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ARTIGOS

A MUDANCA DE MULTICANAL PARA
OMNICHANNEL EM UMA EMPRESA
ATACADISTA: UM ESTUDO DE CASO1

THE CHANGE FROM MULTICHANNEL TO
OMNICHANNEL IN A WHOLESALER: A CASE
STUDY

RESUMO

O objetivo do estudo foi avaliar o processo de implantagdo do
omnichannel em uma empresa atacadista brasileira, que opera no
modelo B2B (Business to Business). Considera-se esta pesquisa
como aplicada, com caracteristica qualitativa, por meio de estudo
de caso. Adotou-se, como protocolo de pesquisa, um questionario
semiestruturado, com validade interna ¢ externa. A originalidade
e relevancia do manuscrito dar-se-a pela avalia¢do do canal on-/i-
ne, e, consequentemente, da complexidade do sistema logistico de
distribui¢do. Os principais resultados encontrados estdo relacio-
nados aos mecanismos de estruturacdo do canal de vendas on-line
da empresa ¢ a necessidade de integragdo com os canais de vendas
fisicos, sob o ponto de vista dos processos logisticos. Também foi
possivel identificar e classificar o grau de maturidade da empresa
em face do desafio de implementa¢do do B2B no modelo omni-
channel. Asseveram-se contribuigdes teoricas e metodologicas e,
adicionalmente, contribui¢des sociais para 0 momento de pande-
mia do COVID-19.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos. Logistica. Omnichan-
nel. Estudo de Caso.

ABSTRACT

The objective of the study was to evaluate the omnichannel im-
plementation process in a Brazilian wholesale company that op-
erates in the B2B (Business to Business) model. This research is
considered as applied, with qualitative characteristics, through a
case study. A semi-structured questionnaire with internal and ex-
ternal validity was adopted as a research protocol. The originality

1 Este artigo foi aprovado e apresentado no XLIV ENANPAD 2020, com o
codigo GOL 1334. Contudo, a versdo publicada nesta revista foi adequada e
melhorada, conforme revisdo dos pareceristas do evento.

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X



AUTORES | Renata de Souza Franco e Leonardo Caixeta de Castro Maia

197

and relevance of the manuscript will be given
by the assessment of the online channel, and,
consequently, of the complexity of the distri-
bution logistics system. The main results found
are related to the structuring mechanisms of
the company’s online sales channel and the
need for integration with physical sales chan-
nels, from the standpoint of logistics process-
es. It was also possible to identify and classify
the company’s degree of maturity in the face
of the challenge of implementing B2B in the
omnichannel model. Theoretical and method-
ological contributions and, additionally, social
contributions for the COVID-19 pandemic mo-
ment are confirmed.

Keywords: Supply Chain. Logistics. Omni-
channel, Case Study.

1 INTRODUCAO

A competicdo entre os agentes da cadeia
de suprimentos para acessar novos fluxos de
receita fez que os servicos oferecidos aos con-
sumidores tendessem a ser ampliados, € uma
das formas é encomendar os produtos pela web
(WEBER; BADENHORST-WEISS, 2018).

Nesse contexto, a internet oferece as or-
ganizagdes a opgdo de expandir suas ofertas
de servigos, aprimorando ndo apenas suas ope-
racoes business-to-business (B2B), mas tam-
bém seus servicos business-to-consumer (B2C)
(MANGIARACINA et al., 2015). As vendas no
comérceio eletronico vém crescendo significati-
vamente nessa década de 2010 (E-BIT, 2020).

Esse desenvolvimento tem introduzido,
progressivamente, empresas tradicionais a ado-
tarem estratégias de atendimento por mais de
um canal, incluindo vendas on-/ine em seus ne-
gocios, trazendo novos desafios para as organi-
zagdoes (BHATNAGAR; SYAM, 2014; MAR-
CHET et al., 2018; MELACINI et al., 2018).

Contudo, o gerenciamento dessas mu-
dangas requer investimentos significativos em
infraestrutura, processos e recursos para arma-
zenamento e distribuicio (HUBNER; KUHN;
WOLLENBURG, 2016). Varios estudos mos-
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tram que existe uma relacdo direta entre os pro-
cessos logisticos e o nivel de satisfagdo do cliente
e, consequentemente, o desempenho da empresa
(CATER; CATER, 2009; LEUSCHNER; LAM-
BERT; KNEMEYER, 2012; STANK et al,
2017; MIN; ZACHARIA; SMITH, 2019).

Assim, a medida que as linhas entre os ca-
nais on-line e fisicos estdo-se tornando cada vez
mais transparentes, uma nova abordagem para a
integracao de canais esta evoluindo, chamado de
varejo omnichannel (OC) (BELL; GALLINO;
MORENO, 2014; WEBER; BADENHORS-
T-WEISS, 2018). Esse movimento caracteriza
uma nova fase em que a tecnologia desfoca as
distingdes entre varejo fisico e on-line, € o0 uso
de diversos canais como parte do processo de
compra do cliente ¢ a regra e ndo a excegdo
(BRYNJOLFSSON; HU; RAHMAN, 2013).

Todavia, enquanto os aspectos de marke-
ting e servicos na integracdo de canais tenham
recebido consideravel atengdo na literatura
recente, as operagdes logisticas exigem uma
consideragdo mais profunda (BENDOLY et
al., 2007; BRYNJOLFSSON; HU; RAHMAN,
2013; KOZLENKOVA et al., 2015; VERHO-
EF; KANNAN; INMAN, 2015).

No Brasil, os desafios logisticos sdo in-
tensificados, principalmente em fungdo das
deficiéncias estruturais na malha rodoviaria na-
cional. Além disso, somam-se custos elevados
de gerenciamento de riscos. Nesse sentido, a
gestao logistica torna-se uma oportunidade de
melhoria para o aumento da competitividade de
uma organizacao (CNT, 2018).

Estudos internacionais como Hiibner,
Kuhn e Wollenburg (2016), Marchet et al.
(2018) e Saghiri et al. (2017) fizeram aborda-
gens sobre a evolucdo para o modelo omni-
channel, com foco em empresas varejistas. No
ambito brasileiro, Morais et al. (2019) anali-
saram o uso do omnichannel como estratégia
de inovag@o em uma empresa de varejo da in-
dustria da moda. Adicionalmente, por meio da
revisdo bibliografica sistematica, ndo foram en-
contrados, na literatura, estudos sobre a imple-
mentagdo da estratégia por empresas atacadis-
tas ou modelos que considerem essa transigdo
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para negocios business-to-business (B2B).

Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa
¢ avaliar o processo de implantagdo do omni-
channel em uma empresa atacadista brasileira.
Como objetivos especificos, visa identificar as
tendéncias de mercado e os motivadores a ado-
tar essa estratégia, comparar as caracteristicas de
cada etapa do processo logistico entre os canais
de venda fisico e digital e analisar qual o grau de
maturidade da empresa no processo de transigdo
do modelo multicanais para omnichannel.

Para tanto, o artigo esta dividido em cin-
co partes, da seguinte forma: posteriormente a
Introdugdo, apresenta-se a revisdo bibliografi-
ca, posteriormente, a apresentacao do estudo de
caso, ¢ analise de dados. Por ultimo, as consi-
deragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO-
EMPIRICO

2.1 AESTRATEGIA OMNICHANNEL

Os canais de venda se referem as manei-
ras diferentes de interagir com os clientes, e di-
ferentes tipos de canais representam a maneira
pela qual o produto ou a informagao ¢ transferi-
da. Nos ultimos 20 anos, esses canais — lojas de
varejo, entrega em domicilio, pontos de coleta
e produtos digitais — vém recebendo investi-
mentos para atender a demanda dos consumi-
dores e manter a competitividade (SAGHIRI et
al.,2017; LIM; JIN; SRAI, 2018).

O crescente nimero de canais aumenta
a complexidade do ponto de vista logistico, e
a intensificacdo das vendas on-line significa a
criagdo de novas operagdes ¢ modelos de logis-
tica para reabastecer nao apenas as lojas, mas
também para atender os clientes diretamente.
Nesse sentido, os varejistas enfrentam os desa-
fios de atender as compras nas lojas e remessas
diretas para os clientes, ¢ de redesenhar seus
processos para construir uma experiéncia de
compra perfeita (HUBNER; KUHN; WOL-
LENBURG, 2016).

Entretanto, canais individuais de um
sistema multicanal ainda tentam trabalhar de
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forma auténoma para otimizar seus proprios
produtos, enquanto os consumidores escolhem
seus canais preferidos com base em fatores
tecnologicos, econdmicos ou comportamen-
tais (BALASUBRAMANIAN; RAGHUNA-
THAN; MAHAJAN, 2005).

Em seguida, os negocios de varejo com
multiplos canais passam por diferentes estagios
em seu nivel de interconexdo e integragdo de
processos para os diferentes canais. Os varejis-
tas geralmente expandem seus negdcios de um
unico canal primario (SC) para uma configura-
¢do com multiplos canais (BRYNJOLFSSON;
HU; RAHMAN, 2013; VERHOEF; KAN-
NAN; INMAN, 2015). Hiibner, Kuhn ¢ Wol-
lenburg (2016) e Beck e Rygl (2015) classifi-
cam essa integragdo de canais em trés estagios:

a) Single Channel (SC): ocorre quando
os varejistas operam apenas um canal de ven-
das e um sistema de logistica dedicado a esse
canal individual; b) Multi Channel (MC): ocorre
quando os varejistas operam multiplos canais,
mas com unidades segregadas, criando siste-
mas independentes para operagdes e logistica,
os clientes obtém produtos na loja ou por meio
de entregas diretas ao cliente. Os processos nao
sdo integrados e ndo ha interface operacional ou
logistica entre os dois canais; ¢) OmniChannel
(OC): em uma abordagem de logistica avancgada
de OC, nem o cliente nem o varejista distinguem
mais entre os canais existentes, existindo apenas
uma interface logistica comum para o cliente, e
pedidos a distancia também podem ser proces-
sados nas lojas, bem como pedidos feitos na loja
para entrega em domicilio. A troca de informa-
¢oes, operagdes conjuntas, logistica e estoques,
em todos os canais, permitem a confluéncia dos
processos de atendimento.

Saghiri et al. (2017) afirmam que o OC
¢ um sistema em que os consumidores podem
facilmente mudar de um canal para outro em
sua experiéncia de compra; podem encontrar
um produto em um canal (por exemplo, o site
do fabricante), fazer o pedido por outro canal
(por exemplo, um varejista on-line) e a entrega
do produto de um terceiro canal (por exemplo,
entrega em domicilio).
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Dessa forma, o termo OC indica que,
do ponto de vista do cliente, ndo ha mais uma
disting@o entre canais tradicionais e canais on-
-line, pois ha uma integra¢do de processos de
negocios e o gerenciamento sinérgico de mul-
tiplos canais. Isso permite que o cliente possa
transitar livremente entre os canais, enquanto
ditam convenientemente quando ¢ como prefe-
rem receber sua mercadoria desejada (WEBER;
BADENHORST-WEISS, 2018; BRYNJOLFS-
SON; HU; RAHMAN, 2013; PIOTROWICZ;
CUTHBERTSON, 2014).

Kembro, Norrman e Eriksson (2018) defi-
nem o varejo omnichannel como o resultado de
uma integracdo cada vez maior entre lojas fisicas
e canais on-line, em um mundo de compras sem
interrupgdes. Para Cummins, Peltier e Dixon
(2016), omnichannel significa a existéncia de
uma integracao sinérgica dos pontos de contato
com o cliente, com o objetivo de criar uma expe-
riéncia de marca unificada por meio das oportu-
nidades de comunicagdo, independentemente do
canal, da plataforma ou do estagio no processo
de venda em que o cliente esteja.

Nesse sentido, Saghiri et al. (2017) consi-
deram que o omnichannel pode ser reconhecido
como um sistema adaptativo complexo, pois nele,
varios agentes — varejistas, fabricantes e empresas
de entrega — ndo sdo estaticos em seus papéis.

A revisdo de literatura permite inferir
que o omnichannel ¢ uma tendéncia emergente
no varejo, que visa coordenar processos € tec-
nologias nos canais de fornecimento e vendas,
visando a correcdo do problema de fragmenta-
¢do das cadeias de suprimento, oferecendo uma
experiéncia de consumo consistente e confia-
vel. Isso € importante para que os consumido-
res ndo percebam a integracdo entre os canais e,
sim, a integragdo com a marca.

Adicionalmente, apresenta uma série de
vantagens, a seguir: garante a maxima dispo-
nibilidade de informagdes, visibilidade e con-
sisténcia em multiplos canais, que resulta em
crescimento de vendas, redu¢do de custos, con-
fianca estendida, sinergia e diferencia¢do por
meio de servigos de valor agregado.

Concomitantemente, a integracdo pro-
porciona a geragao de fontes de dados, alimen-
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tadas pelo varejo omnichannel, que podem ser
usados como ferramenta para obter insights
sobre transagdes e interacdes com 0s consu-
midores. Essas informagdes podem ser usadas
para personalizar corretamente as experiéncias
do consumidor, acessando clientes em todos os
segmentos e niveis de sofisticacdo tecnologica.

Contudo, os varejistas precisam ndo ape-
nas alinhar seus servigos, mas também suas
operagdes logisticas, de modo que os clientes
possam migrar entre os canais de forma eficien-
te, efetivo e com uma experiéncia unificada. A
seguir, os principais processos logisticos para a
implementacao do OC.

2.2 OS PROCESSOS LOGISTICOS

Metters e Walton (2007) afirmam que o
comércio eletronico difere do varejo tradicio-
nal em varios aspectos, tais como separagdo
de pedidos, processo de entrega, entre outros.
Dessa forma, as empresas on-line precisam
criar novos modelos de logistica, avaliando o
trade-off entre o processo de integragdo e a se-
paragio entre os diferentes canais (HUBNER;
HOLZAPFEL; KUHN, 2015; YU et al., 2016).

Vale destacar que, no varejo omnichan-
nel, os varejistas precisam nao apenas alinhar
seus servigos, mas também suas operagdes,
pois os clientes migram sem problemas en-
tre os canais, proporcionando uma experién-
cia unificada ao cliente (WEBER; BADEN-
HORST-WEISS, 2018).

Desse modo, em um contexto omnichan-
nel, a nova fun¢@o da loja fisica pode afetar o
design da rede on-line, em que aspectos como
a disponibilidade do produto, as devolugdes, as
opgoes de entrega, os fluxos reversos e o ge-
renciamento de inventario em todos os canais
devem ser considerados (BRETTHAUER;
MAHAR; VENAKATARAMANAN, 2010;
GALLINO; MORENO, 2014; KEMBRO;
NORRMAN; ERIKSSON, 2018).

Nesse contexto, Piotrowicz e Cuthbert-
son (2014) apontam que ha uma falta de clareza
sobre o futuro das lojas fisicas e sugerem que
seu papel poderia ser o de centralizador de to-
dos os canais de vendas. Assim, a canibalizac¢do
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de canais tem sido indicada entre canais tradi-
cionais e de autoatendimento, catalogos e ca-
nais de loja, canal direto, fabricantes e vendas
tradicionais via varejo (SAGHIRI et al., 2017).

Outro ponto importante que merece aten-
¢do na implementagdo de um modelo omnichan-
nel ¢ o produto comercializado, principalmente
os produtos de mercearia, que possuem caracte-
risticas bastante especificas, como a perecibili-
dade e a entrega em domicilio. Esses requisitos
precisam ser avaliados criticamente no contexto
logistico, pois determinardo as tendéncias da ca-
deia de fornecimento (KUMAR, 2008).

Weber e Badenhorst-Weiss (2018) ain-
da destacam a existéncia de ordens incorretas
como uma barreira para consumidores ¢ vare-
jistas. O atendimento de pedidos e a disponibi-
lidade de estoque consistem em um desafio lo-
gistico, pois ha um grande esfor¢o para garantir
que os produtos estejam no estoque antes mes-
mo que o consumidor fagca um pedido on-line.

Outra area estratégica para empresas
que operam em um ambiente de OC consiste
no gerenciamento de estoques (MARCHET et
al., 2018). As operagdes de depdsito sdo cada
vez mais vistas como um componente funda-
mental do gerenciamento das cadeias no varejo
omnichannel, e a armazenagem € o topico que
atrai maior atengdo (KEMBRO; NORRMAN;
ERIKSSON, 2018; ALPTEKINOGLU; TANG,
2005). Os nds de manuseio de material podem
assumir muitos papéis diferentes, e, portanto,
devem ser projetados exclusivamente (ISH-
FAQ et al., 2016; WOLLENBURG et al., 2018;
KEMBRO; NORRMAN; ERIKSSON, 2018).

Os depositos podem ser descritos como
pontos da cadeia de suprimentos em que o produ-
to faz uma pausa (BARTHOLDI; HACKMAN,
2016), e os armazéns podem ser considerados
como um local onde podem ser realizadas combi-
nagodes entre oferta e demanda, para consolidar os
produtos e reduzir os custos de transporte e prazos
de entrega (FABER; KOSTER; SMIDTS, 2013).

Mabhar, Bretthauer e Venkataramanan
(2009) mostram que o design de uma rede de
armazéns e a escolha de locais de estoque sdao
a base para as opgOes de atendimento. Assim,
um dos principais desafios para a gestao de es-
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toques, planejamento e alocacdo de capacida-
de diz respeito as flutuagdes de demanda, que
aumentam a complexidade estratégica (KEM-
BRO; NORRMAN; ERIKSSON, 2018).

De acordo com a literatura, varejistas
que operam com multiplos canais podem operar
com armazéns separados ou integrados. Quan-
do faltam condigdes prévias para a integragdo,
tais como know-how, recursos financeiros e in-
fraestrutura, os varejistas adotam redes separa-
das (HUBNER; HOLZAPFEL; KUHN, 2015).
Além disso, quando o nimero de pedidos on-
-line se torna significativo, é mais eficiente ter
um deposito projetado especificamente para esse
canal (KOSTER, 2003). Por outro lado, quando
ha integragao e sinergia entre os varios canais, 0s
varejistas podem usar a sua infraestrutura exis-
tente para atender pedidos tradicionais e on-/ine,
simultaneamente (MELACINI et al., 2018).

Os desafios para o armazenamento au-
mentam de acordo com o grau de complexida-
de do negocio. Assim, estratégia de estoque e
armazenamento influenciara diretamente nos
sistemas de distribui¢do dos produtos e nos
crescentes fluxos de retorno (KEMBRO; NOR-
RMAN; ERIKSSON, 2018).

O tempo do pedido até a entrega ¢ um
dos principais desafios para os varejos omni-
channels, ¢ um dos maiores diferenciais leva-
dos em consideragdo pelos consumidores, que
esperam tempos de entrega cada vez menores
(MARCHET et al,, 2018; HUBNER; KUHN;
WOLLENBURG, 2016).

Assim, consideragdes essenciais para 0s
sistemas de distribuicao incluem, por exemplo,
como ¢ onde manter estoque e atender pedidos
de reabastecimento de lojas e comércio eletrd-
nico, assim como e onde lidar com os crescen-
tes fluxos de retorno (BERNON; CULLEN;
GORST, 2016; HUBNER; KUHN; WOLLEN-
BURG, 2016; WOLLENBURG et al., 2018;
KEMBRO; NORRMAN; ERIKSSON, 2018).
Dessa forma, ha uma pressdo para a reducdo
dos tempos de producgdo nos armazéns, ou seja,
o tempo total necessario desde a colocacdo do
pedido, até o empacotamento e envio (HUB-
NER; HOLZAPFEL; KUHN, 2015).

Em um sistema de distribuicao, a logis-
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tica de ultima milha (last mile, em inglés), ou
seja, o ultimo trecho de um servigo de entrega
de um produto da empresa até¢ o consumidor
(LIM; JIN; SRAI 2018) é considerado o mais
critico (MELACINI et al., 2018), pois a entrega
¢ 0 tinico ponto de contato fisico que o varejista
tem com o consumidor; portanto, afeta signifi-
cativamente a percepgao de satisfacdo do clien-
te de varejo omnichannel (WEBER; BADEN-
HORST-WEISS, 2018).

Nesse ambiente, avalia-se a terceirizacao,
pois pode ser considerada uma opgao para solu-
¢oes de curto ou longo prazo, nas quais os pres-
tadores de servigo poderiam oferecer economias
de escala ou uma solugdo temporaria para suprir
um rapido crescimento da demanda ou alguma
sazonalidade (NAPOLITANO, 2013).

Por fim, a questdo do gerenciamento do
processo de devolugdo das mercadorias é im-

portante para as empresas que adotam a estraté-
gia omnichannel (MELACINI et al., 2018). Em
um modelo de OC avangado, o retorno de mer-
cadorias ndo se restringe ao canal em que elas
foram adquiridas (HUBNER; KUHN; WOL-
LENBURG, 2016). Os retornos do produto au-
mentam a complexidade logistica para os vare-
jistas on-line e também para os consumidores.
Dessa forma, a gestdo eficiente de retornos ¢
uma chave para o varejo on-line (GIMENEZ;
LOURENCO, 2008).

Em resumo, em relagdo as variaveis lo-
gisticas, Marchet et al. (2018) apresentaram um
framework de acordo com as principais areas
de decisdo estratégica dos processos logisticos:
servigo de entrega; configuragdo de distribui-
¢do; estratégia de atendimento e logistica rever-
sa, conforme demonstrado no quadro 1.

Quadro 1 - Variaveis Logisticas conforme area estratégica e opcdes

Area Estratégica | Variavel Logistica Opcoes
Entrega Entregg ' Clique e co- e e
em do- | em domi- | Clique e cole- | lete no centro
Modo de entrega . . . ... |colete nos
micilio | cilio desas- te na loja de distribui- .
. . ~ Correios
assistida sistida ¢ao
Servigo de Velocidade No mesmo dia No dia seguinte Dois ou mais dias
entrega
Faixa de tempo Especifico Indefinido
Diferenciagao
por faixa de Sim Nao
prego
Local de Deposito Cen- | Centro de Distribui- .
~ ~ Na Loja
separacao tral ¢do Separado
Configuragdo | Area de entrega Local Regional Nacional Inj[ema-
RO cional
da distribuigdo
. Entrega Meia carga | Meia carga | Carga completa + distri-
Servigo de . o, . . .2 ,
transporte em circuito | — correio —correio | buigdo local (CD para nod
P fechado expresso normal para distribuicdo local)
Automagao Manual Semiautomatizada | Totalmente Automatizada
Estratégia de - Otimizacao e Integracdo
Integracao Separado Integrado .
atendimento B P & da Capacidade
Alocagao do Estatico Dinamico
pedido
Logisti R - .
oglstica Modo de retorno Sem retorno ctorno por Cor Retorno na Loja
Reversa reios

Fonte: adaptado de Marchet et al. (2018).
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Como pdde ser observado, a literatura
mostra que os estudos sobre omnichannel ten-
taram abordar e caracterizar as variaveis logis-
ticas mais importantes para esse modelo, bem
como alguns passos para garantir a transicao
de modelos single e multicanais para modelos
omnichannel.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Para desenvolver esta pesquisa, em pri-
meiro lugar, foi feito um levantamento biblio-
grafico, em que foram consultadas pesquisas
relacionadas ao tema, por meio de artigos, li-

vros ¢ dissertagoes. Foram feitas buscas nos
principais periodicos nacionais e internacionais
e utilizadas as seguintes palavras-chave (em
portugués e inglés): omnichannel, multichan-
nel, integrating the inventories, infraestructure
as a service, B2B, e-commerce, supply chain,
supply chain management. Ao final, foram se-
lecionados 40 artigos, ¢ 55% deles selecionados
foram publicados no periodo de 2015 a 2019.

Adicionalmente, informa-se que os prin-
cipais periodicos relacionados ao tema estdo
listados na tabela 1, com o respectivo Qualis
ou Fator de impacto e o nimero de artigos se-
lecionados:

Tabela 1 - Principais periodicos consultados e niimero de publica¢des selecionadas

ref Periodico Qua} is/ Fator Quantidade
de impacto

1 ;zge]:;ga;ﬁréilt Journal of Physical Distribution & Logistics Al (5212) 9
2 European Journal of Operational Research Al (3,806) 3
3 Journal of Business Logistics 2,352 3
4  International Journal of Retail and Distribution Management Al (2,930) 2
5 Journal of Business Research Al (4.028) 2
6 Journal of Retailing Al (3,671) 2

TOTAL 21

Fonte: elaboragdo propria.

A estratégia de pesquisa foi definida com
base nas condi¢des presentes no modelo pro-
posto por Yin (2001): (a) no tipo de questao de
pesquisa proposto, (b) na extensdo de controle
que o pesquisador tem sobre eventos comporta-
mentais efetivos e (c) no grau de enfoque.

O objeto do estudo de caso é uma em-
presa do ramo atacadista, referéncia na distri-
bui¢ao de produtos no pais, com sede no estado
de Minas Gerais. A empresa foi escolhida em
funcdo do interesse pela orientagdo e geracao
de conhecimentos que visem privilegiar o estu-
do de identidades regionais, da possibilidade de
acesso as informacdes (localizagao fisica) e da
importancia que a empresa representa no mer-
cado de atacado no Brasil, com relevancia no
contexto brasileiro (ABAD, 2019).
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Por questdes internas a empresa, seu
nome nao sera divulgado neste estudo, e ela
sera referida como empresa Alfa. Porém, a
nao identificagdo de seu nome ndo trara qual-
quer prejuizo para a qualidade deste estudo.

Informa-se que, no inicio da década de
2000, a empresa ampliou seu foco de atuacao,
criando um e-commerce com o objetivo de
oferecer produtos ao consumidor final, con-
solidando sua entrada no mercado B2C. De
acordo com o sife institucional desta empre-
sa, esse modelo de negdcio foi potencializado
em funcao do aproveitamento da estrutura dos
proprios centros de distribui¢do da empresa
Alfa, com atendimento em quase todo o ter-
ritorio nacional. Em 2018, esse e-commerce
B2C comecou a expandir sua atuag@o para o
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modelo de marketplace, cadastrando algumas
industrias em sua plataforma.

Aproveitando a estrutura digital montada
para o B2C, a empresa Alfa comegou a operar,
a partir de 2011, também com o e-commerce no
modelo B2B, porém em plataformas diferen-
tes. Dessa forma, a empresa comecou a cadas-
trar alguns fornecedores em sua plataforma de
e-commerce, ¢, por meio do Marketplace B2B,
a empresa comecou a conectar as inddstrias de
bens de consumo ao pequeno varejista, que antes
comprava apenas pelos canais de venda fisicos.

Para a escolha dos funcionarios a serem
entrevistados, foram elencados os seguintes
critérios:

(i) ter, pelo menos, um ano de vinculo
com a empresa Alfa;

(i) que exercessem cargos de gestdo nas
areas envolvidas na implementagdo da estraté-
gia do omnichannel,

(ii1) que estivessem alocados em uma
das unidades estratégicas envolvidas na transi-
¢do do modelo.

O perfil dos participantes foi organizado
no quadro 2. Para preservar a identidade dos
entrevistados, foram escolhidas letras do al-
fabeto para representa-los. Assevera-se que a
ndo identificacdo dos nomes nao trara qualquer
prejuizo para o estudo. Os entrevistados estdo
dispostos no quadro 2, em ordem cronologica
de realizagdo das entrevistas.

sos utilizados, quais as habilidades exigidas,
entre outros aspectos. As entrevistas foram re-
alizadas entre os dias 29 de maio ¢ 7 de agosto
de 2019. Foram realizadas trés entrevistas, a
primeira com o entrevistado A, a segunda com
o entrevistado B e C juntos, e a terceira com o
entrevistado D. O protocolo de entrevistas pode
ser visualizado no Apéndice A, quadro 3

Estas entrevistas foram gravadas e pos-
teriormente transcritas para um documento de
edicdo de textos. As expressdes dos entrevis-
tados foram organizadas em um documento de
planilhamento de dados e categorizadas con-
forme o assunto discutido em cada uma delas.

No que se refere a analise dos dados
coletados, foi utilizada a técnica de analise de
contetido, que, segundo Bardin (1977), tem
como principal fun¢do o desvendar critico.
Essa técnica ¢ definida como sendo um conjun-
to de métodos ou passos que permitem a inter-
pretagdo dos dados coletados.

Seguindo as principais fases da analise
de contetido propostas pelos autores, os dados
foram organizados, codificados e categoriza-
dos. Em seguida, foi realizada a inferéncia e a
interpretagdo dos dados. O protocolo de pes-
quisa se encontra no Apéndice A.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

A adogdo da estratégia de transi¢do do

Quadro 2 - Perfil dos entrevistados, area de atuagao e cargo

Funcionario Temel:::pc:iixget:‘lij:;;a na Area de Atuacio Atual Cargo
A 12 anos Marketing e Operagdes Gerente
B 25 anos Vendas Digitais Diretor
C 19 anos E-Commerce | T1 Gerente
D 26 anos Operacdes Logisticas Supervisor

Fonte: elaborado pelos autores.

Estas entrevistas tiveram como objetivo
destacar as dificuldades de implementacdo da
estratégia de omnichannel, as etapas percorri-
das e o estagio atual, quais os principais recur-
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modelo multicanais para o modelo omnichannel
pela empresa Alfa teve como objetivo principal
colocar o cliente varejista no centro dos negocios
e reposicionar-se no mercado de atuagao. Nesse
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sentido, serdo apresentadas as principais etapas
da transigdo, posteriormente sobre as principais
modificagdes realizadas seguindo o protocolo de
pesquisa (ver Apéndice A) e, posteriormente, a
analise dos processos logisticos.

4.1 AS ETAPAS DE TRANSICAO
PARA OMNICHANNEL

Esta estratégia de transicdo de multica-
nais para Omnichannel passou por trés etapas:

1* Etapa: Criacdo do Canal Digital
(B2B): visando aumentar o nimero de canais
de atendimento aos varejistas, a empresa Alfa
criou o e-commerce B2B. Para isso, foram uti-
lizadas as informacdes existentes para mapear
o perfil do cliente varejista. Foram criados pro-
cessos logisticos para atender a esta demanda,
sem distingdo do canal de entrada da venda.
Nesta fase, os principais motivadores foram o
vasto conhecimento que a empresa ja tinha do
mercado de atuagdo, a experiéncia ja adquiri-
da na implementacdo do e-commerce B2C e o
aproveitamento das estruturas fisicas e proces-
sos existentes.

2* Etapa: Transformagdo do e-commer-
ce B2B em marketplace: nesta fase, a empre-
sa Alfa fez um reposicionamento de mercado,
aproximando-se a0 mesmo tempo da inddstria
e do varejo (a jusante e & montante), aumentan-
do o sortimento disponivel, rompendo, assim,
as barreiras fisicas de expansdo do armazém.
A mudanga do papel da indistria no cenario
econdmico, a necessidade de reposicionamento
de mercado em face dos concorrentes e a ex-
periéncia adquirida com a implementacdo do
marketplace B2C foram os principais motiva-
dores dessa etapa.

3* Etapa: Unificacdo dos canais de aten-
dimento: nesta fase, a empresa Alfa adequou
sua estrutura organizacional (organograma)
para aumentar a sinergia entre as areas estraté-
gica e de tecnologia. Em seguida, adequou seus
canais de venda para oferecer uma experiéncia
unica aos clientes varejistas, garantindo niveis
de integracdo e visibilidade da cadeia de supri-
mentos como um todo.
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Em relacdo aos processos logisticos, a
pesquisa permitiu observar que as estratégias
de atendimento permeiam ao longo de toda a
cadeia de suprimentos interna. Nesse sentido,
observou-se as seguintes modificagdes:

a) Organizagdo: Foram utilizadas poli-
ticas de remuneracdo para controlar a
canibalizacdo entre os canais de ven-
da, por meio do processo de “geragdo
de demanda”, em que o representante
comercial e o vendedor do call cen-
ter sdo remunerados pelas vendas que
sdo incentivadas nos canais digitais;

b) Quanto aos sistemas de TI. Estes
permeiam por todas as etapas do
processo logistico. A empresa Alfa
vem fazendo investimentos em pla-
taformas de unificacdo de dados dos
clientes varejistas. Além disso, ha,
também, investimentos em sistemas
para garantir o trafego de informa-
¢des de comportamento de compra
entre os canais disponiveis, garantin-
do, assim, a visibilidade para todos os
agentes envolvidos no processo. Os
processos vém sendo automatizados
para permitir, também, a integracao
das informacdes, sem distingdo do
canal em que a venda foi realizada;

¢) Armazenagem: a empresa Alfa possui
estrutura propria, nos quais os produ-
tos sdo separados por categoria, € ndo
por canal de compra. Adicionalmen-
te, existem estoques virtuais no caso
dos produtos vendidos pelo Marke-
tplace;

d) Separagdo: Em termos de separagao,
a empresa Alfa centraliza todos os pe-
didos de forma sistémica, e os fluxos
de separagdo seguem a ordem em que
os produtos entram na esteira. Exis-
tem locais fisicos, especificos para ar-
mazenar caixas fechadas, fracionados
de venda pelo B2B ¢ fracionados de
venda pelo B2C. A separagao ¢ feita
conforme essas categorias, € ndo con-
forme o canal de compra;
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e) Distribuicdo: A empresa Alfa traba-
lha com um sistema de roteirizagao
para garantir eficiéncia no processo
de distribuicdo. As cargas sdo monta-
das por categorias, também sem dis-
tingdo do canal de compras. A entrega
pode ser feita com veiculos proprios
ou com frota terceirizada, conforme a
caracteristica do local da entrega;

f)  Sortimento dos produtos: Apos a en-
trada no modelo Marketplace, esse
processo foi ampliado, permitindo
a empresa Alfa oferecer um niimero
maior de produtos, sem investimentos
em estrutura fisica. O desafio ¢ man-
ter a forca de vendas capacitada em
termos de conhecimento dos diversos
produtos oferecidos no portfolio;

g) Logistica Reversa: acontece por meio
da propria frota de entrega. Se houver
programacdo de novas entregas para
a regido do cliente que deseja reali-
zar a devolugdo, o produto volta pelo
mesmo canal. Porém, caso contrario,
a empresa Alfa concede descontos
para novas compras, sem efetuar o
retorno dos produtos.

Os dados obtidos na pesquisa permitiram
avaliar o caso da empresa Alfa, de acordo com
o estudo de Hiibner, Wollenburg e Holzapfel
(2016), da transicdo de uma solucdo de canais
multipla e separada para um sistema logistico
integrado, analisado sob a Otica de sete varia-
veis estratégicas: estoques, separacdo de pedi-
dos, sortimento, entrega, devolucdo, organiza-
¢ao e sistemas de TI.

Para os autores, as empresas partem de
uma estrutura de multicanais para uma estru-
tura integrada. A medida que as sete variaveis
evoluem de um modelo separado para um mo-
delo integrado, a empresa aumenta o grau de
maturidade omnichannel (HUBNER; WOL-
LENBURG; HOLZAPFEL, 2016). De acordo
com os dados da pesquisa, a empresa Alfa ja
atingiu o nivel maximo de maturidade em qua-
tro das sete variaveis, analisando-se na seguinte
perspectiva:
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a)

b)

d)

Estoques: ndo existe distingdo no pro-
cesso de armazenagem em relagdo ao
canal em que os produtos sdo com-
prados. A armazenagem ocorre de
acordo com as categorias dos produ-
tos e o tipo de saida (caixas fechadas
ou fracionados);

Separa¢do de pedidos: os produtos
vendidos pelos canais digitais e os
produtos vendidos pelos canais fisi-
cos sdo acumulados sistemicamente e
organizados conforme as categorias,
otimizando o processo de separagao.
Também ndo existe diferenciacdo em
relacdo ao canal de compra;
Sortimento: a empresa Alfa disponi-
biliza um sortimento mais extenso de
produtos on-line em relagdo aos esto-
ques fisicos. Essa ampliacdo foi pos-
sibilitada pela entrada no modelo de
Marketplace, com a disponibilizacdo
dos estoques virtuais das industrias;
Organizag¢do: por meio das altera-
¢des no organograma organizacional,
a responsabilidade pelas operacdes
nos canais foi integrada para a fungao
vendas digitais;

Em relacdo a variavel sistemas de TI-
a empresa Alfa ndo completou suas
integragoes, pois alguns sistemas ain-
da processam informagoes conforme
o canal de compras utilizado pelos
clientes varejistas. A empresa ainda
estd realizando investimentos para
completar essa etapa;

Logistica Reversa: No caso das vari-
aveis entrega e devolucdo, a empresa
Alfa ainda ndo evoluiu para a integra-
¢do dos processos. A entrega ocorre
somente por meio das frotas tradicio-
nais de distribuicdo, e o cliente vare-
jista nao possui opgdes de escolha.
O processo de logistica reversa tam-
bém ndo da opgdes de escolha para o
cliente, de modo que a empresa Alfa
define qual ¢ a melhor alternativa em
fun¢do dos custos logisticos.
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Portanto, sobre o modelo de maturidade, especificamente sobre essas duas Ultimas vari-
aveis, o entrevistado B afirmou que a empresa Alfa pretende evoluir para um modelo em que
alguns clientes varejistas, localizados em regides geograficas estratégicas, possam atuar como
pontos de entrega e devolugo, por meio de acordos de parceria que sejam viaveis para as duas
partes. Porém, este modelo ¢ ainda muito embrionario e ainda ndo possui prazo definido para
inicio das definigdes estratégicas

Em resumo, tem-se o seguinte quadro 3 para expor o resultado das entrevistas e comparar
com o modelo téorico proposto por Marchet et al. (2018):

Quadro 3 - Resultado da pesquisa: Cluster Modelo Atacado

{ o5 Modelo Modelo Modelo de Modelo Ata-
Area Es- Variavel Modelo - -
tratésica Losistica Separado Deposito | Baseado na Multiplas cado (empresa

g g P Integrado Loja Configuracoes
Modo de elrannfirgg;- Entregaem | Clique e Multiplas
entrega - domicilio colete opcdes
cilio
. Doi Doi . Multipl
. Velocidade o1s ou o1s ou Mesmo dia N th as
Servigo de mais dias | mais dias Opgoes
entrega i
g Faixa de Indefinido | Indefinido | Especifico Indefinido
tempo
Diferenciagao
por faixa de Nao Nao Nao Nao
preco
Local Deposi . Multipl
oca d~e Separado eposito Na Loja . t1~p as
separacao central opgdes
Configu- ARG Nacional | Nacional Local Nacional
< trega
ragdo da
distribui- Meia )
o . Meia carga Entrega .
¢ Servigo de carga — . . C. Meia carga —
. —correio | em circuito .
transporte corre1o correio normal
normal fechado
normal
Automagao Manual Manual Manual Manual
Estratégia
de atendi- | Integracdo Separado | Integrado Integrado Integrado
mento <
Alocagao Y Estatico Estatico Estatico Dinamico
pedido
Logistica Modo de Retorno Retorno Sem Retor- Ret"?‘“’ por
por Cor- por Cor- correios e na
Reversa retorno . . no .
reios reios loja

Fonte: elaboragdo a partir de Marchet et al. (2018).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O tema omnichannel vinculado aos processos logisticos ainda foi pouco explorado pela li-
teratura, e os estudos existentes estdo voltados para empresas do segmento de varejo e industrias,
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com operagdes de atendimento as pessoas fisi-
cas. Nao existem ainda estudos voltados para
empresas de outros segmentos e para empresas
que vendem para empresas — modelo B2B.

Neste sentido, o objetivo deste estudo de
caso foi compreender “como” e “por que” foi
adotada a estratégia de transi¢do de um modelo
multicanais para o modelo omnichannel, realiza-
da por uma empresa brasileira do ramo atacadista
/ distribuidor, com foco em operagdes B2B, pre-
enchendo, assim, a lacuna de pesquisa existente.

O caso da empresa Alfa permitiu explo-
rar varios aspectos que possibilitaram a des-
coberta de contribuicdes teodricas que serdo
discutidas mais adiante. Em primeiro lugar, a
empresa atua em dois segmentos simultane-
amente: o de varejo no modelo B2C, e o de
atacado no modelo B2B, em unidades bem se-
gregadas. Os aprendizados obtidos na evolucao
do e-commerce B2C foram utilizados como
ponto de partida e preparagao para a evolugao
do e-commerce B2B, e, posteriormente, para a
evolugdo da integragdo dos canais de venda.

Em segundo lugar, antes de adotar a es-
tratégia de unificacdo dos canais de venda, a
Alfa transformou seu modelo de e-commerce
em uma plataforma marketplace, possibilitan-
do algumas industrias de bens de consumo a
venderem diretamente aos seus clientes varejis-
tas. Essa mudanga permitiu que a empresa Alfa
se reposicionasse no mercado como um presta-
dor de servigos para a induUstria. Para que essa
mudanga fosse possivel, houve investimentos
em novas plataformas para permitir a acuraci-
dade e a confiabilidade no fluxo de dados. Essa
mudanga no modelo B2B foi tardia em relagdo
ao modelo B2C em fung¢ado da necessidade de
mudanga do proprio conceito de atacado, que
passou a se posicionar como um prestador de
servico logistico, de forma disruptiva em rela-
¢d0 ao modelo tradicional.

Em terceiro lugar, a empresa Alfa pos-
sui trés canais consolidados de atendimento ao
cliente: vendas presenciais com representantes
comerciais visitando os clientes em seus esta-
belecimentos (ndo ha lojas fisicas), vendas ndo
presenciais pelo call center e vendas nao presen-
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ciais pelo e-commerce. Também foi possivel ob-
servar que os estudos sobre o tema consideraram
a adogdo da estratégia omnichannel, partindo do
pressuposto de que os canais ja existiam de for-
ma separada, ¢ 2 medida em que eles vao sendo
integrados, aumenta o grau de maturidade OC
da empresa. A integragdo entre os processos de
fabricacdo e distribuicdo na cadeia ja havia sido
ressaltada em estudos mais antigos.

Vale ressaltar, em quarto e Gltimo lugar,
que o estudo de caso demonstrou que o canal
on-line B2B da empresa Alfa ja foi criado de
forma integrada aos demais canais existentes.

Nesse sentido, a pesquisa permitiu ob-
servar que as movimentagdes estratégicas que
a empresa Alfa esta fazendo estdo muito mais
voltadas para seu reposicionamento de mercado,
no sentido de se transformar em um prestador de
servicos para a industria, passando a ser respon-
savel pela venda dos produtos. Esta perspectiva
ficou muito evidente no discurso dos funciona-
rios, ao longo das realizagdes das entrevistas.

Embora os canais digitais estejam emer-
gindo de forma integrada aos canais fisicos, os
principais aspectos logisticos — distribuigdo e
logistica reversa — ainda se classificam como
sendo de um modelo multicanal, e ndo foram
observados movimentos estratégicos no sen-
tido de resolver essas questdes. Porém, a pes-
quisa demonstrou que a transi¢ao do modelo de
canais esta sendo realizada de forma gradativa,
e a velocidade dessa movimentagdo estratégica
esta limitada aos recursos financeiros que a em-
presa Alfa esta disposta a investir.

Em resumo, pode-se concluir que o estudo
de caso respondeu a questao de pesquisa, possibi-
litando avaliar de que forma se da o processo de
implementacdo de uma estratégia omnichannel
em uma empresa atacadista brasileira. Também foi
possivel responder aos objetivos especificos, pois
as tendéncias de mercado e os motivadores para
que a empresa adotasse a estratégia foram identifi-
cados, as caracteristicas de cada etapa do processo
logistico entre os canais de venda fisico e digital
puderam ser comparadas, e, por fim, foi possivel
identificar o grau de maturidade da empresa no
processo de transigdo do modelo de canais.

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 10, n. 1, p. 196-213, jan./abr. 2021



208

ARTIGOS | A mudanga de multicanal para omnichannel em uma empresa atacadista: um estudo de caso

Como contribuicdo enquanto produgio
tecnologica profissional, este trabalho permitiu
observar alguns aspectos relevantes em relagao
ao estudo de caso, inéditos em relagao a litera-
tura abordada até o momento:

a) Mudangas na estrutura organizacio-
nal: a empresa Alfa precisou realizar
alteragdes em seu organograma, mo-
dificando a dire¢ao de algumas areas,
para permitir a implementacdo da
estratégia. Essa mudanca significou
a unificacdo das visOes estratégica e
tecnologica. Essa reorganizacdo es-
trutural pode servir como proposta
para outras empresas que pretendam
seguir 0 mesmo processo.

b) Politicas internas do processo logisti-
co: a empresa ja criou o canal on-line
(e-commerce B2B) com niveis de inte-
grGURagdo em varias etapas do fluxo
logistico. A implementacdo da estraté-
gia por outros atacadistas que preten-
dem fazer o mesmo movimento estra-
tégico podem seguir as mesmas fases.

¢) Politicas internas de sinergia entre os
canais de venda fisico e digital: a em-
presa Alfa contornou o problema da
canibaliza¢do dos canais com a pro-
posta de “geracdo de demanda”, em
que o representante comercial e o ven-
dedor do call center sao remunerados
pelas vendas que eles incentivam nos
canais digitais. Essa politica pode ser-
vir como proposta para outras empre-
sas implementarem em sua transicao
para o modelo omnichannel.

O estudo também permitiu a validade
externa do protocolo de pesquisa, uma vez que
ha um nimero consideravel de empresas ata-
cadistas no Brasil que podem interessar-se em
adotar a estratégia omnichannel, podendo-se
aproveitar dos achados deste estudo. Devido
ao numero consideravel de empresas migrando
para o canal digital em func@o da pandemia do
Covid-19, a adogdo da estratégia omnichannel
€ um mecanismo para buscar a competitividade
organizacional.
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Como limitagdes de pesquisa, embora
seja um estudo de caso Unico, a empresa estu-
dada ocupa um espago importante no segmento
atacadista brasileiro. Outra especificidade do
estudo de caso esta relacionada ao tipo de pro-
duto comercializado pelo atacado, que ¢ con-
siderado um produto de menor complexidade.
Enquanto outros tipos de produtos demandam
experimentagdo (setor téxtil, bebidas, alimen-
tos, etc.), no produto do atacado, o consumidor
ja possui conhecimento das marcas e do produ-
to, o que muda a percepcao em relacdo ao canal
de vendas B2B.

Os estudos futuros também poderdo
abordar se e de que forma a empresa Alfa evo-
luiu na disponibilizacdo de outras opgdes de
entrega e de logistica reversa para seus clien-
tes varejistas, constituindo, assim, a transi¢do
completa para o modelo omnichannel. De
acordo com a literatura, essas duas areas sao as
principais em termos de percepc¢do da estraté-
gia OC para o cliente.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa

Categoria de

to de Mercado
e estratégia

(2018); MELACINI
et al. (2018);

Andlise Principais Autores Objetivo Questdes da entrevista
Qual o cendrio atual da empresa, e quais fo-
ram os motivadores para escolher a estraté-
. ia de Omnichannel?
Identificar as £
. MARCHET et al. o
Posicionamen- tendéncias do

mercado e a tran-
si¢ao do modelo

Ha quanto tempo a estratégia vem sendo im-
plementada?

omnichannel KEMBRO et al. multicanais para
. uais foram as fases?
2018 ommchannell) s f fases?
Quais os principais limitadores? Quais os
principais facilitadores?
LYALL; MERCI- Analisar quais as Quais foram as  principais = mudan-
ER; GSil"ETTNER mudangas estru- ¢as  no organograma da  empresa?
’ . Em relagdo aos recursos humanos, qual a
Organograma | (2018); MIN; turais no proces- principal mudanca de mindset?
gﬁ?gﬁ (I;)A{;) Z(S)tf;gdi(;cao da Houve contratagdo especificamente para a
gia. estratégia Omnichannel?
BARTHOLDI; Quais as principais caracteristicas do proces-
HACKMAN so logistico dentro do armazém atacadista?
(2016); Avaliar o nivel
BRETTHAUER; de estodues para Quais as diferengas e semelhangas no pro-
Estoques / Ar- | MAHAR; VE- aS ven dls feias cesso de armazenagem, em relagdo ao canal
mazenagem NAKATARAMA- no canal fisico de venda do produto?
NAN (2010); versus digital
HUBNER; HOL- gital. A empresa trabalha somente com estoques
ZAPFEL; KUHN fisicos, ou também com estoque virtual? E
; como se da essa configuragao?
2015 da fi ao?

Separagdo de

METTERS; WAL-
TON (2007); HUB-
NER; HOLZAP-
FEL; KUHN (2015);

Avaliar o proces-
so de separagdo
para as vendas

Quais as principais caracteristi-
cas do processo de separagdo de pe-
dido dentro do armazém atacadista?

da distribuicdo

etal. (2018); KEM-
BRO; NORRMAN;
ERIKSSON (2018);
WEBER; BADE-
NHORST-WEISS
(2018); MARCHET
etal. (2018)

Pedidos KEMBRO; NORR- | feitas no canal Quais as diferengas e semelhangas no pro-
MAN; ERIKSSON | fisico ¢ no canal | cesso de separagdo de pedidos em relag@o ao
(2018); MARCHET | digital. canal de venda do produto?
et al. (2018)
BERNON; CUL-
LEN; GORST (2016);
HUBNER; WOL- Quais as principais caracteristicas do pro-
LENBURG; HOL- cesso de montagem de carga? Ha diferengas
ZAPFEL (2016b); Avaliar a distri- | entre o modelo on-line e off-line?
~ WOLLENBURG buicdo fisica para | Como se configura a montagem de carga
Configuragdo

as vendas feitas
no canal fisico
versus digital.

com pedidos vindos do canal fisico e pedidos
vindos do canal digital?

Qual o tipo de frota utilizado para cada pedi-
do recebido? Como funciona o processo de
roteirizac¢do?
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Categoria de

Sistemas de TI

(2015); MARCHET
et al. (2018);

¢do e integragao
em relagdo aos
canais de venda.

Andlise Principais Autores Objetivo Questdes da entrevista

HUBNER; WOL-

LENBURG; HOL- Avaliar o pro-

ZAPFEL (2016b); cesso logistico De que forma . pode ser . conside-
Sortimento MARCHET et para as vendas rado o sortimento disponivel?

al. (2018); De 1o canal fisico ¢ Ha diferencas entre as vendas on-line e of-

KOSTER (2003); digital f-line?

ZHANG et al. et

(2010)

MELACINI et al.

(2018); HUBNER; | Compreender a

WOLLENBURG; logistica reversa
Logistica HOLZAPFEL para as vendas Como se da o processo de logistica reversa
Reversa (2016b); feitas no canal para vendas on-line e off-line?

GIMENEZ; fisico e no canal

LOURENCO digital.

(2008)

HUBNER; HOL- Identificar

ZAPFEL; KUHN, .. Como se interligam os canais de

(2015); KEMBRO; 0s principais venda dentro da empresa, do pon-
Estratégia de | NORRMAN; 1mpa.ctos nos to de vista dos processos logisticos?
Atendimento | ERIKSSON (2018); canalts de ye~nd3s, Ha canibalizagdo entre o0s canais?

WEBER; BADEN- par? ‘ransieao ge Qual a percepgao dos colaboradores do canal

HORST-WEISS mu t‘1cana1s P& fsico em relacdo a estratégia?

omnichannel.
(2018);
Analisar qual o .
HUBNER et al. nivel de automa- Quais o ctapas - do proces-
so  logistico  estdo  automatizadas?

Quais as integracdes existentes entre as ven-
das on-line e off-line?

Nivel de
Servigco

WEBER; BADEN-
HORST-WEISS
(2018); HUBNER et
al. (2015)

Identificar quais
as formas de
acompanhamento
da satisfacdo dos
clientes.

Quais os indicadores  relacionados
ao nivel de servico sdo monitorados?
Houve mudanga em relagao a estratégia om-
nichannel?

Fonte: elaboracao propria.
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