uma plataforma de
experiéncias, de acolhimento, uma coisa bacana, na loja, para
essa experiéncia para o meio digital. Tem uma separacgao entre
lojas, por conta do nosso legado de muitos anos de
desenvolvimento de nossos ERPs. Entdo precisamos aliar a
experiéncia da loja com os meios digitais (Eduardo Perez, CIO
da Livraria Cultura).

Nés assumimos um compromisso de dar resultados palpaveis
em dois anos. Parte do que vamos fazer vai reduzir os custos de
plataforma da Cultura. Hoje se gasta muito dinheiro com as
plataformas atuais. Fazendo uma plataforma propria, vamos
aumentar o poder de entrega dessa area. Com isso gastaremos
25% menos do que gastamos hoje. Em 2020 esta area estara se
pagando 100%, reduzindo custos e gerando receitas com
produtos como o insights, apps etc. Estamos investindo em
capacidade produtiva. Para o Sergio a tecnologia sera o drive. A
Cultura vai se transformar numa empresa de tecnologia. Vai
deixar de ser um varejo para oferecer solugdes baseadas em
tecnologia. Tem gente que fala que a Amazon € uma empresa
de tecnologia, mas eu acho que ela € uma empresa de solugdes,
que usa tecnologia. A Cultura € uma empresa de varejo que
terceirizava tecnologia, ela ndo tinha o poder da propria
transformacao. Agora ela esta abragando isso (Sergio Ciglione,
CDO da Livraria Cultura).

Para realizar essa transformacao, a Livraria Cultura precisara envolver

outros stakeholders:

O varejo fisico do jeito anterior permitia certos luxos de
ineficiéncia. Vocé podia errar mais no estoque, podia chegar
para um cliente e falar que nao tinha mercadoria, era normal.
Hoje, se vocé fala isso, vocé esta dando um tiro na tua testa,
porque o cliente tem dentro do bolso outros trezentos varejistas
gue podem entregar na casa dele e tem o produto que ele quer.
Até pouco tempo atras vocé podia dizer: “ndo temos, se vocé
quiser, vai chegar tal dia”. Isso ndo existe mais. Eu ndo posso
errar hoje. Hoje o espago de manobra para o erro em loja fisica
€ nulo, é zero. Eu falei, como é que eu fago isso, eu trabalho com
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quatro mil fornecedores, como é que eu fico mais inteligente na
loja? Eu preciso da ajuda deles. O que a gente comegou a fazer,
ha uns dois anos atras, é dar inteligéncia para eles, eu os ajudo
a decidir como trabalhar nas lojas. Entdo eu comecei a capturar
um monte de informacdo que eu tenho na ponta que eles nao
tém, porque a editora sabe editar, mas nao sabe o que é
consumidor (Sergio Herz, CEO da Livraria Cultura).

Eu acredito piamente que a inovagao tem que acontecer nao sé
com esforgo préprio, mas com a colaboragdo de startups. O
Nnosso nucleo de inovagao € o meio que encontramos para fazer
isso. NOs temos uma série de dados importantes para nossos
fornecedores, que podem facilitar a colaboragdo com eles. Mas
iniciativas como realidade aumentada, uso de beacons, nés nao
temos como fazer isso sozinhos, sendo nossa velocidade de
inovagao ficaria muito prejudicada. O nosso novo nucleo de
inovagao sera o instrumento que nos permitira fazer essa ponte,
usando startups e fazendo desenvolvimento internos em nossos
core business. O nucleo de inovagdo € uma incubadora, que
pode gerar novos produtos e eventualmente até novas
empresas (Eduardo Perez, CIO da Livraria Cultura).

O Sergio Herz é o grande sponsor dessa iniciativa. O Sergio
Ciglione olha mais para digital, eu olho mais para lojas e o
Richard olha para e-commerce. Nos temos um alinhamento
estratégico: as lojas sdo um ponto muito importante para as
nossas receitas (Eduardo Perez, ClO da Livraria Cultura).

4.2.7 Ferramentas e plataformas

Com o novo processo de vendas pessoais e gestao de vendas do Varejo
Omnichannel, é preciso que a empresa amplie a visdo do papel e da extensao

dos canais:

Com o mobile queremos levar o cliente para a loja, maximizando
a experiéncia dele na loja. Vamos conseguir impactar em trés
esferas — dentro da loja (localizagédo de produtos, promogao,
promogao em areas menos visitadas das lojas através do mapa
de calor), arredores da loja (tentar levar ele para a loja,
premiando frequéncia, fazendo integracdo com o café, néo
somente desconto com livros) e em casa ou no trabalho (com
gamificacao, colocar o cliente para fazer review de livros que ele
ja leu (Sergio Ciglione, CDO da Livraria Cultura).

As aplicacdes para celular sdo as principais ferramentas para aumentar
a comunicagao e a interagdo com os clientes ao longo de uma jornada que vai

além das ocasides de compra:

A Livraria Cultura pode oferecer uma experiéncia inclusiva para
aqueles clientes que usufruem da estrutura da loja e néao
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compram. E isso exige de nés uma abertura para entender que,
se ele ndo comprou ali naquele momento, ele pode comprar
depois. E nds precisamos acompanhar esses indicadores. Se ele
nao comprou ali na hora do almogo, mas ele esta tendo um
relacionamento com a marca que faz com ele se apaixone por
ela, faz com que ele compre em qualquer lugar. Como é que nos
vamos medir isso? Precisamos estar integrados (Eduardo Perez,
CIlO da Livraria Cultura).

Essa é uma area que precisa de aprimoramento, pois a gestdo antiga

da Livraria Cultura ndo conseguiu ser bem-sucedida:

O mobile vai trazer muita comodidade. Temos pensado em
coisas incriveis, que vao utilizar as aquisicdes da empresa, para
levar diferencial para o cliente. Temos feito testes com rede
sociais. Vocé tem como subir nas suas redes sociais a sua base
de clientes, e a sua base de clientes de mais alto valor. Vocé
sobe 100.000 e-mails e o Facebook compara essa base com a
base deles. Vocé consegue atingir esse publico através das
redes sociais. [...] Nosso gap hoje € mobile. As visitas sao mais
mobile, mas as compras ainda s&o mais desktop. Ainda temos
problemas com tela do celular. Queremos melhorar radicalmente
a experiéncia do site mobile e queremos ter uma estratégia
diferente para o app, que ndo pode ser s6 direcionado para
compra e-commerce. O trabalho anterior ndo foi bem feito
(Richard Smartvan, Head of E-commerce da Livraria Cultura).

No segundo semestre de 2018, vai sair um monte de coisa. O
celular conecta o fisico com a internet. Com ele podemos fazer
a troca do produto defeituoso do e-commerce na loja, pegar
livros que vocé leu e comprou na Estante Virtual, totalmente
online, vender para a Cultura na loja e ela revender na Estante,
ganhando créditos para comprar outros livros (Sergio Ciglione,
CDO da Livraria Cultura).

Essas ferramentas poderdo servir para que a empresa interaja mais
com os seus clientes, mas também para que os vendedores nas lojas possam

qualificar suas vendas nesse novo contexto:

O mundo ideal para o vendedor é que ele tenha ferramentas que
ja comunicassem os interesses e necessidades dos clientes. De
posse disso, ele poderia adaptar sua abordagem de vendas.
Internamente ele poderia facilitar a vida do consumidor para que
ele pudesse comprar mais rapidamente, sem etapas, e com isso
ele ganharia a comissaozinha dele de forma bacana, com um
trabalho honesto (Eduardo Perez, CIO da Livraria Cultura).

Se o consumidor ja fez uma série de pesquisas e escolhas, e eu
tenho isso armazenado, seria muito simples oferecer aos
vendedores uma ferramenta que permitisse ao vendedor ajudar
o cliente. “Ah, & isso que vocé esta interessado? Eu tenho aqui”.
Isso faz com que a venda acontega com menos fricgdo — seja
oferecendo ao cliente informagdes complementares ao que ele
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pesquisou ou dando alguma sugestao, fazendo uma abordagem
mais enriquecedora. De alguma forma o vendedor também sai
com uma ferramenta digital que se conecta com tudo o que o
cliente ja fez digitalmente, permitindo ao vendedor interagir com
o cliente a partir dai. O aplicativo pode favorecer isso. Com o
aplicativo vocé sabe o que cliente fez e o que ele é. Se ele quiser
mostrar essas informagdes, vocé pode gerar um QR code ou
enviar direto para o vendedor. O vendedor reconhece as
necessidades do cliente e, a partir dali, podemos conceber algum
tipo de venda sem fricgdo, com self-check-out ou uma venda com
mobilidade de pagamento com Apple Pay, que nés ja estamos
testando em algumas lojas. Ou até uma coisa em que vocé
chega no caixa e ja esta tudo passado, pago. Afinal de contas o
cliente, por si s6, ou com ajuda do vendedor, ele ja sabe o que
ele quer. Ele chega no caixa e paga apenas, usando o celular.
Reducdo de friccdo € o mundo ideal (Eduardo Perez, CIO
Livraria Cultura).

A interacdo com os clientes nas midias sociais devera ser cada vez

mais presente na estratégia comercial da Livraria Cultura:

Podemos fazer testes para tentar trazer trafego para as lojas
através das midias sociais. Para isso, temos que entender o
momento, a localizagdo do cliente. Ele pode estar dentro da loja,
ao lado loja ou em casal/trabalho. Temos que realizar estes
testes. O e-commerce tem o ferramental para realizar os testes,
0 marketing sabe manipular midias sociais e o0 Comercial das
lojas sabe o que esta vendendo, o que é mais atraente para os
clientes. Essas s&o areas que temos de envolver antes de ter um
aplicativo. Com o aplicativo teremos o canal direto com os
clientes, e teremos todo o histérico com vendas, e uma série de
outras coisas (Richard Smartvan, Head of E-commerce da
Livraria Cultura).

Entretanto, os ajustes de todas essas mudancas tecnoldgicas, de
plataformas e ferramentas de comunicagcdo e interacdo com os clientes
desafiardo a empresa a se ajustar internamente. Por isso, Sergio Herz agregou
ao seu time estratégico pessoas de fora, que compreendem a radicalidade da

mudanga que ele prevé para a Livraria Cultura:

O consumidor nao tem resisténcia nenhuma com a mudancga. O
pior inimigo para a mudanga séo os funcionarios da empresa,
que sao acostumados a fazer de um jeito diferente. Todos tém
este discurso de que mudar é preciso, mas na hora de fazer é
diferente. Eu até entendo, porque é uma caracteristica do ser
humano, se vocé tira o chéo dele, ele fica com medo. Se vocé
pegar o que tem de tarefas que podem ser automatizadas e que
ainda tem gente fazendo, isso é brutall As pessoas estdo
percebendo que as empresas estdo procurando isso, entao,
acho que o nivel de inseguranca. E muito alto, até porque o nivel
de mudancga também é. E quando a gente esta inseguro, a gente
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toma decisbes erradas. Meu time agora tem gente nova e tem
gente de casa. De novo, tem duas coisas que eu acho dificil: a
primeira & encontrar gente que realmente entenda essas
mudancgas. O que eu vejo de discurso de pessoas concordando
comigo em reunido... Mas, na verdade, estdo todos com medo
dessas mudancas. E quando vocé esta com medo vocé nao
muda, vocé entra numa defensiva. Quando vocé entra na
defensiva vocé tem medo de errar, tem medo de se impor, eu
vejo hoje muita gente nessa situacdo. A segunda coisa muito
dificil € entender essa maneira de trabalhar com tecnologia. As
novas geragdes querem trabalhar, ttm uma consciéncia de
comunidade muito, mas querem produzir mais com uma forma
diferente. Mas nds nédo estamos mudando o nosso jeito e
estamos ficando para tras. Antes a gente falava “pd, tenho que
saber inglés”, hoje se vocé nado sabe codificar, pode saber
qualquer lingua, que nao vai adiantar nada... (Sergio Herz, CEO
da Livraria Cultura).

O segredo da inovagdo numa empresa tradicional de varejo
Como a nossa, é ter a leveza de uma startup. A gente precisa ter
esse olhar “puro” da inovagao, sendo capaz de olhar para coisas
que podem ser disruptivas para a gente mesmo, sem se
preocupar em garantir a galinha dos ovos de ouro. Qual a viséo
de futuro para livro? Sera que com inteligéncia artificial eu posso
pedir para 0 meu assistente virtual continuar lendo para mim o
livro que parei, me esclarecendo duvidas. Eu posso até comentar
o livro e interagir com a inteligéncia artificial sobre o livro. Se vocé
juntar assistentes virtuais, com inteligéncia artificial e o
streaming, o que pode acontecer? Tem gente que vai ler livro até
o final, e gosta de sentir o cheiro de pagina. Mas tém outras que
vao preferir um outro tipo de abordagem que eu ainda nao sei
qual é. Nos nao podemos estar amarrados a um status quo, faz
acontecer e depois vocé acha uma solugao (Eduardo Perez, CIO
da Livraria Cultura).

Todos os gestores entrevistados confiam que Sergio Herz sera o
grande impulsionador desses ajustes com seu jeito visionario e que conseguira
combater os desafios de integrar as novas pessoas que estdo chegando com

aquelas que ja trabalham na Livraria Cultura ha muitos anos.
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5 PROPOSICOES

5.1 Proposic¢oes tedricas

O encadeamento das evidéncias coletadas em fontes primarias e
secundarias demonstrou uma inter-relacdo entre os gaps levantados por
Cummins et al. (2016). No caso da Livraria Cultura, foi verificado que os seis
fatores que os autores elencaram em seu modelo ndo sdo apenas relevantes
para o aprofundamento da pesquisa em vendas pessoais e de gestdo de vendas

num ambiente Omnichannel, mas também tém uma forte correlacao.
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Figura 41: Encadeamento das evidéncias coletadas

A tecnologia
impactou o
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da Livraria Cultura
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modificou o
processo de vendas
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O novo processo de
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impacto no tipo de
tecnologia exigida

novas tecnologia
irdo alteraras
ferramentas de
comunicagdo e as
plataformas da
Livraria Cultura.

Fonte: Coletado pelo préprio autor.

No movimento de transformacao da Livraria Cultura, constatou-se que
o principal agente de mudangas foi o impacto da tecnologia sobre o
comportamento dos consumidores. Com o amadurecimento da internet, o canal
de e-commerce tornou-se um canal relevante para realizar compras de livros.

Além disso, o crescimento do uso de celulares, permitiu ndo sé a compra de
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produtos, mas também um acesso mais expandido a informagdes antes restritas.
Os clientes da Livraria Cultura estdo mais informados sobre produtos, tém mais
opgdes disponiveis na internet e, por conseguinte, demonstram um
comportamento de consumo Omnichnanel (Fernandes, 2018), em que
comparam pregos usando varios canais e pesquisam tanto nas lojas fisicas
quanto no canal online. Dos clientes pesquisados 81% foram classificados como
Clientes Omnichannel, e 42% desses clientes preferem comprar pelo canal de

e-commerce da Livraria Cultura.

O aumento de concorréncia no ambiente digital, somado ao
Comportamento de Consumo Omnichannel, o aumento de ofertas disponiveis
para utilizagdo do tempo livre e a crise do varejo no Brasil diminuiram muito o

fluxo nas lojas da Livraria Cultura. Por isso, propde-se que:

o A tecnologia impactou o comportamento de consumo dos clientes na
Livraria Cultura.
o A alteragdo no comportamento de consumo afetou os resultados da

Livraria Cultura.

Esse novo comportamento de consumo desafiou a Livraria Cultura a
realizar modificagdes em seu modelo de varejo para atuar num modelo de Varejo

Omnichannel.

A empresa nasceu e desenvolveu uma expertise de atuacao em loja
que a tornou um icone no varejo brasileiro, mesclando uma venda pessoal
diferenciada, com um grande portfolio de produtos e um ambiente de lazer e

entretenimento que oferece muitas op¢des culturais.

Entretanto, os Clientes Omnichannel ndo veem tanto valor na
assisténcia do vendedor. O ambiente de loja fisica deve ser capaz de propiciar
uma experiéncia sem “friccao”: rapida, sem barreiras, pratica e com os clientes

no comando.

Para que a Livraria Cultura consiga oferecer essa experiéncia, a gestao
deve partir de um contexto de vendas diferente. Nao basta integrar o ponto fisico

com o digital, é preciso modificar a propria natureza das lojas fisicas.

No Varejo Omnichannel, as lojas fisicas servirdo menos como pontos

de venda e mais como um ambiente de lazer. Nesse espaco, € possivel que os
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clientes comprem algo, ou apenas tenham uma experiéncia positiva, o que

reforca a marca da Livraria Cultura. Por isso, propde-se que:

o O novo comportamento de consumo dos clientes impactou o
relacionamento com os vendedores da Livraria Cultura.
o A alteracdo do relacionamento vendedor-cliente modificou o

contexto de vendas da Livraria Cultura.

Para se adequar a esse novo contexto de vendas, a Livraria Cultura
precisara modificar o seu processo de vendas. Os clientes estdo cada vez mais
conectados aos dispositivos moveis. Portanto, o tempo de leitura sera disputado
cada vez mais com outras aplica¢des digitais. Nesse cenario, a conexao digital
€ fundamental e, consequentemente, o principal canal de vendas sera o canal
virtual. A Livraria Cultura ampliou suas plataformas online com novos produtos e

acordos para distribuicdo em marketplaces de outras varejistas nacionais.

Para oferecer uma experiéncia positiva, que se associe com a marca
da Livraria Cultura, as lojas fisicas terdo de rentabilizar os seus pontos fisicos.
Com a diminuigao das vendas nas lojas e os custos fixos aumentando, as lojas
terdo de vender mais do que livros. Com uma rede de teatros, restaurantes, cafés
e centenas de eventos, a empresa espera ampliar suas fontes de receita e

sustentar esses pontos fisicos.

Entre 2000 e 2013, a empresa seguiu 0 movimento tradicional de
varejo, de ampliacdo dos pontos fisicos. No entanto, agora, a estratégia da
Livraria Cultura é ter poucas e boas lojas fisicas. Com a aquisi¢ado da Fnac, a
rede passou a ter 23 lojas e trés plataformas online.

As lojas contardo com um portfélio maior e mais diversificado de
produtos e um volume menor de vendedores, que deverdo atuar como
embaixadores da marca e especialistas. As vendas serdo realizadas de forma
mais automatizada e controlada pelos préprios clientes, o que condiciona a

atuacao do vendedor a interagcdes mais exclusivas.

O desafio de se adequar a esse novo ambiente € desafiador. A
empresa havia investido em novas tecnologias sem sucesso. Para avancar,
Sergio Herz modificou o seu time de gestéo, incluindo profissionais de mercado

com mais experiéncia em tecnologia e inovagéo.
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Por tudo isso, propde-se que:

o A alteragdo no contexto de vendas modificou o processo de vendas

da Livraria Cultura.

A visdo da Livraria Cultura é de que a empresa sera uma empresa de
tecnologia que oferece experiéncias e, para tanto, o investimento em tecnologia

€ uma prioridade.

Com a nova estrutura de gestao, a Livraria Cultura esta buscando os
ganhos em eficiéncia e em reducao de custos. Os sistemas e a plataforma das
trés empresas estdo sendo integrados numa mesma marca. Um laboratério de
inovacéao esta sendo criado para acelerar os projetos de melhoria. As editoras,
parceiras da Livraria Cultura ha muito tempo, e novos stakeholders como

startups vao colaborar para desenvolver o ecossistema da empresa.
Com isso, propde-se que:

o As alteracbes nos resultados da empresa, no relacionamento
vendedor-consumidor nas lojas fisicas e no contexto e processo de
vendas da Livraria Cultura, impactaram o investimento e o tipo de

tecnologias exigidos.

Com o novo contexto de vendas da Livraria Cultura, o investimento
tecnolégico deve ser direcionado a ferramentas e plataformas que interagem
com o cliente enquanto ele pesquisa e compra produtos em qualquer canal, mas
também quando ele relata suas experiéncias com a Livraria Cultura e interage

com outros clientes nos canais digitais.

Com a aquisicdo da Fnac e da Estante Virtual, a empresa conquistou
trés plataformas e uma nova base de clientes nos canais fisicos e digitais. Sera
crescente 0 numero de canais com 0s quais a empresa devera interagir
diretamente com os clientes. O aplicativo para celular sera um dos principais
investimentos da empresa para integrar todos os canais, plataformas e produtos
da Livraria Cultura. Entretanto, a gestao desses canais se tornara cada vez mais
dificil, porque muitos canais novos de interagdo n&do estardo sob o controle da
empresa. Com isso, propde-se que:
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o As alteragcbes nos resultados da empresa, no relacionamento
vendedor-consumidor nas lojas fisicas e no contexto e processo de
vendas da Livraria Cultura alteraram o papel das varias ferramentas

de comunicagéo e plataformas.

5.2 Modelo légico

Ap0ds a analise dos dados, encadeamento das evidéncias e formulagao
das proposi¢des tedricas, foi estruturado um modelo légico como técnica
analitica. Esses modelos consistem na combinagdo de eventos empiricamente

observados com eventos teoricamente previstos (Yin, 2015).

Cummins et al. (2016) afirmaram que, apesar do aumento
consideravel de publicagdes sobre Omnichannel, ainda existiam poucas
proposi¢cdes teodricas e pesquisas empiricas direcionadas a analise da
transformacado das vendas pessoais e da gestao de vendas.

Durante a estruturacdo do caso da Livraria Cultura, foi possivel
estabelecer sete proposicoes tedricas que demonstram como € a transformacgao
das vendas pessoais, de uma empresa varejista multicanal, que esta tentando
se tornar Omnichannel. Nesse caso, foi evidenciado que, primeiro, a tecnologia

alterou o comportamento de consumo dos clientes da Livraria Cultura.

Os Consumidores Omnichannel da Livraria Cultura afetaram o
relacionamento vendedor-cliente, o contexto e o processo de vendas da
empresa. Para se ajustar, a empresa precisa investir mais em tecnologia para

desenvolver novas ferramentas de comunicacgao e plataformas.
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Figura 42: Modelo Légico

OMNICHANNEL *
« CONSUMER

Fonte: O Autor.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho era entender melhor o fendmeno do
Varejo Omnichannel e seus efeitos para o0 modelo de vendas pessoais de uma
empresa varejista. Entre os diferentes tipos de empresas varejistas pesquisados,
um setor fortemente impulsionado pela nova realidade Omnichannel é o de
livrarias. Para observacao desse fendbmeno, foi selecionada a varejista Livraria

Cultura.

Os livros sao produtos que tém sofrido um processo de digitalizagéo
continuo, principalmente em seu canal de vendas. Um numero crescente de
consumidores opta pela compra online, colocando em xeque a relevancia das
lojas fisicas e de seus vendedores. Identificou-se no estudo de caso da Livraria
Cultura a mudanga de comportamento de consumo como primeiro agente da
adequacgao no modelo de vendas pessoais da empresa. Os clientes da Livraria
Cultura podem ser classificados como Consumidores Omnichannel (Fernandes,
2018): aqueles que comparam mais pregos, pesquisam mais sobre os produtos
antes de realizar as compras e, por conseguinte, estdo mais bem informados
quando chegam até a loja fisica. Apesar de atuar com e-commerce desde 1995,
essa modificacdo no comportamento de consumo reforgou a necessidade de a
Livraria Cultura aumentar as vendas no canal digital. Com a crise no Brasil, a
dificuldade de elevar os precos dos livros e a maior dispersdo no tempo dos
clientes, a empresa teve que criar novas estratégias para enfrentar a queda na

frequéncia das lojas fisicas.

Outro agente importante identificado no estudo de caso foi a
necessidade de diversificagao das fontes de receita da Livraria Cultura. Como a
empresa se manteve muito orientada a venda de livro em loja fisica, Sergio Herz
teve de buscar parcerias com outras varejistas para incrementar suas vendas no
e-commerce e depois criou seu proprio marketplace de produtos editoriais com
a compra da Estante Virtual. A empresa também procurou diversificar produtos
e ampliar seu portfolio, com a compra da Fnac, uma varejista mais focada em

produtos tecnologicos.
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Um terceiro agente identificado € a modificacdo do papel da loja fisica.
Sergio Herz e a nova Diretoria composta por ele acreditam que as vendas pela
internet serao responsaveis por 80% do resultado da empresa nos proximos
anos. Trata-se de uma diretriz muito impactante, que incide sob uma forte
alteracao do conceito de canal. Na Livraria Cultura, as lojas serdo espacos de
engajamento com a marca. A Diretoria acredita que o e-commerce, as lojas, 0s
aplicativos de celular e as redes sociais ndo serdo canais de vendas isolados,
mas uma jornada integrada, que envolve trocas de informagao entre os clientes,
interacdes entre a empresa e os clientes, momentos de prazer, de usufruto do

espaco fisico e de compra.

Essa alteracdo na forma como os canais devem ser concebidos e
integrados € algo que outros pesquisadores ja levantaram em seus trabalhos.
Na Livraria Cultura, tal movimento comegou com o esforgo de integragcédo entre
0 e-commerce e as lojas fisicas, mas agora devera algar um novo patamar com

grandes desafios.

Um primeiro desafio é a definigdo do que exatamente as lojas serdo no
futuro. Apesar de declarar que a Livraria Cultura tera poucas e boas lojas, nem
mesmo Sergio Herz soube precisar o que elas serdao. Eduardo Perez mencionou
que a visao da gestao é de que as lojas se adaptarao “conforme a experiéncia
que o cliente quer”. Mesmo que isso ndo esteja tdo claro agora, pode-se afirmar
que a empresa necessita solucionar a forma de integragdo da sua marca as
empresas adquiridas. A Estante Virtual € uma empresa que tem maior aderéncia,
pois atua com produtos editoriais, e é totalmente digital. No entanto, a Fnac &
uma empresa de produtos eletrénicos, que tem um ambiente de loja e um tipo
de vendedor muito distintos do posicionamento da Cultura. Sera que a
experiéncia de loja da Livraria Cultura vai mesclar produtos editoriais com
produtos tecnoldgicos? Caso isso acontega, sera que a loja ndo perdera essa

visdo, de seus clientes atuais, de que o ambiente fisico € um espago de “fuga”?

Outro desafio € o ajuste na gestdo dos vendedores. Nessas novas
lojas, a Livraria Cultura precisara de um time com menos pessoas, porém mais
qualificadas em competéncias. O investimento tecnoldgico apoiara o cliente a
vivenciar o espaco fisico de forma mais “autoguiada”, sem burocracia e/ou

barreiras.
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Entretanto, essa alteracado afeta o contexto, o processo de vendas e
deixa os clientes como o centro da relacdo com o vendedor. Nessa realidade, a

equipe comercial precisara ser ainda mais especializada.

Sergio Herz disse que os vendedores serdao embaixadores da marca
no futuro. Contudo, existe um grande desafio em premiar os vendedores do
futuro num varejo em que nédo se mede a venda por metro quadrado, ou huma
loja em que o cliente compra independentemente do vendedor. Ha um desafio
maior ainda em como atrair vendedores mais capazes, numa realidade de

trabalho tao desgastante e mal remunerada.

Conforme estruturado no modelo l6gico, esses desafios comprovam
que a empresa ainda nao finalizou a transicdo do seu modelo de vendas
pessoais para uma realidade de Varejo Omnichannel. O crescimento do numero
de Consumidores Omnichannel (Fernandes, 2018) fara com que a empresa
ajuste ainda mais o contexto e o processo de vendas, com tecnologia, para
suportar a relagdo vendedor-cliente. Para verificar os impactos desses
investimentos, a Livraria Cultura precisara de plataformas e ferramentas de
comunicagao que interajam com o cliente ao longo de toda a sua jornada, e ndao

somente quando ele decide realizar compras.

Com um time de gestdo que mescla pessoas com bastante tempo de
casa e pessoas recém-chegadas, a Livraria Cultura esta dando o passo mais
ousado de sua historia. Até recentemente, a empresa era de varejo e dependia
de tecnologia como um recurso importante, mais adicional. Agora, a empresa
pretende se tornar aquela que oferece experiéncias, mas que depende da
tecnologia como elemento central. A velocidade com que isso acontecera
depende da maneira como a gestdo da empresa vai conseguir convencer as

outras linhas de colaboradores da Livraria Cultura.

Os clientes da Livraria Cultura tornaram-se Consumidores
Omnichannel (Fernandes, 2018) e isso mudou tudo. Uma parcela fundamental
dos ajustes do modelo de vendas pessoais ja iniciou, mas a empresa dependera
de outros lideres visionarios, além de Sergio Herz, para sobreviver a visao de

transformacao que se propds.
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ANEXOS

PESQUISA MESTRADO
ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Impacto nos resultados da empresa:
Quais foram as principais mudanc¢as que influenciaram a necessidade da
empresa de migrar para um ambiente Omnichannel?
Omnichannel empodera os vendedores?
Omnichannel pode reduzir custos de completar a venda?
Omnichannel pode reduzir burnout e turnover de vendedores ao oferecer
mais flexibilidade para o trabalho?

No Omnichannel o resultado pode ser menos positivo para os vendedores?

Impacto nos relacionamentos:
Como os esforgos de marketing no Omnichannel podem gerar satisfagéao,
lealdade e/ou boca-a-boca de clientes?
Como a relagdo vendedor-consumidor sera alterada?
Havera alteragédo na percepgéao de poder entre eles?
Os vendedores acreditam que ndo controlam mais o contetdo/informagdes
repassadas aos clientes?
A mudancga de na relagao vendedor-consumidor pode diminuir a percepgao
de utilidade da equipe comercial?

Processo de vendas:

Como o Omnichannel impacta o processo de venda?

O Omnichannel aumenta ou diminui a necessidade de vendedores?

A quantidade de informagao disponivel para os clientes pode reduzir a
necessidade de um guia na hora da compra?

Qual deve ser o papel do vendedor neste ambiente Omnichannel?

Como os vendedores devem lidar com o showrooming na loja fisica?

Como deve-se treinar, incentivar e avaliar a forga de vendas para este novo
ambiente? Omnichannel?

Houve alguma alteragao de perfil de vendedor? Como contratar vendedores

para atuar nesta nova realidade?
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Contexto de vendas

Qual deve ser o papel da loja fisica neste cenario Omnichannel?

Quais os métodos de comunicagao, informagéo e entrega de produtos tem
sido testado?

Como o Omnichannel pode melhorar os esforgos de marketing em termos
de numero de pontos de contato com o cliente?

Como estes pontos podem gerar up ou cross-selling?

Impacto de tecnologia:

Quais investimentos estdo sendo feitos ou precisam ser feitos em tecnologia
para garantir a integragdo da informacéao sobre os clientes?

Existem silos dentro da empresa?

Quando a mensagem comercial esta dispersa pelas plataformas, quem fica
no controle?

A abordagem “pessoal” do vendedor pode ser replicada nas novas
plataformas?

Existem redundancia de informacao entre os canais?

Ferramentas

As ferramentas controladas por clientes e pela empresa
(Twitter,FacebookYoutube) sao eficazes para se comunicar com os
clientes?

Como os vendedores podem utilizar da midia social?

Quais investimentos estdo sendo feitos para os aplicativos méveis?
Quais as contribuicdes do ERP para os vendedores?

O ERP agrega informagdes de dados de mobile e midia sociais?




ANEXO 2
PESQUISA CLIENTES

Lembre-se das suas ultimas experiéncias de compra no VAREJO
EM GERAL e utilize o seu comportamento para responder as
perguntas abaixo.

1. VOCE COMPAROU PRECOS DE DIFERENTES LOJAS
UTILIZANDO INTERNET, DISPOSITIVOS MOVEIS, CATALOGOS,
LOJAS DE VAREJO OU DE OUTRAS MANEIRAS, ANTES DE
FINALMENTE DECIDIR ONDE FAZER A SUA COMPRA?

1

~N N L AW

2. VOCE PESQUISOU VARIAS LOJAS ONLINE E FiISICAS ANTES DE
ESCOLHER ONDE FAZER A SUA COMPRA?

~N N L BN =

3. VOCE FEZ UM ESFORCO ADICIONAL NO INiCIO DA COMPRA DO
PRODUTO PARA OBTER INFORMACOES SOBRE ELE?

~N N L AW N~
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Lembre-se das suas ultimas experiéncias de compra na LIVRARIA
CULTURA e utilize o seu comportamento para responder as
perguntas abaixo.

4. QUAIS PRODUTOS DA LIVRARIA CULTURA VOCE MAIS

COMPRA?

LIVROS NACIONAIS
LIVROS IMPORTADOS
E-BOOKS

MUSICAS

FILMES

GAMES

AUDIO

VIDEO

TELEFONIA
FOTOGRAFIA
INFORMATICA

5. QUANDO VOCE ESCOLHE COMPRAR ESTES PRODUTOS, QUAL

O SEU CANAL PREFERIDO?
LOJA FiSICA
E-COMMERCE

6. QUANDO VOCE VAI ATE A LOJA DA LIVRARIA CULTURA, O QUE

VOCE ESTA PROCURANDQ?
PRECO

ASSISTENCIA DO VENDEDOR
PRODUTO

EXPERIENCIA

AMBIENTE?,

7. PARA MIM, A LIVRARIA CULTURAE...






