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Resumo

De Oliveira, Alessandra Raulino; De Magalhdes, Claudio Freitas
(Orientador). Gestao do design para a integragdo do branding ao varejo
de moda omnicanal, Rio de Janeiro, 2023, 133p. Programa de Pds-
Graduacao em Design, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

O conhecimento ou reconhecimento da marca é conceituado de acordo com
um modelo de memdria associativa e ocorre quando o0 consumidor esta
familiarizado com a marca, tendo em mente um conjunto de associacdes favoraveis.
O alinhamento das estratégias de branding garante que as premissas do
posicionamento da marca sejam identificadas pelo cliente. A partir da revisdo de
um referencial tedrico multidisciplinar e de pesquisa de campo com entrevistas
semiestruturadas, pretendemos compreender o conhecimento organizacional a
partir da gestdo pelo design, buscando a integracdo de competéncias
transdisciplinares, a fim de garantir o alinhamento das diretrizes de branding no
varejo de moda omnicanal. Inicia-se, assim, um ensaio sobre a geracdo do
conhecimento organizacional transdisciplinar, baseado nas diferentes praticas de
design, incluindo a projecdo e avaliacdo de seus impactos, e garantindo a
transformac&o continua desse conhecimento para a manutencao de uma politica de

branding.

Palavras-chave

Gestdo pelo design; branding; varejo de moda; omnicanal,

transdisciplinaridade.



Abstract

De Oliveira, Alessandra Raulino; De Magalhdes, Claudio Freitas
(Advisor). Design management for the integration of branding into
omnichannel fashion retail, Rio de Janeiro, 2022, 133p. Programa de Pos-
Graduacao em Design, Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Brand knowledge (or recognition) is conceptualized according to an
associative memory model and occurs when the consumer is familiar with the
brand, holding a set of favorable associations in mind. The alignment of branding
strategies ensures that the brand's positioning assumptions are identified by the
customer. Building on a review of a multidisciplinary theoretical framework and
field research using semi-structured interviews, we aim to understand
organizational knowledge from a design management perspective, enabling the
integration of transdisciplinary competencies to ensure alignment of branding
guidelines in omnichannel fashion retail. Thus, an essay begins on the generation
of transdisciplinary organizational knowledge based on different design practices,
including the projection and evaluation of their impacts, and ensuring the

continuous transformation of this knowledge for the maintenance of a branding

policy.

Keywords

Design  management;  branding;  fashion  retail;  omnichannel;

transdisciplinary.
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1
Introducéo

De acordo com Saviolo (2013) uma das primeiras definicbes de marca foi
proposta em 1960 pela American Marketing Association e dizia que marca era um
nome, termo, desenho ou simbolo capaz de identificar um produto ou servigo.
Desde entdo inUmeros autores tém contribuido com os estudos e conceitos
relacionados a marca, muitas vezes adotando abordagens mais holisticas. Um
exemplo é o conceito de conhecimento (ou reconhecimento) da marca. Ardill
(2008) afirma que o (re)conhecimento da marca é criado a partir de um conjunto de
associacdes favoraveis e Unicas presentes na memdria do consumidor. Para
fortalecer essas associagOes, as empresas tém adotado um modelo de
relacionamento mais centrado no cliente, projetando a ‘“experiéncia total da
marca”.

Ao longo de décadas os desdobramentos da marca (identidade,
posicionamento, experiéncia, dentre outros) sdo tema de aprofundamento no meio
académico e organizacional, especialmente sobre o conhecimento de marca (Ardill,
2008).

O principal responsavel pela geracdo e integridade dessas associacfes é o
branding, definido por Keller e Lehmann (2006) como um conjunto de estratégias
relacionadas ao posicionamento da marca que buscam introduzir ou fortalecer a
marca no mercado. Por estratégias de marca entende-se, na definicdo de Neumeier
(2006), o plano para o desenvolvimento sistematico de uma marca a fim de atingir
objetivos comerciais considerando, porém, que muitas vezes fazem parte da

construcao e manutencao das estratégias, diferentes departamentos ou gestores.

As fungdes e cargos diferem nas organizagOes, dependendo do nivel de

transformacdo digital e confianca, destacando assim que este ainda é um trabalho em

andamento e s6 recentemente comecou a ter lugar (Bonetti, 2018, p. 7-8, traducéo

livre).

No caso do varejo omnicanal, o alinhamento consistente das estratégias de
branding em diferentes canais de comunicacdo é considerado importante para

garantir que as mensagens e valores da marca sejam consistentemente transmitidos
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e percebidos pelos clientes. Essa ideia é amplamente discutida na literatura de
branding e marketing. Autores como Ardill, Keller e Neumeier destacam a
importancia da gestdo de marca para o posicionamento e o desenvolvimento
sistematico da marca, bem como para o alinhamento das estratégias com 0s pontos
de contato com o cliente.

De acordo com Ziegler (s.d.), trazendo para um contexto atual, hd um
aumento de 20% ao ano no namero de pontos de contato digitais com o cliente,
modificando a natureza e a velocidade das suas relagdes. A pandemia do Covid-19
impulsionou ainda mais a transformacdo digital que ja estdvamos vivenciando.

Durante varios meses desde o inicio da pandemia do Covid-19 em 2020,
frente a indmeras medidas restritivas, servicos ndo essenciais como shoppings
centers ou lojas de rua foram fechados e o comércio de vestuario e acessorios
enfrentou uma significativa queda nas vendas. Marcas que ainda ndo operavam
comércio e comunicagao virtuais tiveram que se adaptar rapidamente a nova
realidade. Outras que ja tinham alguns pontos de contato em operacdo como e-
commerce ou midias digitais impulsionaram ainda mais seus esforcos para atrair ou
fidelizar clientes. Tal situacdo ocasionou uma explosdo de novos canais, como por
exemplo vendas por aplicativos de mensagens, Instagram, Facebook, Twitter, além
dos usuais, e-mail marketing, lookbooks, anuncios, etc.

Diante desse crescimento acelerado no nimero de pontos de contato com o
cliente (Ziegler, s.d.), a jornada de compra tem sido interpretada de novas formas.
O omnicanal é uma experiéncia integrada entre os diversos canais, aproveitando as
vantagens de cada um e trazendo beneficios tanto para os clientes quanto para as
marcas. A gestdo dos canais deve acontecer de forma integrada evitando causar
confusdo e diminuir o valor do que é oferecido aos clientes (Lynch, 2020;
Herhausen et al., 2015). A compreensdo do processo de tomada de decisédo de
compra e a orientacdo da experiéncia do consumidor tém sido objeto de estudo por
diversos pesquisadores que serdo tratados ao longo dessa pesquisa.

Nesse novo formato, os meios digitais passaram a exigir uma enorme
velocidade de resposta e geracdo de conteudo, o que pode ter impactado no tempo
de desenvolvimento de projetos e na interacdo entre profissionais atuantes na
mesma empresa. A busca por variedade de produtos e a orientacdo para objetivos
sdo discutidas como conceitos complementares. A busca por variedade esta

relacionada a necessidade de manter um nivel ideal de estimulos na forma de
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novidade, complexidade ou mudanca. A orientacdo para objetivos refere-se a
tendéncia de ser focado nos requisitos do objetivo de compra (Homburg, Miiller e
Klarmann, 2011, Menon e Kahn, 1995, apud Herhausen, 2019). A gestao de areas
como estilo, estoque e distribuicdo, e comunicacdo e marketing, além de
merchandising visual e demais aspectos dos pontos de venda fisico, precisam se
adaptar ao crescente aumento no numero de pontos de contato causado pelo
incremento do ambiente digital, buscando reduzir o possivel desalinhamento e os
conflitos de comunicagdo interna e externa, como 0 posicionamento da marca.
Considerando a problematica do incremento tecnoldgico e consequente
aumento do numero de pontos de contato entre cliente e marca, especialmente nos
canais digitais, o problema de pesquisa é (a manutenc¢do do) alinhamento dos canais
no branding do varejo de moda omnicanal através da integracdo das competéncias

organizacionais.

1.1
Perguntas de pesquisa

A problematica do incremento tecnoldgico e aumento dos pontos de contato
entre cliente e marca levam ao problema; (manter) o alinhamento dos canais no

branding de varejo.

A partir do problema foi desenvolvida a seguinte questdo norteadora para a
pesquisa: De que forma o conhecimento organizacional, a partir da gestdo pelo
design, pode colaborar com a integragdo de competéncias transdisciplinares a fim
de garantir o alinhamento das diretrizes de branding no varejo omnicanal?

Portanto, o objeto de pesquisa é o desalinhamento do branding no varejo de
moda omnicanal.

A partir da pergunta norteadora foram formuladas as seguintes questdes:

1. Quais conhecimentos estdo relacionados ao contexto do branding de moda
omnicanal?

2. Como administrar a complexidade do branding de moda omnicanal?

3. Como ¢é possivel observar a geracdo do conhecimento organizacional

transdisciplinar baseado nas diversas praticas de design?
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1.2
Objetivos da pesquisa

O objetivo da pesquisa é entender o alinhamento das diretrizes de branding
no varejo de moda omnicanal através da integracdo das competéncias
organizacionais.

Com base nas questdes norteadoras foram tragados alguns objetivos
especificos:

1. Desenvolver levantamento e andlise da literatura sobre conhecimentos que
estdo relacionados ao contexto do branding de moda omnicanal;

2. Desenvolver levantamento e analise da literatura sobre como administrar a
complexidade do branding de moda omnicanal;

3. Entender como as empresas do varejo de moda estruturam a gestdo dos
seus canais no omnicanal; Entender qual a visdo das empresas com relacdo a
necessidade de uma politica de branding para a gestdo omnicanal,

4. Entender o conhecimento que deve ser desenvolvido pela empresa ou por
um potencial profissional de branding;

5. Entender de que forma € criado o conhecimento organizacional
transdisciplinar para o branding de moda omnicanal, incluindo a projetacéo e
avaliacdo de seus impactos;

6. Fundamentar as reflexdes e andlises através da pesquisa de campo.

1.3
Percurso Tedrico metodoldgico

Para atingir os objetivos propostos foi realizada uma revisdo da
literatura para tratar de conceitos como branding, integracdo de canais,
transdisciplinaridade, geracdo e a gestdo do conhecimento corporativo passando
pelo viés da gestdo pelo design e trazendo a contribuicdo do conceito de
sensemaking no ambiente organizacional. A andlise destes conteudos visou uma
posterior reflexdo sobre o varejo de moda omnicanal através do estudo de um caso
(uma empresa) baseado em entrevistas. Foi realizado diagnostico de uma empresa
atraves de entrevistas com alguns de seus profissionais para avaliar o potencial da

gestdo pelo design visando administrar o branding omnicanal.
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14
Estrutura da pesquisa

A pesquisa esta organizada conforme segue: capitulo 1, Introducdo apresenta
a problemética (ou o contexto do problema) da pesquisa a partir de conceitos
introdutérios como marca, branding, o alinhamento das estratégias de marca, o
aumento no numero de pontos de contato com o cliente, a velocidade na geragdo de
conteudo e seu impacto no tempo de desenvolvimento de projetos e na comunicacao
entre os pares. Na sequéncia sao apresentados o problema, perguntas e objetivos de
pesquisa.

O capitulo 2 procura contextualizar o branding de moda omnicanal e se
subdivide nas seguintes secdes: 2.1 Branding e integracdo de canais, onde séo
abordados temas como pontos de venda fisicos e a experiéncia do cliente, fatores
que colaboram com o posicionamento de marca dentro de uma loja fisica do varejo
de moda, e suas ferramentas para uma melhor experiéncia do cliente. Sdo abordadas
também novas tecnologias que procuram aproximar o ambiente fisico do digital;
2.2 O varejo de moda omnicanal, que faz referéncia a sua relevancia e
complexidade no mercado de moda, 0s beneficios e problemas da tecnologia e
administracdo de dados, e o desafio do omnicanal em conseguir observar tudo em
tempo real através de maltiplos canais; secdo 2.3 Pontos de contato entre marca e
cliente, que conceitua pontos de contato e aborda a importancia da combinacao de
canais para criar uma experiéncia total de marca; 2.4 Etapas do processo de compra,
onde descrevemos o comportamento de compra e seus padrdes relacionando
modelos propostos por diferentes autores; e 2.6 Sintese.

O capitulo 3 teve como objetivo abordar a administracdo do branding
omnicanal, e se subdivide em: se¢do 3.1 Branding corporativo, que conceitua o
termo como perspectivas de gestdo de marketing e estratégias aliados a ideia da
construcdo de significado; associando assim, o branding e o sensemaking. 3.2
Gestdo de marca no varejo de moda omnicanal, que aborda a complexidade dos
multiplos canais e a importancia da associa¢do das estratégias de marca com 0s
pontos de contato com o cliente; 3.3 Transdisciplinaridade e a gestdo pelo design
onde expomos a importancia da organizacao e estruturacdo do relacionamento e das
trocas de informacdes e experiéncias entre os atores em uma gestdo omnicanal e

abordamos a gestdo pelo design para colaborar com o alinhamento entre as
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expressdes da marca e o0s objetivos estratégicos. Se¢do 3.4 Como 0 processo de
design pode gerar conhecimento através do aprendizado organizacional, que trata
conceitos como a gestdo pelo design, sua origem e relevancia em uma organizacéo,
e as rotinas organizacionais e a geracao de conhecimento; se¢do 3.5 Sensemaking
ou construcdo de sentido, onde conceituamos 0 processo de atribuicdo de
significado, seus principios, resultados e as mudancas que ele propde; ao final do
capitulo a secdo 3.6 apresenta uma sintese de tudo que foi abordado.

O capitulo 5 apresenta os métodos e técnicas aplicados na pesquisa de campo.
E por fim, no capitulo 6 apresentamos as conclus@es e desenvolvemos discussoes

finais sobre o objeto da pesquisa.



2
Contextualizando o branding de moda omnicanal

Este capitulo procura explorar os conhecimentos que estdo relacionados ao
contexto do branding no varejo de moda omnicanal, iniciando pela propria
definicdo do termo, em associacdo a expansdo das tecnologias digitais e a

problematizacdo envolvendo o alinhamento do branding de moda.

2.1
Tendéncias e relagbes entre o branding e os canais

Segundo Hanby (apud Schroeder et al., 2006), a concepg¢éo de "marcas como
entidades vivas" surgiu nos anos 1980, quando houve uma mudanca no dominio do
positivismo e objetivismo no campo do marketing. Essa visdo, baseada em uma
metafora organica, destaca o impacto das marcas na vida dos consumidores,
considerando-as como entidades holisticas com personalidades distintas, esséncias
internas e capacidade de crescimento e evolucdo ao longo do tempo. Hanby
argumenta que a construcdo da identidade da marca proposta por Kapferer é a
abordagem mais completa para essa visdo.

Kapferer foi pioneiro no campo do marketing ao introduzir uma estrutura
abrangente que destaca a identidade como o significado mais profundo de uma
marca. Nessa concepcéo de identidade de marca, é tarefa do gestor (ou profissional)
de branding utilizar estrategicamente essa identidade para controlar o significado,
0 propdsito e a imagem da marca (Kapferer, 2004, apud Schroeder et al., 2006, p.
107).

David Aaker (1996, apud Schroeder et al., 2006) oferece um sistema de
identidade de marca que se assemelha as ideias de Kapferer. Aaker afirma que a
identidade é formada por associagcdes exclusivas definidas pelo gestor de marca,
identificando "o que a marca representa”. Ele aponta quatro perspectivas principais
para a identidade de marca: marca como produto, marca como organizagao, marca

COmo pessoa e marca como simbolo.
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A identidade de marca € uma construcdo complexa nas abordagens de
Kapferer e Aaker, e seus modelos incorporam tanto a ideia da marca como um sinal
distintivo quanto como uma entidade com caracteristicas humanas (Schroeder et
al., 2006).

Complementando esses conceitos, as abordagens atuais na teoria da
identidade cultural e social desafiam as concepc¢des tradicionais sobre a identidade
de marca. A ideia de que as marcas possuem valores intrinsecos e uma unica
representacdo verdadeira da identidade é questionada e sua natureza dindmica e em
constante evolucdo passa a ser reconhecida. O branding € melhor compreendido
como processos continuos de identificacdo, tanto das marcas com significados
culturalmente relevantes e disputados, quanto dos consumidores e stakeholders com
as marcas. Essa natureza dindmica do branding se torna ainda mais variavel com o
incremento dos canais digitais.

De acordo com o Relatorio " E-commerce no Brasil" (Conversion SEO, ed.
Abril, 2021), o setor de moda atingiu a marca de 1,51 bilhdo de acessos no e-
commerce em 2020, e cresceu 52% até o inicio de 2021.

Apesar dos excelentes resultados do comércio digital, marcas como a Nike
estdo abrindo novas lojas fisicas e criando lojas conceito a fim de impulsionar as
vendas (Chan et al. 2021) e proporcionar uma nova experiéncia de marca para o
cliente. Além de se movimentarem através dos canais, os clientes ainda querem ver,
tocar, explorar e sentir o ambiente da loja fisica. Existe entdo, “a oportunidade de
usar a loja como um ambiente que permita proporcionar uma experiéncia pessoal
que atraia clientes, independentemente do canal utilizado” (Piotrowicz et al., 2014,
p. 10, tradugdo livre).

Brakus (2009) conceituou a experiéncia de marca como respostas internas
subjetivas (sensacOes, sentimentos e cognicGes) e respostas comportamentais
provocadas por estimulos que fazem parte do design e da identidade de uma marca
(embalagem, comunicacdo e ambiente). Para o autor, com o tempo, as experiéncias
de marca podem resultar em vinculos emocionais, porém as emog¢des sdo apenas
um resultado interno do estimulo que a experiéncia provoca no consumidor. Em
experimento o autor demonstrou que a experiéncia de marca pode ser dividida em
quatro dimens@es (sensorial, afetiva, intelectual e comportamental), que sao

provocadas de formas diferentes dependendo da marca.
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No que se refere ao ponto de venda fisico, Baker (1992) categorizou as trés
dimensbes principais da atmosfera de loja em fatores ambientais, sociais, e
relacionados ao design. Fatores ambientais sdo as condi¢fes atmosféricas do
ambiente (temperatura, cheiro, barulho). Fatores sociais representam 0s
componentes humanos, incluindo funcionérios e clientes. Fatores relacionados ao
design incluem elementos estéticos e funcionais (arquitetura e layout, por
exemplo).

Considerando os fatores ambientais, Tourly et al. (2000) em estudo
experimental analisaram uma categoria com variaveis sensoriais, piso/carpete,
iluminacédo, aromas, sons, temperatura, limpeza, texturas de parede, uso de cores, e
identificaram que a musica, por exemplo, teve impacto significativo em diversos
comportamentos, incluindo vendas, excitacdo, tempo real e tempo percebido
despendido no ambiente, fluxo de pessoas e a percepcdo de estimulos visuais na
loja. Ainda segundo os autores, os aromas, apesar de ndao apresentarem diferencas
guanto ao tipo de esséncia, foram significativos quanto a sua presenca ou auséncia.
Seu impacto foi percebido no tempo de processamento, comportamento de busca
de variedade, e percepcéo do tempo de permanéncia no ambiente. A disposi¢édo de
produtos, decoracdo e arquitetura, iluminagéo, cores, limpeza, e uma imensa lista
de itens, caracterizam estimulos relacionados ao sentido da visdo, que pode ser
considerado o mais importante quando nos referimos a atmosfera de um ponto de
vendas fisico (considerando que nenhum outro sentido esteja provocando algum
tipo de rejeigéo).

O design de experiéncia ndo é orientado por uma Unica disciplina de design, mas

requer uma perspectiva verdadeiramente interdisciplinar que considere todos os

aspectos da marca, desde o produto, embalagem e ambiente de varejo até o vestuario
e a atitude dos funcionarios (Ardill, 2008, p. 1, traducdo livre).

Novas tecnologias para o uso do consumidor estdo cada vez mais disponiveis
nas lojas fisicas, as chamadas CFIT?! na tentativa de buscar a inovagdo para um
diferencial competitivo. Rosenblum e Kilcourse (2013, apud Ozuem, W; Ranfagn,
S., 2021) identificaram as tecnologias mais utilizadas nas estratégias omnicanal:

quiosques e totens interativos, telas e vitrines interativas, provadores virtuais,

! Consumer-facing in-store technologies, refere-se a tecnologias e dispositivos com os
quais o consumidor lida ou experimenta diretamente na loja fisica.
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sinalizag&o digital, servigos baseados em tecnologias de localizagdo e sinalizacéo,
tecnologia RFID?, NFC2 e QR-code?, tablets, assistente pessoal digital, I-beacons®,
POS mdvel, realidade aumentada, realidade virtual e Google Glass®. Assim, os
varejistas sdo pressionados a redefinir a experiéncia de compra em loja,
promovendo o uso da tecnologia como forma de proporcionar uma experiéncia
envolvente e integrada dentro dos canais (Savastano et al., 2016).

Segundo Grewal (2019), a evolucdo tecnoldgica impactou no tempo em que
um recurso € considerado novidade. Em um momento, um ponto de venda fisico ter
um ipad para visualizacéo de produtos era considerado inovador, hoje € um recurso
simples e sem apelo. A oferta de wi-fi gratis pelo ponto de venda ainda pode ser
considerada um recurso satisfatério, mas conforme os planos de dados evoluem e
baixam seus pregos, possivelmente esse recurso se tornara obsoleto. Para que a
marca esteja sempre atualizada é preciso investimento financeiro e informacao, para
a tomada de decisdo mais acertada, no caso desta pesquisa, de acordo com o
branding da organizacao.

Grewal (2019) conduziu um experimento para avaliar o futuro da tecnologia
em lojas fisicas. Em seu artigo, o autor separa as tecnologias em duas categorias,
conveniéncia e presenga social para avaliar a “vitalidade” de um produto ou
experiéncia. “Conveniéncia significa a economia de tempo e esforco que a
tecnologia proporciona aos consumidores ao comprar ou usar um produto ou um
servigo” e “a presenga social se refere ao grau em que a tecnologia faz com que os
consumidores sintam que estdo na presenga de outros” (p. 14, tradugéo livre) sem
gue necessariamente haja outro ser humano fisicamente presente.

N&o ha uma categoria mais ou menos importante que a outra e o autor sugere
que os investimentos da marca no que se refere a tecnologia sejam direcionados
para 0 HiCo-HiSo (alta conveniéncia e alta presenca social) uma vez que esses
fatores sdo capazes de proporcionar uma experiéncia mais rica e consequentemente

impulsionar as vendas.

2 Radio frequency identification - Identificacdo por radiofrequéncia em traducdo livre.

3 Near Field Communication - Comunicagdo de campo préximo em traducéo livre.

4 Quick response code — Cadigo de resposta rapida em traducdo livre.

> Dispositivos de comunicagdo sem fio que utilizam a tecnologia Bluetooth de baixa energia
(Bluetooth Low Energy, BLE).

& Dispositivo eletrdnico desenvolvido pela Google, que se assemelha a um par de culos.
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Para citar um exemplo, o MacDonald’s uniu dados e inteligéncia artificial
para garantir a exibicdo dos produtos ideais em seus displays digitais. Se a
temperatura exterior atingir um determinado grau, o cardapio digital podera
priorizar a exibigdo de um sorvete, se a temperatura cair, seré exibido um café. Para
0 autor essa experiéncia é capaz de aumentar as vendas em 1% a 2% devido a alta
conveniéncia (Grewal, 2019).

Dos fatores sociais, a varidvel humana inclui a densidade de pessoas no
ambiente (clientes e pessoal), a privacidade, e o relacionamento com a equipe de
vendas. Segundo Baker (1992) a disponibilidade dos vendedores para ajudar 0s
clientes influencia positivamente a disposi¢do do consumidor para comprar, mas,
um ndmero excessivo de pessoas no ambiente pode fazer o efeito contrario. Ja a
presenca de um funcionario pode ir além das suas fun¢Bes formais, uma vez que
muitos clientes mantém relacionamentos estreitos com vendedores, gerentes e
demais funcionarios, como uma rede social off-line estimulada pelo consumo, mas
ndo limitada a ele.

A “presenca social” acontece quando um produto ou situagdo aciona no
consumidor a sensacdo de presenca de um ser humano na interacdo. Ndo é
necessaria, porem a presenca fisica de um ser humano, a escrita a mao, por exemplo,
estimula a sensagdo de presenca humana. “Coisas que sinalizam empatia, calor, ou
envolvimento humano devem desencadear sentimentos de presenca” (Grewal,
2019, p. 3, traducdo livre). No caso da tecnologia, rob6s descaracterizados como a
Siri ou Alexa podem despertar o mesmo sentimento (Grewal, 2019).

Quanto mais integradas estdo as marcas e seus consumidores, mais completa
é a totalidade da experiéncia, e para que isso acontega é importante a gestdo e o
alinhamento das diretrizes de marca.

Podemos deduzir que o comércio eletrénico no setor de moda no Brasil tem
alcancado um crescimento expressivo, com aumento significativo nas vendas
online e no nimero de acessos. No entanto, mesmo nesse contexto, algumas marcas
percebem a importancia das lojas fisicas para oferecer uma experiéncia de marca
envolvente e Unica aos clientes.

A atmosfera das lojas fisicas desempenha um papel fundamental nessa
experiéncia, criando um ambiente atrativo e acolhedor por meio de estimulos
sensoriais e visuais. Além disso, 0 uso estratégico de tecnologias inovadoras tem se

mostrado eficaz ao proporcionar conveniéncia e interacdo social, impulsionando as
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vendas e mantendo a marca atualizada diante das expectativas dos clientes. A
criacdo de canais digitais ou outras tecnologias de interacdo provocam mudancas e
oportunidades para a experiéncia de marca a partir das dimensfes humanas,

inclusive nas proprias lojas fisicas.

Além da satisfagdo com o produto e com a jornada, pesquisas destacam a inspiracao
do cliente como um importante preditor da fidelidade ao varejista. A relacdo entre a
inspiracdo do cliente e a fidelidade pode variar entre 0s segmentos, pois 0s aspectos
sensoriais, afetivos, intelectuais e comportamentais que moldam a inspiragdo do
cliente podem ter papéis diferentes em segmentos distintos (Brakus et al., 2009, apud
Herhausen, 2019, p. 21, traducéo livre).

Nesse contexto, compreender a importancia do alinhamento entre os canais
fisicos e digitais é essencial para oferecer uma experiéncia coesa e completa em
todos os pontos de contato. A interacdo entre clientes e funcionarios também
desempenha um papel relevante, estabelecendo conexdes emocionais e
fortalecendo os lagos com a marca.

No futuro, as marcas de moda devem continuar explorando novas estratégias
e tecnologias, mantendo-se atentas as demandas dos consumidores e as mudancas
no cenério do varejo. A combinacao inteligente de conveniéncia e presenca social
sera crucial para proporcionar experiéncias de marca relevantes, impulsionar as

vendas e manter uma posi¢do competitiva em um mercado em constante evolugéo.

O branding é uma questao complexa que ndo pode ser compreendida como uma mera
campanha de comunicacdo. O branding representa um processo cultural, realizado
em uma interacdo entre arte e negocios, producdo e consumo, imagens e histérias,
design e comunicacdo (Salzer-Morling e Strannegard, 2004; apud Schroeder et al.,
2006, p. 2, traducéo livre).

Uma vez compreendidas as relagdes entre o branding e a interacdo de canais
fisicos e digitais, a secdo a seguir trata o varejo de moda dentro do universo de

multiplos canais (omnicanal), seu conceito, particularidades e sua complexidade.

2.2
O varejo de moda omnicanal

As vendas totais online registradas no Brasil atingiram quase R$170 bilhdes
em 2022. Os dados da Associacdo Brasileira de Comércio Eletrénico (ABComm)

mostram um crescimento de 5% em relacdo ao ano anterior. Foram cerca de 368
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milhGes de pedidos em 2022 e a expectativa de crescimento para 2023 é de 395
milhGes. Hoje, as vendas online representam mais de 10% de todo o segmento do
varejo nacional. A expectativa para 2023 gira em torno de 9,5%, podendo atingir
0s R$186 bilhdes ao fim do ano (Mercado e Consumo, 2023).

Muito rapidamente os avangos tecnoldgicos fizeram com que o branding das
marcas de moda, antes essencialmente direcionados a uma estrutura off-line,
precisassem adotar novas estratégias. Essa adaptacdo ndo foi somente tecnoldgica,
mas principalmente em relagdo a mudanca comportamental de seus clientes
(Verhoef, 2015). Os consumidores passaram a ter mais dominio sobre os canais de
comunicacgdo e vendas, e ficaram mais exigentes na medida em que suas vozes
ganharam forca através das midias sociais. Anénimos ficaram famosos e usuarios
tornaram-se anunciantes. Uma evolugdo tecnoldgica impulsionou uma revolugdo
comportamental. Mas além dos riscos surgiram enormes oportunidades para criacao
de conexdes emocionais mais profundas e duradouras com os consumidores.

A complexidade da multiplicidade de canais tem gerado confusdo, uma vez
que sdo usados diferentes conceitos e nomenclaturas para descrever as atividades
do varejo cross channel, multichannel e omnichannel. Beck e Rygl (2015)
categorizam as denominacdes de acordo com as op¢Oes de interacdo com o cliente
e 0 grau de integracdo dos diferentes canais de varejo em uma empresa. O
omnicanal é considerado pelos autores o estgio mais avancado no sistema de
varejo multicanais (Beck e Rygl, 2015, apud Ozuem, 2021) e serd o conceito
abordado nesta pesquisa.

Conceitualmente, o omnicanal é a convergéncia de todos o0s pontos de contato
diretos ou indiretos com os quais o cliente interage com a marca, seja em vendas,
atendimento, marketing ou outros; simultaneamente ou ndo (Yonatan, 2018). Hoje,
alguns exemplos sdo websites, Facebook, Instagram, Twitter, Whatsapp, e-mail
marketing, catalogos, aniincios em midias impressas ou digitais, e etc., levando-se
em consideracdo que atualmente uma Unica plataforma, como o Facebook, por
exemplo, possui a multipla funcdo de divulgacdo institucional ou de produtos,
geracdo de relatorios de desempenho, vendas online, além, é claro, da comunicacéo
direta com o consumidor via comentarios e compartilhamentos.

O omnicanal pode ser considerado um novo padrdo de comercializacdo no

varejo e um de seus aspectos fundamentais é a complexidade do sistema de
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multiplos canais, especialmente no que se refere ao nivel de integracdo entre o0s
eles.

De acordo com Melero (2016), ha evidéncias na literatura que indicam que
os clientes apresentam variacOes significativas em suas preferéncias de canais, 0
que resulta em diferencas no comportamento de compra. Portanto, é crucial para a
gestédo de todas as interacdes com o cliente, de maneira integrada e lucrativa, ter um
entendimento adequado dos fatores que influenciam a escolha do canal pelo cliente
e das consequéncias dessas escolhas no desempenho das empresas. O autor propde
alguns desafios para melhorar a experiéncia do cliente em um ambiente omnicanal:
abordagem centrada no cliente, unificacdo de todos os pontos de contato em todos
0s canais, entregar experiéncias personalizadas ao cliente, e integracdo entre os
canais. A figura 1 demonstra alguns aspectos que podem influenciar a escolha do

cliente por um canal e as consequéncias dessa escolha.

Figura 1: Influéncias e consequéncias da escolha do canal pelo cliente.

Influenciadores
na escolha do
canal pelo cliente

Fonte: Melero et al., 2016, p. 27.

As marcas de varejo enfrentam o desafio de determinar o grau de integracao

entre seus canais de venda. Na pratica, muitos varejistas de moda omnicanal optam
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por uma estratégia de sortimento assimétrico, com uma maior variedade de opcbes
online em comparacdo com as lojas fisicas (Emrich et al., 2015, apud Ozuem,
2021).

As promocdes de preco tém implicagdes entre os canais de venda. Promogdes
off-line podem afetar negativamente as vendas online durante o periodo
promocional e promog¢6es online podem reduzir as vendas off-line, e os efeitos
negativos ainda sdo mais significativos para os clientes fiéis. A entrega dos pedidos
é uma parte essencial da estratégia operacional dos varejistas de moda omnicanal,
com foco na pontualidade, disponibilidade, condi¢do dos produtos e facilidade de
devolucéo (Breugelmans e Campo, 2016, apud Ozuem, 2021).

O constante ajuste de escolhas entre canais € chamado ROPO (research
online, purchase off-line) também conhecido como Webrooming, que considera as
avaliacGes online para a decisdo de compra off-line (Heinemann, 2019, apud
Ozuem, 2021). As avaliacgdes online, disponibilizadas por outros consumidores sdo
mais confiaveis do que as recomendaces de vendedores em loja ou a publicidade
(Ozuem, 2021).

O conceito inverso € o showrooming, onde o cliente pesquisa off-line e
compra online. Como dessa forma o cliente pode tocar, experimentar, examinar e
interagir de diversas maneiras com o produto, essa pode ser considerada a forma
com maior assertividade na compra. Os clientes tendem a experimentar um produto
na loja fisica se houver um alto risco de compra equivocada associado ao produto
(Verhoef et al., 2015). Algumas categorias de produto podem ser mais ou menos
impactadas pelo efeito ROPO; a moda, por exemplo, é bastante suscetivel uma vez
que o cliente, em geral, quer experimentar o produto antes de comprar.

Verhoef et al. (2007, apud Ozuem, 2021) propuseram trés possiveis razoes
para o fenbmeno ROPO. Primeiro, os clientes preferem o canal que oferece mais
vantagens em cada etapa do processo de compra (tomada de decisdo baseada em
atributos). Segundo, é improvavel que os clientes realizem a compra em outro canal
se estiverem satisfeitos com o canal inicial. Outros estudos focaram no
comportamento de retencdo e no free-riding behaviour (ou aproveitamento de
oportunidade, em traducdo livre): os clientes pesquisam produtos em um canal de
um varejista omnicanal e compram os produtos de um canal diferente do mesmo

varejista (retencdo entre canais) ou pesquisam em um canal de um varejista, mas
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compram de um canal diferente de outro varejista (aproveitamento gratuito entre
canais) (Heitz-Spahn, 2013, apud Ozuem, 2021).

Mesmo com a expansdo do varejo de moda online, as lojas fisicas ainda sdo
areas de alto trafego. Nessa categoria de produto o consumidor ainda quer sentir o
material, avaliar o acabamento, e se certificar quanto a medidas e caimento.
Kushwaha and Shankar (2013, apud Ozuem, 2021) descobriram em suas
investigacOes que clientes de produtos hedénicos (como a moda) tendem a comprar
por impulso e buscar mais variedades e por isso trocam de canais mais
frequentemente do que clientes de produtos utilitarios.

Os clientes online tém maior preocupagdo com privacidade e seguranga; eles
valorizam algumas capacidades exclusivas do ambiente online, como
interatividade, comunidade, conteddo, experiéncias personalizadas, maior
variedade de produtos e informac@es. Por outro lado, os clientes off-line valorizam
0 contato pessoal com os vendedores nas lojas fisicas e a interagdo fisica com a
mercadoria (Wolfinbarger e Gilly, 2003; Dabholkar et al., 1996, apud Ozuem,
2021).

De acordo com Larke (2018), o varejo omnicanal é considerado mais
avancado devido ao seu foco no valor do cliente e a integragdo com tecnologias
sofisticadas. Para alcancar isso, é essencial que as empresas tenham uma integragédo
completa dos dados dos clientes, permitindo uma visdo abrangente de seu
comportamento em todos os canais de marketing (Neslin et al., 2006, apud Melero
etal., 2016).

Yonatan (2018) identifica trés caracteristicas comuns em varejistas
omnicanal: centralizacdo dos dados e uso descentralizado, rastreamento detalhado

dos pontos de contato com o cliente, e personalizacdo e automacao da experiéncia.

Uma compra fornece ao varejista uma infinidade de informacdes dispares, incluindo
dados transacionais (como preco, quantidade adquirida, composicéo do carrinho de
compras), dados do consumidor (como género, idade, estrutura familiar) e dados
ambientais (como temperatura) (Grewall, 2017, p. 1, traducdo livre).

Ao utilizar estrategicamente esses dados, € possivel personalizar a
experiéncia de compra, oferecer ofertas direcionadas, aumentar a velocidade dos
servigos e melhorar a disponibilidade de informag6es de qualidade tanto para o

varejista quanto para o consumidor, para citar alguns exemplos.
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Embora as tecnologias fornegam uma série de beneficios, o contato direto
com o cliente e a confidencialidade das relagcdes pessoais tradicionais acabam sendo
prejudicadas (Ozuem, 2021). Grewal (2017) destaca, portanto, a importancia do
cuidado na utilizagdo dos conhecimentos sobre os usuarios de forma a equilibrar o
paradoxo de privacidade e personalizacéo, ja que os consumidores podem perceber
a quantidade de dados e informacdes que os varejistas tém sobre eles e comecar a
se preocupar com sua privacidade.

A figura 2 ilustra o resultado da pesquisa "A personalizacdo influencia
diretamente o comportamento de compra ao longo do ciclo de vida do cliente™,
realizada pela Mckinsey Solutions (2021). O conceito de personalizacdo utilizado
pela empresa foi: "a habilidade de uma marca em utilizar dados e tecnologia para
comunicar uma mensagem dedicada ou enriquecer a experiéncia de um individuo,
com o objetivo de promover, envolver ou inspirar" (Mckinsey Solutions, 2021,
traducéo livre).

Figura 2: Probabilidade de compra, recomendac&o e recompra dependendo da
personalizagdo, % dos entrevistados.
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7 Pesquisa de consumidores, Mckinsey Next in Personalization 2021, realizada de 7 a 8 de
setembro de 2021 (n = 1.013), amostrada e ponderada para representar a populacdo geral dos EUA
com idade igual ou superior a 18 anos.
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Fonte: Mckinsey Solutions. Mckinsey Next in Personalization 2021.

Segundo Ozuem (2021), é importante que o0s varejistas omnicanal
estabelecam estratégias de vendas e comunicagdo coerentes e integradas em todos
0s canais, uma vez que os clientes omnicanal tendem a ajustar constantemente suas
escolhas em relacdo aos varejistas e canais durante a compra. Os diferentes
departamentos devem trabalhar de forma interdisciplinar, superando a divisdo entre
atividades online e off-line. Além disso, as empresas devem contar com gerentes
responsaveis pela "integracdo” dos diferentes canais, pois essa € uma decisdo
estratégica para encontrar o nivel adequado de integracdo, especialmente em
relacdo ao sortimento, precificacdo, promocdes, cumprimento de pedidos e design
do e-commerce e da loja fisica.

Ainda segundo o autor (Ozuem, 2021), os vendedores desempenham um
papel importante no canal off-line como fonte de afiliacdo e valor. O
comportamento modificado dos clientes omnicanal torna necessario identificar uma
nova abordagem para a qualidade do servico.

O maior desafio do omnicanal é conseguir observar tudo em tempo real, desde
os pontos de contato com o cliente até SKUs® individuais através de maltiplos
canais em cada etapa da jornada do cliente, do ciclo de vida do produto, e assim por
diante (Yonatan, 2018).

2.3
Pontos de contato entre marca e cliente

Na defini¢ao de Ieva, pontos de contato “sdo situagdes verbais ou ndo verbais
que um individuo conscientemente entende e se relaciona com uma determinada
empresa ou marca” (Ieva, 2018, p. 304, traducdo livre).

Alguns pesquisadores classificam os pontos de contato com base no assunto
gue o0s gerencia: a propria empresa, um parceiro de negdcios, o cliente ou fatores
externos (por exemplo, um colega ou 0 ambiente), outros distinguem entre pontos
de contato iniciados pela empresa ou pelo cliente, dependendo de quem esta

comecando a interacdo, e ha ainda quem faca a distingdo entre interacdo pessoal e

8 SKU — Stock Keeping Unit - Unidade de manutencéo de estoque
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ndo-pessoal, destacando a presenca ou auséncia de um componente humano na
interacdo (Anderl et al., 2016; Lemon e Verhoef, 2016; Payne et al., 2017, apud
leva, 2018).

Os pontos de contato abrangem todos os tipos de interacBes unidirecionais ou
bidirecionais entre clientes e empresas que envolvem qualquer troca transacional ou
de informac6es, incluindo interacGes entre clientes (Baxendale et al., 2015, apud
Herhausen et al, p. 1, 2019, traducdo livre).

A Figura 2 ilustra o crescimento previsto por Ziegler (s.d.) para o nimero de pontos de
contato com o cliente:

Figura 3: Crescimento do nimero de pontos de contato com o cliente

INICIAL ATUAL FUTURO

Fonte: Boris Ziegler, So Digital Magazine

De acordo com o Estudo de Mercado de Bens de Luxo de 2019 da Bain & Company,
0s canais de varejo online representam 12% de todo 0 mercado, tendo crescido 22%
em um ano. Além disso, 75% das compras foram influenciadas pelo canal online e
mais de 20% das compras foram feitas digitalmente (Ozuem, 2021, p. 381, traducéo

livre).

De Keyser (2020) propbs uma abordagem para os pontos de contato chamada
TCQ (touchpoints, context, qualities) que considera 3 aspectos. O autor sugere que
as empresas elaborem uma lista com todos os pontos de contato e identifiguem o

nivel de controle, natureza e fase(s) da jornada de compra (De Keyser, 2020, apud.
Ozuem, 2021).
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Controle, ou seja, se 0 ponto de contato esta sob ou fora do controle da empresa;
natureza, ou seja, se 0 ponto de contato é humano, digital ou fisico; fase, ou seja, a
fase da jornada do cliente (pré, durante ou pés compra) quando o consumidor se
depara com um determinado ponto de contato (Ozuem, 2021, p. 371, tradugé&o livre)

Para garantir que o consumidor tenha o0 maior acesso possivel a marca,
Neumeier (2015) sugere duas etapas a serem seguidas para determinar os pontos de

contato que tenham mais sinergia com o negdécio:

Na prética, quais pontos de contato funcionam melhor e quantos vocé deve ter? As
respostas sdo 1) os pontos de contato mais significativos e 2) o menor nimero
possivel. Quanto mais pontos de contato vocé cria, mais complexidade e custo sdo
introduzidos no negdcio. Ao mesmo tempo, vocé deseja oferecer aos clientes o
maximo de acesso a sua marca, a qualquer momento e em qualquer lugar (Neumeier,
2015, p. 65, traducdo livre)."

As etapas compreendem a criacdo de uma lista com todos 0s pontos que se
adequam a marca (Figura 2) e em seguida a atribuicdo de uma nota de 1 a 5 para
cada ponto de contato, do menos alinhado ou menos custoso até a expectativa de
uma "experiéncia transcendente™ para o cliente. Apds alguns pontos selecionados o
autor sugere alocar cada um no mapa de experiéncia da marca (Figura 3)
respeitando os quadrantes, para que o cliente possa encontrar uma variedade de

experiéncias durante sua jornada, desde a conscientizacdo até o comprometimento.



Figura 4: Pontos de contato com o cliente
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Fonte: Marty Neumeier, The Brand Flip, 2015, p. 66.
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Figura 5: Mapa da experiéncia de marca
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Fonte: Marty Neumeier, The Brand Flip, 2015, p. 68.

Segundo descrito por Lynch (2020) o omnicanal € “uma experiéncia integrada
que combina as vantagens de varios canais diferentes, todos dentro de uma mesma
jornada do cliente”. “As linhas que faziam a fronteira entre o ambiente fisico e

digital do varejo se dispersaram. Os consumidores podem combinar os canais para
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criar a melhor mistura de atividades e experiéncias hedonicas” (Kent et al., 2016;

Levy and Weitz, 2014; Bhalla, 2014; Verhoef et al., 2015, apud Lynch, 2020, p. 2,
traducéo livre).

A Figura 5 ilustra as interacdes que ocorrem durante o percurso percorrido

por um produto no comércio de varejo desde a divulgagdo até o cumprimento da
demanda, ou seja, a entrega do produto para o cliente.

Figura 6: Comércio de varejo omnicanal denominado 360° de Varejo, Pivotree Blog
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Fonte: 360 Degrees of Retail: Omnichannel Commerce. Pivotree Blog
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Quadro 1 — Detalhamento dos itens da figura 5 - legenda

1 Otimizagdo para mecanismos de 15 Inteligéncia comercial

busca (SEQ?)
2 Publicidade 16 Gestdo de relacionamento com o cliente
(CRM1)
3 Agregadores de compra 17  Sistema de gerenciamento de pedidos (OMS™)
4 Classificacdo e revisdes 18 Planejamento de recursos corporativos (ERP*?)
5 Midias sociais 19 Infraestrutura de Tl
6 Marketing afiliado 20 Caélculo de taxas
7 E-mail marketing 21 Seguranca de pagamento
8 Website 22 Deteccdo de fraude
9 Celular 23 Padrédo de Seguranca de Dados para a IndUstria
de Cartfes de Pagamento (PCI*?)
10 Loja 24 Pagamentos alternativos
11 Call-center 25 Portal de pagamento
12 Sistema de gestdo de contetdo 26 Cumprimento/envio
14  Gestdo de campanha/E-mail 28 Ferramentas de armazenamento

Gerenciar os canais (online e off-line) de forma isolada frequentemente leva
a confusdo do cliente (por exemplo, precos, promogdes, sortimento, etc. podem
diferir em varios canais) e frustracdo, diluindo o valor oferecido ao cliente
(Herhausen et al., 2015).

O varejista omnicanal deve empregar gestores responsaveis pela integracdo
de canais capazes de administrar um bom nivel de interacdo entre os canais para
usufruirem plenamente da vantagem competitiva de ambos (Ozuem, 2021).

A secdo a seguir aborda conceitos e modelos atribuidos ao processo

decisorio.

2.4
Etapas do processo de compra

Saviolo (2013) descreve os padrdes de consumo como um fendémeno social.
Na&o ha na decisdo de compra uma l6gica racional de conveniéncia econémica, mas
uma pluralidade que inclui légicas hedonistas ou principalmente expressdes de

identidade. Segundo o autor, em uma era pds-moderna, 0 consumo € uma atividade

9 Search Engine Optimization - Otimizacao para mecanismos de busca.

10 Customer Relationship Management - Gestdo de relacionamento com o cliente.

11 Order management System - Sistema de gerenciamento de pedidos.

12 Enterprise Resource Planning - Planejamento de recursos corporativos.

13 Payment Card Industry - Padrdo de seguranca de dados para a inddstria de cartes de
pagamento.
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cada vez mais carregada de significado uma vez que funciona como um sistema de
sinalizacdo para proje¢ao de status, valores e objetivos individuais. “Em nossa
sociedade contemporanea as marcas estimulam a afinidade ou discriminacéo,
ajudando a definir tanto as identidades individuais quanto coletivas” (Saviolo,
2013, p. 9, traducéo livre).

Entender o comportamento de compra e suas influéncias tornou-se um dos
principais aspectos para o desenvolvimento das estratégias de marketing, branding
e vendas, especialmente das empresas do varejo de moda. Novas dimensdes da
experiéncia do cliente passaram a ser consideradas devido as muitas formas de
interacdo entre cliente e marca na era das midias sociais e vendas digitais. “A soma
das interacGes e sentimentos de um cliente com uma empresa, produto ou marca,
do momento em que ele/ela toma conhecimento da mesma até o ponto final da
relagdo” (Kte'Pi, 2021, p. 1, traducao livre) foi denominada jornada do consumidor
ou jornada do cliente.

Segundo Yonatan (2018), orientar a experiéncia do cliente significa focar no
cliente potencial com mensagens adaptadas especificamente para o0 seu estagio na
jornada do cliente. Ele e outros autores, seguindo a mesma linha de estagios
cognitivo, emocional e comportamental, ilustram a jornada do cliente dividindo-a
em cinco etapas: conscientizacdo, consideracdo, compra, retencdo e defesa. Para
um melhor entendimento, na figura 7, o autor ilustra como os canais, fisicos e
digitais, podem ser adaptados a cada etapa da jornada do cliente para a utilizagdo
de mensagens personalizadas e direcionadas.

Foram criados alguns modelos para identificar e categorizar os estagios pelos
quais o consumidor passa até atingir o ponto de decisdo de compra, seja positivo ou
ndo. Os modelos mais comuns compreendem 5 estagios cognitivos de consumo,
mas devem ser considerados apenas para “produtos de alto envolvimento”. O nivel
de envolvimento do produto impacta nas etapas do processo de decisdo; compras
regulares ou emocionais costumam significar processos de tomada de decisdo mais

curtos.
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Figura 7: Etapas da jornada do cliente
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Fonte: Yonatan (2018).

Dentre os modelos de jornada do consumidor, o AIDA, (acronimo para
atencdo, interesse, desejo e acdo) foi desenvolvido em 1899 por EImo Lewis nos
EUA. O modelo aborda as etapas desde 0 momento em que um consumidor toma
conhecimento de um produto ou marca até a decisdo de compra. Ha4 uma série de
variagdes do modelo AIDA, mas a ideia basica € uma hierarquia de efeitos, onde
uma etapa leva a seguinte, de forma linear e sequencial, mas todas as variagdes
admitem os estagios cognitivo, emocional e comportamental (Cousins, 2018).

Existem outros modelos hierarquicos com a mesma esséncia do modelo
AIDA. Alguns exemplos sdo o DAGMAR (definindo objetivos publicitarios para
resultados publicitarios mensuraveis), cujas etapas sdo a conscientizacao,
compreensdo, convic¢do e acdo (ACCA), havendo sutis modificacbes como
compreensdo ao invés de interesse e convic¢do ao inves de desejo. No século XXI,
Bambang Sukma Wijaya introduziu o0 modelo AISDALSLove, variacdo do AIDA
com algumas adicdes (atencdo, interesse, busca, desejo, agdo, gostar/desejar,
compartilhar e amor/6dio).

A figura 8 ilustra a jornada de compra especificamente no canal digital e
detalha pontos de contato com o cliente e departamentos da empresa onde esses

pontos se apresentam. Figura ampliada para melhor visualizagdo nos anexos.



40

Figura 8: Etapas da jornada do cliente online e detalhamento de pontos de contato
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Fonte: Bright Vessel Blog. What is Customer Experience Mapping? (2018).

Outros autores também buscaram hierarquizar o comportamento do
consumidor: Markov atribuiu ao processo decisério estados especificos em um
determinado periodo de tempo. Bettman afirmou que o processo seria controlado
por mecanismos internos ajustados para fazer com que o processo de escolha
ocorresse de acordo com a vontade e o pensamento racional do consumidor
(Venganti, 2020).

"A digitalizacdo e 0 aumento associado de novos pontos de contato estdo
transformando o caminho linear de compra em uma jornada muito mais complexa™
(Srinivasan et al., 2016, apud Herhausen, 2019). "O aumento no nimero de pontos
de contato capacita os clientes de hoje a projetar sua prépria jornada, desde a busca

até a compra (Herhausen, 2019, p. 27, traducdo livre).

O mapa da jornada e o funil de compra foram criados antes da era do comércio
digital-first14, antes de qualquer uma das ferramentas que os consumidores usam
hoje em suas vidas diarias. Como o funil de conversdo, a nogdo da jornada do
consumidor evoluiu e acrescentou fatores que séo hoje relevantes (Long, 2022,
traducdo livre).

14 Digital-first ¢ um modelo de cultura que tem como principal objetivo priorizar o uso de
servicos digitais em vez dos tradicionais
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Em um artigo publicado pela revista Harvard Business Review em 2015,
David C. Edelman e Marc Singer da Mckinsey & Company, sugeriram uma
reconfiguragdo do modelo cléssico da jornada de compra. A proposta do artigo era
simplificar a fase de avaliag&o, resultando em um "ciclo de fidelidade". No modelo
classico da jornada, os consumidores passam por uma extensa fase de consideracao
e avaliacdo antes de entrar no ciclo de fidelidade ou seguir para uma nova rodada
de consideracdo e avaliacdo que pode levar a compra de uma marca diferente. A
nova jornada, conforme ilustrado na figura 9, comprime a etapa de consideracgéo,
encurtando ou eliminando completamente a etapa de avaliacdo, direcionando 0s

clientes diretamente para o ciclo de fidelidade e mantendo-os nele.

Figura 9: Simplificando o processo de decisdo
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Fonte: David Edelman e Marc Singer. Competing on customer journeys. Mckinsey &
Company, 2015

O blog do e-commerce Brasil representou em um modelo 3D o processo de
compra com um cubo de cubos demonstrando a progresséo do consumidor de um
ponto de partida até uma transacdo, que pode ser definida por indmeras
experiéncias. "O consumidor equilibra diferentes influéncias e momentos
individuais" (Long, 2022).
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Figura 10: Cubo de intencdo do consumidor®
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De acordo com o autor, a experiéncia do consumidor € complexa,
influenciada por fatores aleatorios e intencionais, pessoais e sociais. As pessoas
vivem em um ambiente multidimensional, afetadas por diversas entradas de midia
que estdo além do controle das marcas. Nesse contexto, 0os consumidores sao
constantemente expostos a uma quantidade massiva de informac6es, capacitados
pelos dados disponiveis e influenciados pelas interagdes com suas redes sociais,
incluindo amigos, conhecidos e até mesmo estranhos. Segundo Long (2022), diante
desse cenario, cabe aos profissionais de marketing utilizar dados para compreender
as tensdes e mentalidades dos consumidores em cada estagio de sua jornada. Tais
profissionais devem apresentar engajamentos estratégicos em todos os pontos de
contato disponiveis, para orientar 0s consumidores em direcdo a transacao

desejada.

15 Vale ressaltar que ndo ha qualquer razdo cientifica para esse cubo ser 5x5x5. Dada a
quantidade de ruido periférico e influéncias adjacentes que acontecem em nossas vidas, um cubo
3x3x3 padrdo ndo era suficientemente granular, e um cubo 7x7x7 era mais dificil de ler
visualmente em um tamanho menor (Long, 2022).
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O cubo de intencéo considera as influéncias das entradas de midia versus os
interesses concorrentes e a disponibilidade de dados versus as tendéncias
estabelecidas, proporcionando uma compreensao mais precisa e estratégica (Long,
2022).

2.5
Consideracdes sobre o branding de moda omnicanal

Alguns autores como Ardill (2008), Schroeder et al. (2006), Aaker (1996),
Kapferer (2004, citado por Larke e Schroeder), dentre outros, publicaram estudos,
teorias e conceitos acerca da marca, seus conceitos e desdobramentos e serviram de
base para a revisao proposta no capitulo 2 desta pesquisa.

Entendemos que a gestdo de marca desempenha um papel fundamental na
criacdo de associacfes na memoria do consumidor e na garantia da integridade
dessas associa¢des (Ardill, 2008). Para alcancar isso, é necessario alinhar a marca
com os pontos de contato com o cliente, proporcionando uma experiéncia completa
e pessoal (Ardill, 2008; Keller, 1993, 2003; Keller e Lehmann, 2006, Neumeier,
2006, 2015). A abordagem omnicanal, que envolve a convergéncia de todos os
canais de contato com o cliente, € essencial para melhorar a experiéncia do
consumidor e fornecer ofertas direcionadas e personalizadas (Yonatan, 2018;
Larke, 2018).

No caso da gestdo no omnicanal, existem desafios como observagdo em
tempo real para a integracdo dos pontos de contato em todos o0s canais e etapas da
jornada do consumidor (Yonatan, 2018). A gestdo da marca, o alinhamento
estratégico e a consideracdo dos multiplos canais sdo importantes para enfrentar
esse desafio e proporcionar uma experiéncia consistente e integrada aos
consumidores. Isso requer habilidades interdisciplinares e uma estrutura organizada
para facilitar a colaboracdo e a troca de informacGes entre os gestores (Bonetti,
2018).

Grewal (2019) levantou uma importante questdo sobre a efemeridade de
produtos ou estratégias devido ao impacto da evolucdo tecnoldgica no tempo em
gue um recurso é considerado novidade. A existéncia dessas novas tecnologias tém
evoluido tanto nas prdprias lojas fisicas quanto nas estruturas organizacionais como

forma de promover uma experiéncia mais completa, melhor direcionamento e
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personalizagdo dos contatos com o cliente, mais interagdo e controle entre os canais
e mais estimulos para o consumidor (Savastano et al., 2016). Varios atores podem
estar envolvidos nos processos de adogdo de tecnologias de informacéo no varejo
de moda. Estes podem ser internos ou externos a empresa e podem incluir gestores,
proprietarios, gerentes, com uma orientacdo inovadora e voltados para a tecnologia
(Gangwar et al., 2015; Hagberg et al., 2016 apud Bonetti, 2018).

Nesse momento de mudancas aceleradas podemos olhar para conceitos
essenciais, ndo de uma forma ultrapassada, mas entendendo a importancia de
adequa-los a uma realidade que, ao que tudo indica, continuara em constante
transformacéo.

A secdo que fala das etapas do processo de compra demonstrou a importancia
de um pensamento critico no que se refere a teorias e modelos, uma vez que a
referéncia de modelo para a jornada do consumidor é datada de 1899 e de 14 pra ca
as variagGes mantiveram a caracteristica da linearidade. A proposta de Long (2022)
descrita neste mesmo capitulo talvez ndo seja considerada ainda como um modelo
com a credibilidade de um autor seminal, mas nos faz refletir sobre a possibilidade
de existirem 3 dimensdes para compor 0 processo de “inten¢ao do consumidor”.

Schroeder et al. (2006) afirma que em um mundo em constante mudanca, as
marcas podem ser ancoras de significado, fornecendo estabilidade em meio a
ameaca a identidade pessoal. Uma abordagem do autor sugere que as identidades
de marca devem ser flexiveis e adaptaveis, assim como as identidades sociais. Para
se manterem relevantes e conectadas aos consumidores e a sociedade, as marcas
devem se envolver nas negociacdes de identidade cultural e social.

Fabian Faurholt Csaba e Anders Bengtsson, em Brand culture (2006),
levantaram importantes questionamentos que trazem a compreensdo das marcas e
seus conceitos para uma visdo mais atual e propde reexaminar 0s conceitos de
identidade. Segundo eles, a maioria dos tedricos de gestdo estratégica de marca
compartilha uma visdo limitada de que as marcas possuem valores intrinsecos que
podem ser encontrados na propria marca, e ndo em relagdo aos consumidores
(Schroeder et al., 2006). “Alguns termos como esséncia, alma, DNA, estrutura
genética, substancia mais profunda e qualidades essenciais refletem a ideia de que
existe uma unica representagdo verdadeira da identidade da marca” (Schroeder et
al., 2006, p. 118, traducdo livre). Essas suposicGes sdo probleméticas em um

contexto em que os gestores desempenham um papel ativo na formacdo e
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transformagéo das marcas, indicando assim a natureza maleavel da sua identidade.
Hall (1996, apud. Schroeder, 2006) destaca a natureza dinamica da identidade e
argumenta que o termo "identificagdo™ é mais adequado para descrevé-la. Portanto,
é possivel considerar o branding como um processo continuo de identificacéo,
envolvendo tanto as marcas, que possuem mdaltiplos significados culturalmente

relevantes e contestados, quanto os consumidores e stakeholders que se identificam

com aS marcas.

Quadro 2: Principais autores da revisao de literatura do capitulo 2

| Assuntos abordados

Autor/Ano

Principais Contribuigdes das Obras

Aprendizado de Maquina / Personalizagio /
Inteligéncia Avrtificial / Automagdo de Marketing /
Marketing / Omnicanal / Integragéo de Canais /
Inovagdo em Marketing / Marketing de Conteado /
Tecnologia de Marketing / Transformagdo Digital /
Estratégias de Marketing

Chan et al., 2021

Exploragao do uso da inteligéncia artificial no marketing

Grewal et al., 2019

Contribuigdes para 0 entendimento e aplicagao do marketing omnicanal

Larke et al., 2018

Contribuicdes para 0 entendimento e aplicacdo do marketing digital

Lynch et al., 2020

Estudo sobre o marketing no contexto varejista

Ozuem et al., 2021

Contribui¢des para 0 entendimento e aplicacdo do marketing digital

Hugentobler, 2017

Estudo sobre a experiéncia do consumidor e sua influéncia

leva et al., 2018

Abordagem do marketing digital e seu impacto nas organizagdes

Comportamento do Consumidor / Emogdes do
Consumidor / Engajamento do Consumidor /
Experiéncia de Compra / Experiéncia de Servigo /
Experiéncia do Consumidor / Influéncia Social /
Marketing de Experiéncia / Marketing de Varejo /
Motivagio do Consumidor / Processo de Compra /
Satisfagdo do Consumidor / Tomada de Decisao do
Consumidor

Baker et al., 1992

Contribuigdes para 0 entendimento do comportamento do consumidor

Brakus ef al., 2009

Estudo sobre o papel da experiéncia do consumidor no marketing

Beverland ef al., 2016

Analise do papel da experiéncia do consumidor no marketing

Grewal ef al., 2017

Contribuigdes para 0 entendimento do marketing no contexto varejista

Chan et al., 2025

Exploragao do uso da inteligéncia artificial no marketing

Grewal ef al., 2019

Contribuigdes para 0 entendimento e aplicagio do marketing omnicanal

leva et al., 2018

Abordagem do marketing digital e seu impacto nas organizagdes

Larke et al., 2018

Contribuigdes para o entendimento e aplicagao do marketing digital

Ozuem et al., 2021

Contribuigdes para 0 entendimento e aplicagdo do marketing digital

Ziegler, 2022

Analise da estratégia de marketing e sua aplicagio

Lynch et al., 2020

Estudo sobre o marketing no contexto varejista

Hugentobler, 2017

Estudo sobre a experiéncia do consumidor e sua influéncia

Branding / Identidade de Marca / Comunicagdo de
Marca / Construgao de Marca / Design de Marca /
Equidade de Marca / Estratégia de Marca /
Experiéncia da Marca / Extensao de Marca / Gestao
de Marca / Posicionamento de Marca / Valor da
Marca

Grimshaw, 1998

Andlise das estratégias e elementos-chave no desenvolvimento de marcas

Keller, 1993, 2006

Contribuigdes para a gestdo estratégica de marcas

Keller, 2003

Estudo sobre a gestéo estratégica de marcas

Keller et al., 2006

Contribuigdes para a gestdo estratégica de marcas

Neumeier, 2006

Exploragio do papel do design na construgdo de marcas

Aaker, 1991

Contribuigdes para a gestdo estratégica de marcas

Aaker, 1996

Exploragio da estratégia de marca e sua importancia

Beverland ef al., 2016

Analise do papel da experiéncia do consumidor no marketing

Kapferer, 1997

Andlise da gestdo estratégica de marcas

Marketing / Estratégia de Varejo / Estratégias de
Publicidade / Marketing de Experiéncia /
Marketing de Varejo

Ziegler, 2022 Analise da estratégia de marketing e sua aplicagao
. ) . Ziegler, 2022 Analise da estratégia de marketing e sua aplicacio
Estratégia de Marketing / Comunicagio de Ardill, 2005 Estudo sobre a comunicagdo e estratégias publicitarias

Grewal ef al., 2017

Contribuigdes para 0 entendimento do marketing no contexto varejista

Beverland ef al., 2016

Analise do papel da experiéncia do consumidor no marketing

Lynch et al., 2020

Estudo sobre o marketing no contexto varejista




3.
Administrando o branding de moda omnicanal

Este capitulo procura levantar os aspectos envolvidos na administracdo da
complexidade do branding de moda omnicanal, e também entender quais as
caracteristicas, etapas e limites do conhecimento necessario a ser desenvolvido pela
empresa ou por um potencial profissional de branding para gerir a complexidade

omnicanal.

3.1
Branding corporativo

A gestdo de marcas abrange estratégias de gestdo, teoria organizacional e
comportamento do consumidor. A gestio de marcas evoluiu, e o branding emergiu
como uma éarea de pesquisa interdisciplinar que envolve gestdo, marketing e
disciplinas correlatas (Schroeder et al., 2006).

O branding corporativo pode ser entendido como perspectivas de gestdo de
marketing e estratégias aliados a ideia da construcao de significado. Ele pode ser
descrito como um elemento de um sistema de persuasdo que afeta membros da
organizagdo, o sensemaking e a promulgacdo de uma realidade socialmente
construida. Ao tentar compreender 0s processos sociais intraorganizacionais, onde
os funcionérios sdo os principais atores e podem ser afetados pelo branding da
empresa, a perspectiva de gestdo estratégica sozinha ndo poderia garantir as
explicagOes e interpretagdes do fenémeno. O branding corporativo ndo pode ser
orientado apenas a atores externos como clientes ou investidores, mas deve ser visto
como artefato capaz de moldar e alinhar os atores internos da organizacgéo e suas
atividades (Kérreman e Rylander, 2008, apud Gribkova, 2021).

De acordo com Schroeder et al. (2006), o branding corporativo refere-se a
participacdo fundamental de toda a organizacdo na construcéo e posicionamento da
marca, diferenciando-a dos concorrentes e das tendéncias predominantes. Ao
contrario do branding de produtos, o branding corporativo enfatiza o envolvimento

estratégico dos funcionarios, permitindo que eles incorporem os valores e a visao



47

da marca de maneira significativa. Em suma, o branding corporativo abrange toda
a organizacéo e destaca a importancia da equipe como agentes-chave na criacéo e
expressdo da identidade da marca.

Qualquer organizacdo pode enfrentar dificuldades ao passar por mudancas,
por isso é preciso envolvimento e adaptacdo por parte dos membros da organizacao.
Quando ha a necessidade de uma mudanca estrutural ou de rotinas e praticas, “as
atividades gerenciais substanciais devem ser orientadas para influenciar a
compreensdo, interpretagdo e significado do ambiente organizacional onde seus
membros estdo envolvidos” (Alvesson, 1995, apud Gribkova, 2021, p. 5, traducao
livre).

Kérreman e Rylander (2008, apud Gribkova, 2021) sugerem que as préaticas de

branding corporativo poderiam ser entendidas como gestdo de significado, onde

esforcos sistematicos de gestdo tentam afetar e moldar normas e valores, estruturas
entre individuos organizacionais. O branding corporativo e membros da organizagdo

estdo fortemente conectados dentro do processo de construcdo da identidade
organizacional (p. 6, traducéo livre).

Schroeder et al. (2006) acreditam que para aprimorar ou manter a coeréncia
da marca corporativa, as empresas devem prestar atengdo simultaneamente aos
elementos do branding corporativo. E importante lembrar que o branding
corporativo ndo se trata apenas de diferenciagdo no mercado; também se trata de
pertencimento.

A cultura organizacional surge a partir de suposicdes tacitas e significados
subjacentes ao comportamento didrio dos funcionarios. Essas suposicOes e
significados sdo expressos através de varias formas culturais, como ritos, simbolos,
valores declarados, mitos e historias (Martin, 1992, 2002; Hatch, 1993; Schein,
1992, apud Schroeder et al., 2006). A cultura organizacional desempenha um papel
fundamental como referéncia contextual e pano de fundo conceitual para as

reflexdes coletivas sobre a identidade organizacional.

3.2
Gestao de marca no varejo de moda omnicanal

A gestdo de marca, ou branding, é a principal responséavel pela geracéo e
integridade de um conjunto de associa¢fes na memoria do consumidor (Ardill,

2008). Keller e Lehmann (2006) conceituam gestdo de marca como um conjunto de
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estratégias que busca introduzir ou fortalecer uma marca no mercado através do seu
posicionamento. Ja as estratégias de marca sdo definidas por Neumeier (2006)
como planos para o desenvolvimento sistematico de uma marca a fim de atingir
objetivos comerciais.

A associacao das estratégias da marca com os pontos de contato com o cliente
é definida pelo autor como alinhamento da marca. O alinhamento da marca através
de seus canais, seja comunicacdo, ou quaisquer outros pontos de contato com o
cliente, marketing, comercial ou vendas, é fundamental para que as premissas
estabelecidas pelo posicionamento da marca sejam identificadas pelo cliente, e
consequentemente, para que essas premissas sejam renovadas através das acdes
inovadoras realizadas por outros diversos setores da empresa.

Nas palavras de Ardill (2008), “a marca pode usar seus conhecimentos e
recursos para interligar sua base de consumidores, tornando-os ‘atores’ em
experiéncias co-criadas, ao invés de atuarem como 'publico’ de uma experiéncia
pré-estabelecida (p. 22, traducdo livre). Quanto mais integradas estdo as marcas e
seus consumidores, mais completa € a totalidade da experiéncia, e mais importante
é sua gestdo e o alinhamento das suas diretrizes. O desalinhamento das estratégias,
ou do branding, pode gerar falta de reconhecimento, frustracdo ou mesmo a
desconexao entre o cliente e a marca.

Quando uma pessoa compra um servico, ela adquire um conjunto de
atividades intangiveis realizadas em seu nome. Mas quando ela compra uma
experiéncia, ela paga para passar um tempo desfrutando de uma série de eventos
memoraveis que uma empresa encena - COmo em uma peca teatral - para envolvé-
lo de uma forma inerentemente pessoal (Pine et al. 2011, p. 3, traducdo livre).

No entendimento sobre o omnicanal, um aspecto fundamental é a
complexidade que a multiplicidade de canais tem gerado para as empresas. Aqui 0
termo complexidade faz referéncia ao conceito de Edgar Morin (2005) em
Introducdo ao Pensamento Complexo, onde a complexidade coincide com uma
parte de incerteza, seja proveniente dos nossos limites ou advinda de fendmenos. A
complexidade, no caso, refere-se a multiplicidade de individuos, stakeholders
internos e externos a empresa, responsaveis por uma multiplicidade de pontos de
contato com o cliente e consequentemente uma infinidade de situacGes incertas. A
teoria da complexidade lida com interpretagdes, interferéncias, busca de sentido e

coisas que estdo fora do nosso controle.
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Para Larke (2018), o omnicanal pode ser considerado mais evoluido por seu
foco no valor do cliente e um maior nivel de integracdo com tecnologias mais atuais
e sofisticadas.

Cada compra fornece a empresa uma infinidade de informacGes dispares
incluindo dados transacionais, dados do cliente, e dados do ambiente. A
personalizagdo através do uso estratégico dos dados coletados pode beneficiar tanto
0 varejista quanto o consumidor, uma vez que possibilita um maior direcionamento
de ofertas, maior velocidade nos servigos e maior quantidade e qualidade das
informac@es disponibilizadas, por exemplo.

Outros aspectos do problema seriam a integragdo no tempo, integracéo
hierarquica dentro da profundidade dos elementos de design, da marca ao item,
integracdo da prdpria colecdo (consisténcia), e integracao na jornada do cliente e do
produto. Os pontos chave para o 6timo funcionamento do omnicanal, a julgar pelo
exposto, seriam a observacao e o alinhamento das estratégias de marca nos pontos
de contato com o cliente.

Em suma, a gestdo de marca desempenha um papel crucial na criagéo e
manutencdo das associagcBes na memoria do consumidor. Autores como Ardill
(2008), Keller (1993, 2003), Keller e Lehmann (2006) e Neumeier (2006, 2015)
destacam a importancia da gestdo de marca para 0 posicionamento e 0
desenvolvimento sistematico da marca, bem como para o alinhamento das
estratégias com os pontos de contato com o cliente. O alinhamento efetivo da marca
através de seus diversos canais é essencial para que as premissas estabelecidas
sejam reconhecidas e renovadas pelo cliente.

A relacdo entre a marca e o cliente é cada vez mais valorizada, conforme ja
apontado anteriormente por Ardill (2008), que enfatiza a importancia de
transformar os consumidores em "atores" na co-criacdo de experiéncias, em vez de
meros "publicos" de experiéncias pré-estabelecidas. Essa integracdo entre marca e
consumidor contribui para uma experiéncia mais completa e destaca a importancia
do gerenciamento adequado e do alinhamento das diretrizes da marca.

No contexto atual, o conceito de omnicanalidade surge como um desafio
complexo para as empresas. A convergéncia de maltiplos pontos de contato diretos
e indiretos com o cliente requer uma gestao integrada e eficiente. Autores como
Yonatan (2018) e Larke (2018) destacam a importancia do omnicanal em termos de

valor do cliente, integracdo tecnoldgica e personalizacdo da experiéncia. A coleta
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estratégica e o uso dos dados coletados permitem a personaliza¢do das ofertas, a
velocidade nos servigos e o fornecimento de informacdes relevantes, beneficiando
tanto a empresa quanto o consumidor.

Dessa forma, o omnicanal se destaca como um cenario complexo, com
interacOes entre diferentes atores e areas, que serd abordado na proxima secéo,
explorando a transdisciplinaridade e a gestdo pelo design como uma préatica de
integracdo. A gestdo eficaz da marca, o alinhamento estratégico e a consideracao
cuidadosa dos multiplos canais de comunicacdo sdo elementos essenciais para
enfrentar esse desafio e promover uma experiéncia consistente e integrada para 0s

consumidores.

3.3
Transdisciplinaridade e a gestéo pelo design

Como exemplo da complexidade de aspectos envolvidos na gestdo omnicanal
usamos aqui uma descricao de vaga de emprego em uma empresa de S&o Francisco,
para o cargo de gestor omnicanal no varejo de moda. Desta forma, é possivel avaliar
as habilidades exigidas para a fungdo e notar a importancia das habilidades
interdisciplinares. Um futuro desdobramento dessa pesquisa seria interessante ndo
sO para avaliar com mais profundidade de que forma o mercado esta demandando
profissionais da area, mas também para fazer um paralelo entre 0 mercado de
trabalho no Brasil e no exterior para estes profissionais. No exemplo que segue

(Quadro I), a marca Levi Strauss contrata para cargo de Gestor de varejo omnicanal:

Quadro 3 — Gestor de varejo omnicanal, Levi Strauss & Co.

Descrigéo do trabalho e principais responsabilidades

O Gestor Omnicanal apoiara a equipe de Operagdes de Varejo da LSA na execug¢do de diversas
iniciativas do Omnicanal. Esta pessoa precisara apoiar a documentacgdo do processo, fornecendo
feedback e informacdes sobre os requisitos durante os ciclos de desenvolvimento, testes de
usuarios, planejamento de implementacdo e coordenagédo com equipes e fornecedores
interdisciplinares, emitir relatérios de solucdo de problemas, coletar feedback da loja e relatar as
principais métricas de desempenho. Esta funcdo se reporta ao Vice Presidente de Operagdes de
Varejo da LSA.
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- Liderar a execucéo de todos os projetos do - Apoiar a elaboragdo de relatérios para o
Omnicanal nas lojas LSA,; monitoramento dos critérios de sucesso do

- Apoiar e contribuir com o desenvolvimento projeto e armazenamento de feedback;

dos resultados do projeto (documentacdo do - Conectar a equipe interdisciplinar, incluindo
processo, requisitos, feedback do usuério) e-commerce, Tl, Varejo Global e Operacdes
como o especialista em assuntos da LSA de Loja para garantir que a nova solugéo seja
Retail, desde o conceito do projeto até o desenvolvida e implantada com sucesso has
desenvolvimento; lojas; fornecer atualizacOes a equipe de

- Desenvolver planos de projeto e liderar o lideranga da LSA,;

planejamento e coordenagdo da implantacdo - Ajudar a resolver os problemas do projeto a
em todas as lojas; medida que eles surgem.

Fonte: https://www.disabledperson.com/jobs/21052208-omni-channel-manager, traducdo livre.
Acesso em 31 marco de 2022.

Frente a multiplicidade de pontos de contato com o cliente no omnicanal a
serem observados e alinhados, o relacionamento e a troca de informacdes e
experiéncias entre os gestores deve se dar de forma estruturada e organizada. No
caso da moda no omnicanal € importante identificar os atores responsaveis por cada
canal como por exemplo TI, e-commerce, visual merchandising, marketing, midias
sociais e assim por diante. Cada empresa, dependendo do tamanho da sua estrutura
e por vezes do tipo de produto, tera diferencas no nimero de atores, nas capacidades
ou na variedade de disciplinas. E importante compreender a esséncia da
estruturacdo para troca de conhecimentos que devem ser aplicados a cada situacao.

Bonetti (2018) afirma que aspectos como tamanho e propriedade da empresa
desempenham papel crucial. Empresas pequenas tém maior probabilidade de adotar
a CFIT internamente, seja ao se inspirarem em outras empresas ou por pressdo da
gestdo ou donos. Ja em empresas maiores, a pressdo é mais externa, envolvendo
diversos atores, internos e externos, como investidores, pressdes de mercado e

colaboragdo com outras marcas.

A gestdo pelo design é definida por Neumeier (2006) como a pratica de
integrar o trabalho das equipes internas e externas de design para alinhar as
expressdes da marca com os objetivos estratégicos. E esse modelo de gestio que
auxilia a empresa a desenvolver suas estratégias baseadas em uma cultura de design
(Pastori et al., 2009), que abrange “a gestdo de pessoas, projetos, processos €
procedimentos por tras de projetos de produtos, servigos, ambientes e experiéncias
do dia-a-dia” (Best, 2020, p. 8, traducéo livre).
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A solucgdo de problemas utilizando o método de design € uma pratica eficaz para
facilitar colaboracgdes transdisciplinares. [...] Projetos transdisciplinares voltados
para a inovacdo podem transformar os participantes em designers de solucdo de
problemas (Mejia et al., 2013, p. 70, traducéo livre).

Em empresas onde as questdes se apresentam de forma dindmica, a gestao
pelo design ndo acaba na identificagdo do problema ou em sua solu¢do, mas no
acompanhamento continuo das interacfes entre marca e cliente.

As abordagens multidisciplinares utilizam as perspectivas de diversas
disciplinas, sem que necessariamente haja sobreposicdo, enquanto as abordagens
interdisciplinares utilizam os métodos e teorias de uma disciplina para informar
outras disciplinas. A transdisciplinaridade, no entanto, tem como objetivo
ultrapassar os limites das disciplinas e oferecer novas formas de organizar o
conhecimento e modos de pensamento (Yildiz, 2019).

Um dos aspectos fundamentais da transdisciplinaridade € a possibilidade de
envolver perspectivas de gestores, clientes, académicos ou ndo, além de quaisquer
individuos que possam colaborar com a constru¢do do conhecimento envolvendo

experiéncia e especializagdo (Yildiz, 2019).

Figura 11: Representacéo de disciplinas

Multidisciplinaridade Interdisciplinaridade Transdisciplinaridade

Fonte: Yildiz (2019)

A abordagem transdisciplinar é essencialmente baseada no problema e
consequentemente preocupa-se com a aplicacéo pratica do conhecimento no mundo
real lidando com a anélise de mdltiplas perspectivas. As disciplinas ndo devem

apenas colaborar entre si, deve existir um pensamento organizador, 0 pensamento
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complexo, para a contextualizacdo do problema e sequéncia do desenvolvimento
(Medeiros, 2018; Yildiz, 2019).

A transdisciplinaridade implica ndo sé no cruzamento de fronteiras
disciplinares, mas sociais, incluindo todas as partes envolvidas em uma questao
(Repko, 2007, apud Mejia et al., 2013). A relevancia dessa abordagem para a pratica
do design ¢ a preocupagdo com o “fazer” para resolver problemas combinando
diferentes atividades. Mejia (2013) analisa como os métodos de design incorporam
formas de pensar e técnicas tanto das artes quanto da ciéncia, e devido a essa
abordagem integrativa de projeto, propde que os métodos de design sejam uma

ferramenta potencial para colaboragéo transdisciplinar.

Cada vez mais os problemas de design tém sido enderecados a equipes

transdisciplinares e tém mostrado integracdes bem sucedidas nas diversas formas de

conhecimento orientado pelo design (Brown, 2007, apud Mejia et al., 2013, p. 70,

traducéo livre).

Abordagens racionais da engenharia e da ciéncia sdo insuficientes para tratar
de problemas “complexos” (wicked problems) por serem problemas mal definidos,
esquivos, dindmicos, caracterizados por complexas interdependéncias e dificeis de
serem identificados (Borja de Mozota, 2020). Das caracteristicas que tornam 0s
problemas complexos de dificil definicdo, a principal é a impossibilidade de
formular um problema com precisdo devido a complexidade das variaveis que
dificultam a busca por solugéo (Buchanan,1992).

Em face a necessidade da geracdo de conhecimento através da
transdisciplinaridade e da organizacdo do pensamento, Pastori (2009) sugere que
competéncias transdisciplinares devem ser desenvolvidas pelo design, a fim de
proporcionar diferentes perspectivas de pesquisa, analise e sintese acerca do
problema e de seu processo de desenvolvimento.

Mejia (2013) defende a préatica da transdisciplinaridade como a fusdo de
disciplinas tornando impossivel a identificagdo de uma disciplina singular.
Problemas de design de alta complexidade como de servigos, de sistemas, de
interagdes ou ambientais demandam métodos mais elaborados e precisam do
envolvimento de stakeholders, designers, usuarios e pessoas de outras disciplinas.

Bonetti (2018), em sua pesquisa, demonstrou que 0s seus entrevistados
"enfatizaram a necessidade de mudancgas nos papéis; onde os papéis tradicionais

devem ser mais voltados para a tecnologia, e sdo necessarios atores capazes de
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compreender e integrar plenamente o CFIT". O apoio da alta gestdo a inovagéo pode
impulsionar a ado¢do do CFIT. No entanto, diferentes departamentos internos,
como TI, marketing e varejo, muitas vezes tém visdes e ideias conflitantes,
dificultando a harmonizagéo entre a visdo de atendimento ao cliente e a realidade
técnica. Isso tem levado a uma demanda por habilidades diferentes, muitas vezes
encontradas em outros setores, e a troca de talentos entre empresas de tecnologia,

varejo e moda (Bonetti, 2018, p. 6, traducdo livre).

Da necessidade de mudancas nas fungdes tradicionais de varejo deriva a necessidade
de habilidades diferentes, o que é dificil de encontrar na moda ou no varejo e, as
vezes, S30 necessarias novas contratacGes de outros setores da indistria para
preencher a lacuna (Bonetti, 2018, p. 6, traducao livre).

A autora levanta ainda a questdo da nova mudanca nas competéncias de
gestdo. Segundo ela, a necessidade de um foco maior em tecnologia em diferentes
setores da empresa implica em uma mudanc¢a na mentalidade, visdo da empresa,
estratégia e cultura organizacional. Passando de profissionais de marketing para
ClOs'® e CDOs. Bonetti (2018) destaca que empresas onde a CFIT ainda é regida
pelo marketing tém desempenhos piores do que empresas que migraram para
profissionais de tecnologia. Essa afirmacdo levanta uma reflexdo; avaliar o
desempenho (considerando um resultado financeiro) a curto prazo ndo leva em
consideracdo 0s possiveis prejuizos causados & marca. E fundamental encontrar
entdo o equilibrio entre as competéncias para ndo privilegiar um segmento em
detrimento dos demais.

E importante compreender como multiplos atores que atuam com entregas
distintas podem estar alinhados para que suas entregas ndo comprometam as
diretrizes de branding, identificando as conexdes entre as rotinas organizacionais.

Um artigo de Peter Dahlstréom e David Edelmanda da Mckinsey & Company

(2013) narra uma experiéncia feita em uma empresa de vestuario:

Equipes multidisciplinares se uniram para desenvolver novas estratégias de
influéncia nas jornadas de deciséo dos clientes, considerando diferentes atitudes em
relacdo a marca e comportamentos de gastos. A clareza sobre a posi¢do da marca da
loja guiou o design de novas experiéncias, buscando entregar um valor superior ao
esperado de forma amigavel. Isso envolveu o uso de elementos visuais e mensagens

16 Chief Information Officer - Executivo de tecnologia da informagéo.
17 Chief Digital Officer - Executivo responsavel pela utilizacédo e governanca de dados.
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acolhedoras em diversos canais de comunicag&o, incluindo o site da empresa. Além
disso, as equipes exploraram o potencial das redes sociais para 0s clientes
demonstrarem o valor recebido. O resultado desse trabalho ndo apenas trouxe uma
compreensdo compartilhada em toda a empresa das jornadas de decisdo dos
consumidores, mas também uma adeséo imediata a uma ampla gama de iniciativas
gue poderiam impulsionar a participacdo no mercado (Dahlstrom e Edelmanda,
2013, p. 6, traducdo livre).

As proximas secdes abordardo temas como processo de design, aprendizado
organizacional, sensemaking e desenvolvimento de novos produtos, buscando
fornecer insights sobre as leituras individuais das diretrizes de branding e os
mecanismos para ajustes e alinhamentos. Essas discussfes podem contribuir para
uma compreensdo mais aprofundada da gestdo omnicanal e das abordagens

necessarias para enfrentar os desafios inerentes a esse contexto complexo.

3.4
Como o processo de design pode gerar conhecimento através do
aprendizado organizacional

O termo gestdo pelo design (ou gestdo em design, ou gestdo atraves do design)
teve origem nos anos 1960 na Gré-Bretanha, e referia-se ao relacionamento entre
agéncias de design e seus clientes; dando origem poucos anos depois, a uma nova
funcéo; a gestéo pelo design. A percepc¢éo da importancia do papel do designers na
industria e na economia foi impulsionada pelo esfor¢o conjunto do Royal College
of Art de Londres com o Department of Design Management da London Business
School seguidos, em 1975, pela fundagdo do Design Management Institute (DMI)
em Boston por Bill Hannon e o Massachusetts College of Art (Borja de Mozota,
2003).

A mesma autora afirmava, anos depois, que uma importante mudanga na
percepcdo de valor do design foi o artigo The Impact of Industrial Design
Effectiveness on Corporate Financial Performance, dos autores Hertenstein, Platt
e Veryzer (2005) sobre gestdo pelo design. O artigo analisava a relagdo entre o
design e o desempenho financeiro da empresa e, segundo a autora, esta foi a
primeira vez que o papel do design foi cientificamente demonstrado, ndo apenas
como um ativo da marca, mas como uma fonte evidenciada da capacidade de
inovacdo centrada no usuario. Além disso, premiacdes de gestdo pelo design na

Europa e nos EUA demonstraram que a boa gestdo pelo design funcionava em
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contextos competitivos da vida real, enfatizando como os processos de melhoria
foram abordados atraves da inovacao impulsionada pelo design (Borja de Mozota,
2020).

“O valor do design na economia moderna ¢ uma questdo que tem sido
abordada de inimeras formas e em vozes que vao desde o friamente mensurado e
metafisico até o mais passional” (Hertenstein et al., 2001, p. 10 apud Hertenstein et
al., 2005, tradugdo livre). “Peters (1989), conceitua o design menos voltado a
objetos e formas e mais voltado para a abordagem holistica de como fazer negécios,
servir clientes e oferecer valores” (Mozota, 2003, p. 72, tradugdo livre), e permite
posicionar o designer como profissional capaz de estabelecer melhores dindmicas

nas trocas dentro da propria empresa atraves da interface entre design e processos.

Precisamos de sistemas para identificar, capturar e desenvolver esse conhecimento
em um processo continuo, se quisermos desenvolver uma pratica de design adequada
para uma economia de informacdes e servigos. (Dubberly, 2011, p. 5, traducéo livre).

Segundo Dubberly (2011), “o design thinking (ou pensamento de design) leva
a elaboracdo de projetos que leva aos artefatos”. Ja “o processo de design leva ao
novo conhecimento”, o que caracteriza o design como uma forma de aprendizagem
(Dubberly et al., 2011, p. 1, tradugéo livre).

Dubberly (2011) se deparou com o modelo SECI (acrébnimo para
socializagéo, externalizagcdo, combinagdo e internalizagdo) de construcéo de
conhecimento, utilizado para analisar e melhorar o processo de design. O modelo
surge de pesquisas em "gestdo do conhecimento”, que estd relacionado a
"aprendizagem organizacional”, "administracdo de empresas” e "sistemas de
informacao".

Dadas as semelhancas, ele fez uma ponte entre o modelo SECI e o Analysis-
Synthesis Bridge Model, que considera ndo apenas semelhante, mas uma instancia
especifica do modelo SECI. O Analysis-Synthesis Bridge Model (Modelo ponte
entre andlise e sintese em traducdo livre) descreve um processo de projeto em quatro
etapas:

(1) Socializacdo; observar diretamente uma situacéo;

(2) Externalizagéo; refletir sobre observagdes da situacdo atual para criar um

modelo representando elementos essenciais;
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(3) Combinacdo; refletir sobre 0 modelo da situacdo atual para criar um
segundo modelo representando elementos essenciais de uma situacdo melhorada;

(4) Internalizagdo; traduzir o segundo modelo em uma forma fisica ou
prototipo (Dubberly et al. 2011).

Dubberly descreve “a constru¢do continua de conhecimento como fonte de
inovacdo continua e a inovagdo continua como fonte de vantagem competitiva

sustentada” (Dubberly et al., 2011, p. 1, tradugdo livre). Ainda segundo o autor:

Quando as organiza¢fes inovam, elas ndo processam simplesmente informacGes, de
fora para dentro, a fim de resolver problemas existentes e adaptar-se a um ambiente
em mudanca. Elas realmente criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro
para fora, como aprendizado a fim de redefinir tanto os problemas como as solucdes
e, No processo, recriar seu ambiente (Dubberly et al., 2011, p. 1, traducéo livre).

Tanto o0 modelo SECI quanto o Analysis-Synthesis Bridge Model tém
abordagens que se aplicam ao processo criativo e de geracédo de ideias do design,
mas vale criticar a linearidade sugerida pelo mesmo autor e sugerir que, dependendo
da situacéo, é necessario adicionar aspectos de um modelo ao outro.

Os livros Design Thinking de Peter Rowe, 1987 e How Designers Think, de
Bryan Lawson, 1980 - ambos baseados no livro de Herbert A. Simon de 1969, The
Sciences of the artificial que introduziu a ideia de que o design é na verdade uma
forma de pensar (Borja de Mozota, 2020). Nigel Cross (2006) se refere a formas de
pensar “orientadas pelo design” (designerly ways of thinking), ou a inteligéncia
natural do design, e sugere que a forma de pensar orientada pelo design é uma
alternativa diferente do pensamento artistico e cientifico. Para ele, “enquanto os
cientistas utilizam a andlise para resolver problemas, os designers utilizam a

sintese” (Cross, 2006, p. 6, traducéo livre).

...designers continuam encontrando novas maneiras de resolver problemas para
melhorar a experiéncia humana. Para alguns, isto tem ajudado a promover o
pensamento do design, o que &, de fato, um processo utilizado pelos designers que
os distingue da mente analitica empresarial, ja que esta se concentra mais nos dados
do que na experiéncia para definir bons resultados. (GREFE, 2011. p. 30, tradugio
livre).

A identificacdo do problema e o envolvimento das disciplinas adequadas para
sua solucdo sdo pontos cruciais que se repetem inimeras vezes no dia-a-dia de uma

organizacdo. O processo de descoberta do problema é tratado por Buchanan (2007)

como "inquérito retérico", que é em parte verbal e em parte baseado nos "esbocos
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de modelos e prototipos caracteristicos do trabalho de design *. A propria definigdo
do problema de design se enquadra na categoria “formas de saber orientadas pelo
design” (Buchanan, 2007 apud Frankel, 2010). Caracteristicas do conhecimento de
design permitem que sejam produzidos conhecimentos especificos da disciplina que
podem ser comunicados por representacfes ndo verbais (Ddrner,1999;
Downton,2003; Lawson,2003; Stappers,2007 apud Frankel, 2010).

No artigo Wicked Problems in Design Thinking (1992), Buchanan, com a
intencdo de demonstrar a extensdo da interferéncia do design na vida
contemporanea, mapeia quatro areas do design: a primeira é o design das
comunicacgdes simbolicas e visuais (design grafico e comunicacao), a segunda é o
design de objetos materiais (design industrial e engenharia), a terceira sdo as
atividades e servigcos (gestdo orientada pelo design), e a quarta € o design de
sistemas e ambientes (arquitetura ¢ planejamento urbano, ou seja, “o design de
sistemas complexos para viver, trabalhar, brincar e aprender” (p. 10). Tais areas ndo
se limitam a categorizar as disciplinas de design, mas se bem compreendidas
atuariam como “lugares de invencdo” ou “lugares onde sdo descobertas as
dimens6es do pensamento projetual através de uma reconsideracao dos problemas
e solugdes” (Buchanan, p. 10, 1992, tradugdo livre).

Para uma empresa com todas as suas dimensdes devidamente ajustadas, o
desafio é o design. “O design de qualidade e suas muitas contribui¢cdes como
facilitador, diferenciador, integrador e comunicador ndo é um evento, mas, um
processo” (Harvard Business School, apud Borja de Mozota, 2003, p. 67, traducédo
livre).

Schreuer et al. afirmam ser fundamental a atencdo para a mobilizagdo de
“humanos e ndo-humanos” a fim de alcancar os objetivos desejados, mesmo em
contextos socio-culturais e materiais especificos. Os autores dizem ainda que “o
tipo de conhecimento mais importante nesta conex&o é o conhecimento sobre o
processo de design organizacional e o contexto no qual ele acontece” (Scheuer et
al., 2010, p. 61, apud. Hugentobler, 2017, p. S524, traducéo livre).

Os principios relacionados as competéncias do planejamento de design
estratégico, sao descritos por Hugentobler (2017) a seguir. O autor, porém, destaca
a falta do lado social e humano dos atores na organizacao e propde a inclusdo da
tematica da estrutura organizacional afirmando ser “o elemento que define a

inovagdo” (Hugentobler 2017, p. 523, traducéo livre).
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Diferenciacdo entre as habilidades de processo e o conhecimento do dominio,
equilibrio entre a definicdo do problema e a busca de solugdes, resposta a desafios
nédo definidos, foco nas atividades de construcéo de sentido antes das atividades de
criagdo de “coisas estranhas", e priorizacdo dos seres humanos e dos valores
humanos como incorporados ao paradigma do Design Centrado no Humano. Os
principios incluem uma base forte em um pacote hibrido de ferramentas da ciéncia
social, design e métodos comerciais, uma visdo de sistema, um foco na relacéo entre
os valores do usuério e do negdcio, a consideracdo da relacdo entre meios e fins, e
uma estimativa do valor do "ndo conhecimento" como pré-requisito para
compreender o ainda ndo conhecido (Hugentobler 2017, p. S523, tradugéo livre).

Frequentes mudancas de cenario, seja politico, econémico, tecnoldgico e etc.,
tém exercido grande influéncia no dia-a-dia das organizacGes tornando mandatérias
mudangas e mecanismos de adaptacdo. Conforme mencionado anteriormente, no
varejo de moda omnicanal tais mudancas sdo constantes e cada vez mais rapidas.
Feldman e Pentland (2003), afirmam que a base do trabalho para a interacdo de
multiplos atores sdo as rotinas organizacionais e é fundamental entender sua
natureza.

Algumas pesquisas tém tratado as rotinas organizacionais como sistemas
dindmicos, flexiveis e colaborativos. Feldman e Pentland (2003) definem rotinas
organizacionais como: “padrdes repetitivos e reconheciveis de acgdes
interdependentes, realizadas por multiplos atores” (p. 95, tradugdo livre). As rotinas
sdo formadas por pessoas que sofrem e provocam interferéncias e alteragdes, seja
nos principios ou na prética, proporcionando mudangas ou mesmo a constru¢éo de
uma nova rotina. Buscando entender como tais padrdes se formam, persistem e
mudam, os autores afirmam que conceitos de processamento de informacao
heuristicos podem fornecer alguns fundamentos para rotinas organizacionais, ao
mesmo tempo em que, “o foco em padrdes de agdo pode levar a novas perspectivas
sobre topicos como a tomada de decisdo, sistemas de memoria transacional e
mudanga organizacional” (Feldman e Haerem, 2015, p. 466, tradugdo livre). Ainda
segundo os autores, rotinas organizacionais sdo sistemas generativos com estruturas
e dindmicas uma vez que produzem novos padrdes de acdo de forma continua. O
conhecimento que é produzido nas rotinas organizacionais pode ser considerado um
elemento de promocao da aprendizagem organizacional.

A literatura sobre aprendizagem organizacional esteve dividida em duas
abordagens até a década de 1990 - aquisicdo e participacdo. Na aquisicdo, a
aprendizagem organizacional parte de um sistema de aquisi¢do de habilidades e

conhecimentos individuais, o conhecimento é algo que as pessoas possuem. A
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segunda abordagem é fundamentada na participagdo em comunidades de prética,
partindo da prdépria préatica organizacional. Essa abordagem se baseia no conhecer
(knowing) e é caracterizada por um aspecto da interagdo entre as pessoas e 0 mundo
fisico e social.

Mais recentemente os estudos sobre a aprendizagem organizacional
evoluiram para um hibrido entre as duas abordagens propondo uma integracao entre
as epistemologias da posse e da pratica, alinhando a teoria da aprendizagem social
coletiva sem desprezar as capacidades individuais de investigacao e construcao de
experiéncias. Essa abordagem é recursiva e generativa, gerando informacdes que
posteriormente serdo objeto de aprendizagem (Elkjaer, 2004, Cook e Brown, 1999;
Gherardi, 2011, apud Guimarées e Rocha-Pinto, 2018).

Fazendo a ponte com o0s processos de design, essa abordagem da
aprendizagem respalda os processos de inovacdo, ja que a inovacdo depende da
geracdo de transformacdes. A aprendizagem generativa pode ser entendida como
um processo de geracdo de solugdes (uma nova pratica, produto ou servigo) onde o
cliente, seja externo ou interno, passa a ser simultaneamente o foco de interesse e 0
motivador.

Friedman et al. (2001, apud Guimardes e Rocha-Pinto, 2018) definem a

aprendizagem organizacional:

Um processo experimental é criativo, uma vez que leva os membros organizacionais
ao limite do seu conhecimento através da imposi¢do de incertezas, naturalmente ou
de forma projetada, levando-os a investigar a fundo (inquiricdo) e a modificar a
pratica corrente (p. 39, traducdo livre).

3.5
Sensemaking, ou construcéo de sentido

Considerando a complexidade da gestdo do branding omnicanal, a
diversidade de areas que podem estar envolvidas, e a natureza da politica do
branding, trazemos aqui uma area do conhecimento que entendemos poder
colaborar tanto para o discernimento organizacional para o problema do
desalinhamento do branding, quanto para a definicdo de direcdes a serem tomadas.

A construcao de sentido, ou sensemaking, é um processo complexo pelo qual
os seres humanos atribuem significado e compreendem o mundo ao seu redor.

Diversos tedricos como Baudrillard, Weick e Sausure contribuiram para a
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compreensdo desse fendmeno, explorando como os signos, as estruturas linguisticas
e a interacdo social desempenham um papel fundamental na construcdo de sentido.

Jean Baudrillard (1991), socidlogo e filésofo, destacou a natureza simulada
da realidade contemporanea, onde o sentido e o significado séo construidos social
e culturalmente. Nessa sociedade de simulacros, a constante reprodugéo e
reconfiguracdo da realidade por meio de imagens, simbolos e signos resultam na
perda do referente original e na criacdo de uma hiperrealidade. Assim, a construcao
de sentido se torna um processo complexo de interpretacdo e significado, em que a
distincdo entre o real e o artificial se desvanece (Baudrillard, 1991).

Ferdinand de Saussure (2008), por sua vez, concentrou-se na estrutura da
linguagem e na relagdo entre os signos, e prop6s que a linguagem é composta por
signos linguisticos, nos quais o significante (a forma fisica ou 0 som) e o significado
(o conceito ou a ideia) sdo arbitrarios e estabelecidos por convencéo social. O autor
ressaltou que a construcao de sentido ocorre por meio das relagdes e estruturas dos
signos dentro de um sistema linguistico.

Karl Weick (1995, 2005), teérico da psicologia organizacional, abordou a
construcdo de sentido no contexto das organizacdes. Ele argumentou que as
organizacOes sdo sistemas interpretativos, onde os individuos buscam compreender
e dar sentido as situacdes complexas e ambiguas. Weick (1995, 2005) destacou a
importancia da interacdo social, do didlogo e da narrativa na construcéo coletiva de
sentido, enfatizando a necessidade de interpretacGes compartilhadas para orientar a
acao.

Para Kramer (2017) e Weick (1995, 2005), a construcdo de sentido, ou
sensemaking como os autores se referem, ocorre quando individuos coletivamente
e de forma consensual chegam a um entendimento sobre o significado de uma
experiéncia atribuindo explicacbes plausiveis para essas experiéncias; sdo trocas
reciprocas entre atores e seus ambientes que se tornam significativas e preservadas.
O sensemaking envolve a transformacdo das circunstancias em uma situacao
compreendida claramente em palavras, e que serve como um trampolim para a a¢ao,
portanto estd diretamente relacionado a uma perspectiva interpretativa da
comunicacgdo. O sensemaking tem, muitas vezes, uma natureza auto realizadora. As
experiéncias e expectativas prévias dos individuos produzem sinais que dao suporte
aos esforcos de construgéo de sentido anteriores e levam ao seu reforco (Kramer,
2017; Weick, 1995, 2005).
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E importante aprofundar o processo de comunicagio do sensemaking e ndo apenas

0S processos cognitivos. O processo de sensemaking muitas vezes envolve tanto a

comunicacdo da quebra de sentido quanto a comunicagéo que proporciona o sentido.

Quebrar o sentido envolve desbloquear esforcos prévios do sensemaking.

Proporcionar sentido envolve fazer mudangas nos entendimentos. Por fim, o

sensemaking envolve desbloquear novos entendimentos ou significados das

experiéncias (Kramer, 2017, p. 6-8, traducdo livre).

Weick (1995) propds 7 principios para sua conceituacdo: (1) quando
individuos coletivamente optam por uma determinada interpretacdo de uma
experiéncia, eles estdo, ao mesmo tempo, selecionando uma identidade particular
para si mesmos; (2) o sensemaking é retrospectivo ja que até que o evento aconteca
ndo h& como as pessoas coletivamente construirem sentido ou se comprometerem
com uma interpretacdo particular do evento; (3) o sensemaking é ativo no ambiente.
O dar e receber entre as habilidades dos individuos, através de suas acles e
interpretacdes, influenciam no seu ambiente; (4) a caracteristica social do
sensemaking, se da através da comunicacdo; os individuos chegam a um acordo
sobre um significado para a compreensao das experiéncias; (5) sua continuidade é
caracterizada pela necessidade constante de atribuir um sentido as experiéncias,
uma vez que elas ocorrem frequentemente. Mesmo experiéncias repetitivas
precisam de interpretacdo sobre sua consisténcia; (6) o sensemaking € orientado
para e pela captacdo de sinais, devido a impossibilidade de considerar todas as
informacbes sobre uma experiéncia. Cada sinal se concentra em aspectos
particulares da experiéncia para fazer generalizagGes sobre a experiéncia como um
todo; (7) o sensemaking € conduzido mais pela plausibilidade do que pela preciséo.
Para ser aceito, o significado atribuido a uma experiéncia deve parecer razoavel,
sem necessariamente satisfazer a algum sentido objetivo de autenticidade (Kramer,
2017).

O sensemaking foca no processo de compreensdo de questdes ou eventos
novos, ambiguos, confusos ou, que de alguma forma violem as expectativas
(Maitlis and Christianson, 2014, apud Beverland, 2016). Trata-se de “uma etapa
para um sistema de ac¢do coordenado e construido de forma consensual” (Taylor e
Van Every, 2000, p. 275, apud Weick et al., 2005, p. 409, traducdo livre).

Nem sempre todos os individuos chegam a um entendimento, mas ha
situaces em que os significados se sobrepdem de tal forma que as compreensdes

individuais permitem agdes coordenadas. Os individuos podem ter compreensdes
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comuns apenas em alguns aspectos da experiéncia, o que pode acontecer de forma
consciente ou ndo, e ainda assim coordenarem suas agdes, 0 que determina o carater
social da experiéncia (Kramer, 2017).

O sensemaking, além de dar sentido as experiéncias, leva a outros importantes
resultados: (1) agdes consistentes com a interpretacdo das experiéncias geradas pelo
compromisso e identificacdo envolvidos na geragdo de sentido; (2) criacdo de
justificativas em um processo ciclico onde justificativas moldam agdes que
posteriormente moldam outras justificativas; (3) pelo fato do sensemaking
influenciar a acdo, ele cria novas experiéncias. Neste processo ciclico o
sensemaking gera a necessidade de producdo de outros sensemaking a medida que
0 processo continua; (4) o desenvolvimento de atalhos cognitivos que permitam aos
individuos agirem com menos esforgo consciente. VVarios termos tém sido utilizados
para esta ideia, incluindo rotinas, habitos, mapas cognitivos, esquemas, ou trabalho
em piloto automaético (Weick et al., 2005).

O processo de sensemaking envolve algumas mudancas:

(1) mudancas ecoldgicas podem ser internas ou externas & organizagdo e criam uma
discrepancia entre as expectativas e as experiéncias; (2) a promulgacdo é uma
condicdo necesséria para que o sensemaking ocorra. Se ha a percepcdo da mudanga
0 sensemaking deve agrupar e ‘rotular’ essa mudanca. Os sinais captados durante a
promulgacdo podem indicar a necessidade de uma nova interpretacdo da experiéncia
nas mudancas ecoldgicas; (3) a selecdo ocorre quando uma determinada
interpretacdo da experiéncia de mudanca ecolégica é aceita como mais plausivel do
gue outras, dentro de um processo social; (4) e finalmente a retencdo ocorre se a ideia
for retida na memoria organizacional se tornando parte das experiéncias passadas
gue geram expectativas para o futuro. Quando essas expectativas sdo alteradas
através de novas mudangas ecoldgicas, o processo se repete (Kramer, 2017, p. 5-6,
traducéo livre).

Michael Beverland et al. (2016) descrevem um processo conhecido como
sensemaking de recursos, ou criacao de sentido de recursos, em traducdo livre, e ele
se refere a capacidade dos profissionais de transformar conhecimento com o
objetivo de ampliar os horizontes uns dos outros, garantindo melhores resultados
em equipe. O sucesso do NPD, (new product development ou desenvolvimento de
novos produtos, em traducdo livre) depende da diversidade de contribuicbes e
interacdes entre diferentes capacidades e funcdes envolvidas no processo de
desenvolvimento.

A conclusédo do artigo fala em implicacdes relevantes tanto para a pratica

organizacional quanto para a pratica de design. Em relacdo a prética organizacional,
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ele sugere que, uma vez que a cria¢do de conhecimento é uma atividade central da
empresa, o design também é uma atividade central da empresa. Ou seja, o design €
uma forma importante de criagdo de conhecimento e, portanto, o cerne da criagao
de valor organizacional. Em relagdo a pratica de design, o artigo sugere um estudo
mais aprofundado dos mecanismos de criacdo e gestdo do conhecimento e sua
relagdo com conceitos tradicionais e emergentes de design. Ou seja, a aprendizagem
é uma parte importante do processo de design, ndo apenas na educacdo em design
e no discurso académico de design, mas especialmente em sua pratica (Beverland,
2016).

Duas diferentes abordagens da pesquisa de Beverland foram associadas ao
relacionamento entre as areas de marketing e design: a primeira investigou 0s
efeitos de politicas formais para um aumento de interacdes e comunicagdo. A
segunda, mais empirica, identificou que a solucdo pode estar na pratica sensorial
utilizada para expandir a compreensdo mutua do entendimento das solucGes para
NPD. Essa abordagem atribui diferencas em modelos mentais, linguagem e pratica,
aos conflitos interfuncionais e adotou uma postura mais comportamental com raizes
na literatura do sensemaking (Beverland, 2016).

A pesquisa relatada no artigo (Beverland, 2016) deixa 4 importantes
contribuigdes para a teoria e a pratica: (1) as organizagdes enfrentam tensdes entre
a especializagdo e a cooperacdo entre as fungdes devido as diferencas nos mundos
do pensamento; (2) essas tensdes podem ser conciliadas por meio de trés
mecanismos - exposicdo, cooptacdo e readequacdo - que permitem que 0s
funcionarios trabalnem além das barreiras funcionais para gerar resultados
aprimorados no desenvolvimento de novos produtos; (3) sdo identificados os
resultados positivos do sensemaking de recursos, de uma maior abertura para
insights, reducdo de dualismos e conflitos, e a criagdo de produtos inovadores; (4)
sdo exploradas maneiras de introduzir e gerenciar com sucesso o0 design em
empresas orientadas para o mercado.

O principal desafio reside na vontade e na capacidade que cada individuo tem
de transmitir seus proprios conhecimentos, e na capacidade de influenciar ou
transformar o conhecimento utilizado por outra fungdo. A solugéo sugerida para o
conflito entre as fungdes parece residir na capacidade dos atores organizacionais de

criarem estruturas de significado que superem as barreiras interpretativas atraves da
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transformagdo, em vez de simplesmente transferir o conhecimento através de

fronteiras funcionais (Beverland, 2016).

3.6
Consideracfes sobre a administracéo do branding de moda
omnicanal

A transformacdo digital estd mudando as competéncias de gestdo, e é
importante equilibrar as habilidades em tecnologia com as competéncias em
branding e posicionamento da marca. ldentificar as conexdes entre as rotinas
organizacionais e alinhar os multiplos atores sdo essenciais para garantir que as
entregas estejam alinhadas com as diretrizes de branding.

Durante os periodos de mudanca, é crucial que os membros de uma
organizacéo se envolvam e se adaptem para lidar com as dificuldades que possam
surgir.

O branding corporativo pode ser descrito como um elemento de um sistema
de persuasdo que afeta membros da organizagéo, o sensemaking e a promulgacéo
de uma realidade socialmente construida (Karreman e Rylander, 2008, apud
Gribkova, 2021). De acordo com Schroeder et al. (2006), o branding corporativo
refere-se a participacdo fundamental de toda a organizacdo na construcdo e
posicionamento da marca. Ao contrario do branding de produtos, o branding
corporativo enfatiza o envolvimento estratégico dos funcionarios na pratica da
marca, permitindo que eles incorporem os valores e a visdo da marca de maneira
significativa (Schroeder et al., 2006).

No caso do omnicanal, um aspecto fundamental é a complexidade que a
multiplicidade de canais tem gerado para as empresas.

Bonetti (2018) levanta a questdo da mudanca nas competéncias de gestao.
Segundo ela, a necessidade de um foco maior em tecnologia em diferentes setores
da empresa implica em uma mudanca na mentalidade, visao, estratégia e cultura
organizacional.

As disciplinas devem colaborar entre si, mas também é essencial ter um
pensamento organizador, como 0 pensamento complexo, para contextualizar o
problema e desenvolver uma sequéncia adequada (Medeiros, 2018; Yildiz, 2019).

Para gerar conhecimento por meio da transdisciplinaridade e organizar o
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pensamento, Pastori (2009) destaca a importancia do desenvolvimento de
competéncias transdisciplinares no design, a fim de proporcionar diversas
perspectivas de pesquisa, analise e sintese do problema e do processo de
desenvolvimento.

Segundo Peters (1989), o designer pode desempenhar um papel fundamental
na melhoria das dindmicas de troca dentro de uma organizacdo por meio da
interface entre design e processos. Para Dubberly et al. (2011), o processo de design
leva a criacdo de novo conhecimento, 0 que caracteriza o design como uma forma
de aprendizagem.

Um processo experimental é considerado criativo e inovador, pois desafia 0s
membros da organizacdo a explorar além dos limites de seu conhecimento,
enfrentando incertezas tanto de forma natural quanto intencional (Friedman et al.,
2001, apud Guimardes e Rocha-Pinto, 2018). A estrutura organizacional
desempenha um papel fundamental na inovacéo, e o conhecimento do processo de
design é essencial para alcancar os objetivos desejados.

O design é uma forma importante de criacdo de conhecimento e, portanto, é
0 cerne da criagdo de valor organizacional. Beverland (2016) sugere uma
investigacdo mais aprofundada dos mecanismos de criacdo e gestdo do
conhecimento e sua relagdo com conceitos tradicionais e emergentes de design. Em
outras palavras, a aprendizagem é uma parte crucial do processo de design, ndo
apenas no discurso académico, mas principalmente na pratica do design (Beverland,
2016).
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Quadro 4: Principais autores da revisao de literatura do Capitulo 3

Assuntos abordados | Autor/Ano Principais Contribuicoes das Obras
Gestao de Projetos / Controle de Projetos / Lideranga em Projetos /
Metodologia de Gerenciamento de Projetos / Planejamento de Best, 2010 Abordagem prética para a gestéo eficaz de projetos

Projetos / Sucesso do Projeto

Comunidades Online / Influéncia Social / Interagdo Social / Redes
Sociais / Tecnologias Sociais

Pentland et al., 2015

Andlise das redes sociais e sua influéncia nas organizagdes

Comunicagdo Organizacional / Processos Organizacionais /
Psicologia Organizacional / Lideranca Organizacional / Tomada de
Decisao Organizacional / Comportamento Organizacional / Estudos

Organizacionais / Cultura Organizacional / Mudanga Organizacional /
Processos Organizacionais / Teoria das Organizagdes

Feldman et al., 2005

Anélise do comportamento dos individuos e grupos nas organizagdes

Czarniawska, 2004

Investigagdo dos aspectos sociais e culturais das organizagoes

Inovagao Social / Responsabilidade Social Corporativa /
Desenvolvimento Sustentavel / Empreendedorismo Social / Impacto
Social

Mejia et al., 2018

Analise do empreendedorismo social e seu impacto

Gerenciamento de Produgdo / Gestao da Cadeia de Suprimentos /
Gestao de Operagdes / Melhoria Continua / Processos de Produgao /
Qualidade / Aprendizagem Organizacional / Capital Intelectual /
Gestao do Conhecimento / Gestdao do Conhecimento Organizacional
/ Processos de Conhecimento / Transferéncia de Conhecimento

Schroeder et al., 2006

Contribuicdes para a gestao eficaz de operagoes

Medeiros, 2021

Contribuigdes para a gestao estratégica do conhecimento

Cultura Organizacional / Processos Organizacionais / Teoria da
Organizagao / Organizagdes de Aprendizagem / Tomada de Decisao
Organizacional / Processo de Tomada de Decisao / Racionalidade
Limitada / Tomada de Decisao / Complexidade / Epistemologia /
Ciéncias Sociais / Filosofia da Ciéncia / Pensamento Sistémico /
Transdisciplinaridade

Weick ef al., 2005

Contribuicdes para a teoria da organizago e sua aplicagao

Simon, 1996

Contribuigdes para o entendimento da tomada de decisao

Morin et al., 2005

Contribuigdes para 0 pensamento sistémico e sua aplicagao

Cultura Corporativa / Antropologia Organizacional / Estudos
Organizacionais / Cultura Organizacional / Identidade Organizacional

Feldman et al., 2003

Estudo sobre a influéncia da cultura nas organizagdes

Cultura da Inovagao / Gestao da Inovagdo / Inovagao / Estratégia de
Inovagdo / Inovagdo Organizacional / Processo de Inovagéo /
Criatividade / Design Thinking / Inovagdo / Pensamento Criativo /
Processo de Inovagio / Solugdo de Problemas / Desenvolvimento de
Produto / Inovagao / Inovagao Orientada pelo Design / Mudanga
Organizacional

Bonetti et al., 2018

Estudo sobre a importancia da inovagao nas organizagdes

Cross, 2006

Estudo sobre o processo de inovagio e suas estratégias

Verganti ez al., 2020

Exploragio da relagéo entre inovacio e design nas organizagoes

Design / Pensamento do Design / Pratica do Design / Processo de
Design / Teoria do Design / Valor do Design
Design de Marca / Design de Produto / Design Estratégico / Gestao
pelo Design / Educagio em Design / Inovagdo em Design / Cultura
de Design / Profissao de Design

Buchanan, 1992

Anilise da importancia do design como disciplina e pratica

Borja de Mozota, 2003

Exploragdo do papel do design na construcio de marcas

Grefé, 2011

Discussao sobre 0 papel e o valor do design nas organizagdes

Neumeier, 2015

Exploracdo do design como uma abordagem estratégica nas empresas

Borja de Mozota, 2020

Exploracdo do design como uma abordagem estratégica nas empresas

Design de Politicas / Governanca / Planejamento Estratégico /
Planejamento Urbano / Solugdo de Problemas Sociais / Tomada de
Decisdo Piblica

Rittel ef al., 1973

Introdugdo do conceito de "wicked problems™ no design de politicas

Co-criagdo / Design de Servigos / Design Thinking / Experiéncia do
Usuario / Inovagio / Prototipagem

Dubberly et al., 2011

Exploragdo do design de servigos e sua aplicagdo pratica




4
Metodologia de pesquisa

Para atingir os objetivos propostos por esta pesquisa de garantir o
alinhamento das diretrizes de branding no varejo de moda omnicanal através da
integracdo das competéncias organizacionais foi realizado diagnostico de uma
empresa através de entrevistas com alguns de seus profissionais para avaliar o
potencial da gestdo pelo design visando administrar o branding omnicanal.

Este diagndstico pretendia entender quais as caracteristicas, etapas e limites
do conhecimento organizacional seria necessario para ser desenvolvido pela
empresa ou por um potencial profissional de branding para gerir a complexidade
omnicanal? A questdo metodoldgica tratada foi como seria possivel observar a
geracdo do conhecimento organizacional transdisciplinar baseado nas diversas
praticas de design? Por fim, esta pesquisa de campo tentou entender como as
empresas do varejo de moda estruturam a gestdo dos seus canais no omnicanal e
entender qual a visdo das empresas com relagdo a necessidade de uma politica de
branding para a gestdo omnicanal.

Um dos primeiros passos para essa pesquisa de campo foi encontrar uma
empresa disponivel. E importante frisar que este processo se passou durante o final
do periodo de pandemia. A pesquisa encontrou dificuldades em encontrar empresas
disponiveis, sendo que o processo de aceitacdo de algumas empresas demorava um
tempo significativo. Por outro lado, recebemos o aceite da direcdo de uma
determinada empresa, mas que depois foi cancelado por falta de disponibilidade de
tempo da equipe envolvida.

Paralelamente a procura por uma empresa foi realizada um levantamento
especifico sobre os aspectos metodoldgicos necessarios para a observacao do objeto
de pesquisa, ou seja, 0 desalinhamento (ou ndo) na gestdo interdisciplinar do
branding no varejo de moda omnicanal, em um cenéario de expansdo dos canais
digitais. Foi escolhida a Andlise do Discurso a partir de entrevistas com
profissionais da empresa.

Como base teorica para o desenvolvimento da pesquisa de campo utilizamos

alguns autores como Czarniawska (2004) e, Brymann e Burges (2002). No nosso
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contexto, os autores Brymann e Burges expdem o0s argumentos para a analise do
discurso.

Uma das dificuldades em escrever sobre o processo de andlise do discurso é
que a propria categoria "analise” vem de um discurso desenvolvido para
metodologias quantitativas e positivistas, como experimentos e pesquisas. A analise
nesses contextos consiste em um conjunto distinto de procedimentos: agregacgéo de
pontuacdes, categorizacdo de instancias, realizacdo de diversos tipos de analise
estatistica e assim por diante. As vezes, é tentador pensar que no trabalho com
discurso existe um conjunto analogo de procedimentos codificados que podem ser
postos em pratica e que levardo a outro conjunto de entidades conhecidas como "0s
resultados” (Brymann e Burges, 2002, p.53, traducao livre).

Para os autores (Brymann e Burges, 2002), o trabalho de anélise do discurso
¢ uma “habilidade artesanal”, dificil de ser descrita ou codificada. Porém os autores
levantam consideragdes recorrentes para a analise descritas como:

1. Usar a variacdo como uma alavanca;

2. Ler os detalhes minuciosamente;

3. Buscar a organizacao retorica;

4. Buscar a responsabilidade/accountability;

5. Fazer referéncia cruzada com estudos de discurso.

Essas consideracOes fornecem diretrizes gerais para o processo de andlise do
discurso e ajudam a orientar o analista no exame do material. No entanto, €
importante ressaltar que a analise do discurso também envolve um aspecto intuitivo
e interpretativo Brymann e Burges (2002).

Um principio fundamental da analise do discurso é que discurso é moldado
para atender a atividades especificas que geram variacgdo, e essa variacdo pode ser
utilizada para identificar caracteristicas da construcdo discursiva. A atencdo a
variacao ocorre em diferentes niveis e sentidos. Ela direciona a atengdo do analista
para as diferencas dentro de um texto especifico, como variacdes na fala de um
unico falante em uma unica ocasiao ou dentro de um tnico documento. “A ideia
central é sustentar a nocdo de que o discurso € uma entidade contingente e
construida; ndo ha nada de natural ou absoluto em sua forma particular” (Brymann
e Burges, 2002, p.56, traducéo livre).

Para sustentar as teorias organizacionais e método de entrevistas abertas

utilizamos a autora Czarniawska (2004), que segundo Grimshaw “apresenta a vida
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organizacional como histérias, e as teorias organizacionais como formas de ler

essas historias” (Grimshaw,1998, p.262, tradugao livre).

Da perspectiva de outras arenas da vida social, o livro de Czarniawska esta repleto
de conceitualiza¢bes inovadoras da acdo organizacional e da vida social de forma
mais geral, de uma exposi¢do penetrante e discussdo de questdes metodolégicas
criticas, de detalhes sobre desenvolvimentos contemporaneos na Suécia e de
observacBes sobre uma série de questdes filosoficas (incluindo éticas) (Grimshaw,
1998, p.262, traducao livre).

Em seu livro, “Narratives in Social Science Research” a autora apresenta e
usa como importante referéncia o autor Yiannis Gabriel, e conta que embora no
principio o autor considerasse a narrativa e a vida profissional como areas
separadas, como funcionério e pesquisador, ele percebeu que diferentes pessoas
contavam a mesma histéria de forma ensaiada e que essas historias permaneciam
em sua memaria por mais tempo do que fatos e pessoas, mesmo apos o término de
sua experiéncia profissional ou pesquisa.

Sua intengdo é responder as perguntas: “Como podemos estudar organiza¢fes
por meio das historias contadas dentro delas e sobre elas? O que as historias nos
dizem sobre a natureza das organizagdes como formas distintas de coletividade
humana?” (Grimshaw, 1998, p.40, traducéo livre).

A autora apresenta a andlise das histdrias para esclarecer varios aspectos
importantes da vida social. Um aspecto € o papel das histdrias no drama do poder
organizacional e da resisténcia. Outro é que as histdrias permitem acesso a vida
emocional das pessoas revelando a nostalgia presente nas organizagdes. O terceiro,

é o lado religioso da organizacéo:

Gabriel oferece uma interpretagdo convincente da longevidade do enredo do lider
como heroi - o lider € uma espécie de Deus substituto nas organizagdes. [...] Assim,
as historias podem n&o contar tudo sobre o mundo do trabalho, mas contam muito
(Czarniawska, 2004, p.42, traducdo livre).

Czarniawska (2004) aponta que existem na literatura sobre coleta de historias
trés formas principais: a primeira € o registro de incidentes espontaneos de
narrativas durante uma pesquisa de campo prolongada, a segunda forma de coletar
historias é pedindo, e a terceira é elicitar histdrias (analisar seu guia de entrevistas).

O procedimento (geralmente uma entrevista, mas também uma técnica de

observacao) deve cobrir as seguintes etapas (Czarniawska, 2004, p.42, tradugéo livre):
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(1) Estabelecer objetivos gerais de uma atividade.
(2) Descrever a unidade e os atores.

(3) Escolher um incidente. Durante uma entrevista, o entrevistador e o entrevistado
fazem a escolha juntos. Durante uma observacao, o observador decide e justifica
a escolha.

(4) Descricdo do incidente critico.

(5) Os julgamentos criticos do observador podem ser incluidos, mas devem ser
claramente separados.

A autora argumenta que em muitos casos, durante uma entrevista, as respostas
fornecidas sdo naturalmente transformadas em narrativas. 1sso é especialmente
comum em entrevistas que buscam obter histdrias de vida ou, em um contexto
organizacional, descri¢Oes de carreira, nas quais os entrevistados sao explicitamente
solicitados a compartilhar narrativas. Nesses casos, a estrutura narrativa é
espontaneamente adotada pelos entrevistados para transmitir suas experiéncias e

trajetdrias (Czarniawska, 2004).

As historias ndo estdo simplesmente disponiveis - elas sdo fabricadas, circuladas e
contraditas. Usando uma metéfora industrial, pode-se dizer que as historias sdo
produzidas, vendidas e consumidas - muitas vezes tudo na mesma apresentacao.
Quem coleta a historia, nesse caso um pesquisador, ouve seletivamente, lembra de
forma fragmentada e reconta de maneira que se ajusta ao seu proposito.
Curiosamente, todos esses fendmenos podem ser observados em um tipo de
interacdo: uma entrevista (Czarniawska, 2004, p.45, traducéo livre).

Miller e Glassner (apud Czarniawska, 2004) propde que, durante as
entrevistas, 0s participantes muitas vezes recorrem a construcdes narrativas
familiares em vez de fornecer insights significativos em sua visdo subjetiva. No
entanto, os autores contestam essa perspectiva, afirmando que o0s insights
significativos s6 podem ser expressos por meio dessas construcbes narrativas
familiares.

Essas construcbes podem ser desviadas ou subvertidas, mas ainda sdo

essenciais para a compreensao e reconhecimento dos insights.

Ha basicamente duas coisas que podem ser feitas com as narrativas obtidas em
entrevistas. A primeira é criar uma narrativa prépria do pesquisador a partir delas -
Ou seja, escrever, reescrever ou interpreta-las. Essas sdo sinbnimos - afinal, cada ato
de leitura interpretativa reescreve uma historia. A segunda opc¢éo é analisa-las como
narrativas de entrevistas, um tipo especial de texto. A analise de conversacao oferece
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maneiras tecnicamente sofisticadas de lidar com esses textos quando sao
considerados como registros de interagcbes sociais. (Czarniawska, 2004, p.55,
traducéo livre).

Existem diferencas entre insights pessoais significativos e construcfes
narrativas familiares que estdo estritamente relacionadas ao interesse dos
pesquisadores. Os estudantes de narrativas pessoais estdo interessados na
singularidade das historias de vida individuais, compostas por elementos do
repertério comum. Por outro lado, os estudantes das organizacdes focam na
familiaridade e repetitividade das historias organizacionais, que delimitam uma
gama dominante de composi¢des em um determinado contexto (Riessman, 1993,

apud Czarniawska, 2004).

Durante suas praticas, os gestores adotam comportamentos rotineiros e de senso
comum em um ambiente cultural que os reconhece como tais. No entanto, em uma
entrevista de pesquisa, essa no¢do de comportamento rotineiro e de senso comum é
suspensa por consentimento mutuo. Os pesquisadores assumem o papel de
"estrangeiros" ou "visitantes de outro planeta"”, enquanto os profissionais concordam
em explicar seus comportamentos como se ndo fossem rotineiros e de senso comum,
transformando-os em acgdes dignas de analise (Czarniawska, 2004, p.54, traducédo
livre).

Em resumo, a utilizacdo desses autores como base tedrica para o
desenvolvimento da pesquisa de campo proporcionou insights valiosos sobre a
andlise do discurso nas organizagdes. As consideracOes levantadas pelos autores
forneceram diretrizes importantes para o processo de andlise, destacando a
importancia da variagdo, dos detalhes minuciosos e das construcbes narrativas
familiares. A abordagem artesanal da analise do discurso e a compreensdo das
historias como entidades fabricadas e circuladas enriqueceram a compreensdo da
vida organizacional como uma narrativa complexa e em constante construcao.

Com base nos elementos discutidos sobre a analise do discurso, prop6s-se o
seguinte percurso metodologico para a pesquisa de campo:

Definicdo do objeto de estudo: Identificar o fendmeno especifico relacionado
a analise do discurso na organizagdo que sera investigado.

Selecéo dos participantes e coleta de dados: Identificar os participantes-chave
para a pesquisa, levando em consideracdo sua relevancia para o objeto de estudo.
Utilizar métodos como entrevistas abertas para coletar as historias e discursos dos
participantes. Durante as entrevistas, incentivar os participantes a compartilharem

narrativas significativas sobre suas experiéncias e praticas organizacionais.
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Transcrigdo e organizacdo dos dados: Transcrever as entrevistas realizadas,
garantindo a fidelidade ao contetido original. Organizar os dados de forma a facilitar
a anlise posterior, utilizando categorias ou temas como base para a organizagao
dos discursos coletados.

Analise do discurso: Utilizar abordagens de analise de discurso, como a
proposta por Czarniawska (2004), Brymann e Burges (1998), para examinar 0s
discursos coletados. Identificar as variacdes, detalhes minuciosos e caracteristicas
discursivas presentes nas historias organizacionais. Buscar padrdes, tematicas
recorrentes e relacfes de poder nas narrativas.

Interpretacdo e discussédo dos resultados: Analisar os dados de forma
interpretativa, buscando compreender os insights significativos presentes nas
construcdes narrativas dos participantes. Relacionar os resultados com a base
tedrica utilizada, explorando a literatura existente sobre o objeto de estudo. Discutir
os achados de acordo com as diretrizes estabelecidas pelos autores e suas
contribuicdes para a compreensao do fendmeno investigado.

Apresentacédo dos resultados: Analisar o resultado da pesquisa de forma clara
e concisa em um relatorio ou dissertacdo. Apresentar os achados de maneira
coerente e sustentada, utilizando exemplos concretos das histdrias e discursos
analisados. Incluir citacdes e referéncias adequadas para embasar as conclusdes
alcancadas.

Reflexdo critica e consideracdes éticas: Realizar uma reflexéo critica sobre os
resultados obtidos, considerando as limitacfes e possiveis vieses da pesquisa.
Também é importante considerar questdes éticas, como a confidencialidade e
anonimato dos participantes, e garantir que a pesquisa tenha seguido principios
éticos adequados.

Conclusfes e sugestdes para pesquisas futuras: Apresentar as conclusoes
alcancadas com base nos resultados e discussfes. Destacar as contribuicdes da
pesquisa para 0 campo da analise do discurso nas organizacdes e sugerir possiveis
diregcdes para pesquisas futuras, levando em conta as lacunas identificadas e as

questdes em aberto.
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4.1
Planejamento da pesquisa de campo

Com base nestas abordagens, foi realizado o seguinte planejamento para a

pesquisa de campo:

4.1.1 Proposta de observacéao/elaboragéo

Diagnostico: entrevistas com stakeholders de uma marca do varejo de moda
omnicanal, utilizando o questionario como base para formulacdo de
questionamentos. Pretendemos coletar dados para problematizar a estrutura
organizacional da empresa, a gestdo dos canais e as diretrizes do posicionamento
de marca. Entrevistas semiestruturadas com perguntas abertas na modalidade
presencial;

Anadlise: sintese de informac@es para aprofundamento do diagndstico;

4.1.2 Etapas da pesquisa de campo

Etapa 1. Apresentacdo da proposta de pesquisa para CEO ou responsavel para
aprovacédo da pesquisa de campo;

Etapa 2. Consentimento do CEO ou responsavel pela empresa;

Etapa 3. Entrevista com CEO e analise dos pontos de contato, diversificacdo
organizacional e defini¢cdo de demais entrevistados;

Etapa 4. Andlise do caso como significativo para a pesquisa;

Etapa 5. Entrevista com demais participantes;

4.1.3 Amostragem

Os critérios para definicdo de potenciais empresas para estudo foram:
Pertencer ao segmento do varejo de moda e ter um porte consideravel para
comportar no minimo trés canais de comunicacdo com o cliente e a existéncia de
comércio online e off-line;

Foram abordadas 5 empresas para teste, mas apenas uma se dispos a fazer

parte da pesquisa.
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A entrevista, na modalidade aberta, foi realizada com gestores de areas que
tém contato direto com o cliente (ex.: marketing, e-commerce, gerente de loja fisica,
etc.). O numero de individuos e seus cargos podem variar de acordo com a estrutura
da empresa, conhecida no inicio do trabalho de campo.

Portanto, foi escolhida a pesquisa qualitativa de amostragem néo-
probabilistica - a selecdo da populacdo para compor a amostra foi feita a partir do
julgamento do pesquisador, onde mesmo uma pequena amostra é capaz de fornecer
dados suficientemente relevantes para a pesquisa (Mattar, 1996 apud Oliveira,
2001).

A andlise de dados escolhida para essa pesquisa foi a analise de discurso, que
segundo Chizzotti (2000) pode ser utilizada para analisar textos escritos ou
quaisquer outras formas de comunicagdo convertidas em texto.

O critério de inclusdo do individuo foi, ser gestor ou responsavel por um
departamento ou setor que possua algum tipo de contato direto com o cliente;

O critério de excluséo do individuo foi a recusa em concordar com o termo
de consentimento livre e esclarecido ou ndo estar adequado ao critério de inclus&o.

Ap0s identificar os possiveis entrevistados foi feito contato com cada um para
uma rapida apresentacdo do motivo da abordagem. Para os individuos que
concordaram em participar da pesquisa de campo, foi combinado um horario para

a realizagéo da entrevista.

4.1.4 Riscos minimos

A presente pesquisa atende a legislacdo brasileira (Resolugéo n° 510/16 e n°
466/12 do Conselho Nacional de Saude), utilizando as informacdes apenas para fins
académicos.

A pesquisa apresenta riscos minimos aos participantes, como desconforto,
constrangimento ou desconfianga durante 0 momento de realizacdo da entrevista,
no entanto, o termo de consentimento livre e esclarecido sera lido juntamente com
0 entrevistado. Os nomes dos participantes serdo mantidos em sigilo e a entrevista
podera ser interrompida a qualquer momento. Caso seja solicitado pela empresa seu

nome também serd mantido em sigilo.
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4.1.5 Orgamento e recursos

A pesquisa foi financiada pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPQ) através de bolsa de mestrado. Os custos para a
realizacdo da pesquisa de campo foram financiados pela prépria pesquisadora, sem
onus para as empresas participantes, a ndo ser a disponibilizacdo de tempo para as

entrevistas.

4.2
Entrevistas

A realizacdo das entrevistas abertas e posterior analise do discurso buscara
cumprir 0s seguintes objetivos de pesquisa:

- Entender como as empresas do varejo de moda estruturam a gestdo dos seus
canais no omnicanal;

- Entender qual a visdo das empresas com relacdo a necessidade de uma
politica de branding para a gestdo omnicanal;

- Entender o conhecimento necessario que deve ser desenvolvido pela
empresa ou por um potencial profissional de branding;

- Entender de que forma € criado o conhecimento organizacional
transdisciplinar incluindo a projetacéo e avaliagdo de seus impactos;

- Entender como garantir a transformacdo continua desse conhecimento
dentro da empresa a fim de manter uma politica de branding;

- Fundamentar as reflexdes e analises atravées da pesquisa de campo.

4.2.1 Conteldo das entrevistas

Para as entrevistas foi elaborado um roteiro de apoio contendo perguntas
abertas. Caso 0 entrevistado expressasse opinides ou relatos que vao além das
perguntas pré-determinadas, o contetdo informado poderia ser utilizado como

objeto de analise.

Determinagdes iniciais:
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1. Identificar a estrutura da empresa (organograma) considerando apenas 0s
canais em que ha pontos de contato direto com o cliente (ex.: marketing, VM, e-
commerce, midias sociais, etc.);

2. A cada entrevista identificar a qual departamento/setor da empresa o
entrevistado pertence;

3. Identificar a quem o responsavel ou gestor do canal se reporta;

4. Identificar o tempo em que o entrevistado trabalha na empresa;

5. ldentificar ha quanto tempo o entrevistado trabalha no varejo de moda (se

ha experiéncia prévia em outra(s) marca(s).

Questionario de apoio semiestruturado: CEO

1. Qual é a politica de marca da empresa e como ela é gerenciada?

2. Qual é o posicionamento da marca (especialmente no Rio de Janeiro)?
3. Qual é o papel estratégico da marca?

4. Com que setores (dentro e fora da empresa) vocé trabalha,

para atingir seus objetivos coerentes com o Branding?

5. Para vocé qual € a definicdo de branding?

6. O que ele faz para manter ou contribuir para o branding?

Questionario de apoio semiestruturado: Gestores de departamentos:

1. Como vocé vé o alinhamento das estratégias de comunicacdo da Marca
entre os departamentos da empresa? Indique pontos fortes e pontos a serem
aperfeicoados.

2. Existe um relacionamento e a troca de informac@es e experiéncias entre 0s
gestores dos canais formal e estruturado? Como se da?

3. Existem interacGes informais entre os gestores dos canais (restaurante,
refeitorio, descanso)?

4. Existem interacOes formais entre os gestores dos canais (sob demanda,
pontuais)? Vocé sente falta de interagdes regulares? Tem facilidade em buscar
interacdes pontuais com outros canais quando necessario?

5. No caso da existéncia de interagcdes vocé percebeu algum resultado pratico
referente a geracdo de um novo conhecimento sobre a gestdo do branding? Ha
algum resultado prético dessas interacBes no que se refere a forma como vocé

gerencia seu departamento ou toma decisfes em relagéo a gestdo do branding?
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6. Vocé se considera familiarizado com as estratégias de branding da marca?
Vocé acha que a estrutura atual possibilita um alinhamento entre os canais que
favoreca a integridade das estratégias de branding?

7. Vocé acredita que, na percepcao do cliente, os canais estejam integrados e
alinhados no que se refere ao branding e ao posicionamento da marca?

8. Vocé percebe alguma relacdo entre o nimero de pontos de contato com o

cliente e suas rotinas, processos e projetos?

4.3
Procedimentos e tabulacao

Foram realizados os seguintes procedimentos nesta pesquisa:

Etapa 1. Transcricdo completa e detalhada da entrevista com todas as nuances
linguisticas, como pausas, hesitacGes, entonacdo e énfases (Anexo 6.3, p. 77);

Etapa 2. Leitura do material da entrevista e abordagem de analise critica do
discurso visando examinar e interpretar os elementos presentes;

Etapa 3. Identificacdo de temas e padrdes dominantes que emergem da anélise
envolvendo a identificacdo de contradi¢Ges, narrativas recorrentes ou quaisquer
outros elementos significativos presentes nas falas dos participantes. Para o
anonimato dos participantes adotou-se o critério de identificacdo por letras.

Etapa 4. Agrupamento dos pontos principais de acordo com temas
trabalhados na reviséo de literatura;

Etapa 5. Relacdo das descobertas da analise de discurso com as teorias e
conceitos relevantes da revisdo da literatura. Conexdes entre os dados empiricos
das entrevistas e o contexto tedrico para obter uma compreensdo mais profunda e
embasada das questbes abordadas;

Etapa 6. Apresentacdo dos resultados: organizacdo e apresentacdo dos
resultados da anélise do discurso;

Etapa 7. Conclusao.
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4.4
Contextualizacdo das entrevistas

Inicialmente, pretendia-se realizar o estudo de caso em uma empresa de
grande porte, o que permitiria um nimero maior de participantes. Pretendia-se
coletar dados para problematizar a estrutura organizacional da empresa, a gestao
dos canais e as diretrizes do posicionamento de marca, através de entrevistas
semiestruturadas com perguntas abertas na modalidade presencial

Iniciados os contatos com os heads das marcas para buscar aprovagao para as
entrevistas com suas equipes, ficou clara a dificuldade futura. Cinco donos de
marcas de moda foram contatados diretamente. Trés deles ndo aceitaram fazer parte
da pesquisa alegando que os funcionarios estariam muito ocupados para dispensar
qualquer tempo. Um ndo retornou e um aceitou participar com algumas condigdes
e restricoes.

O CEO e fundador da marca em questdo, uma marca de moda masculina, de
pequeno porte, do Rio de Janeiro com lojas na cidade do Rio e em Niterdi,
respondeu ao contato por mensagem diretamente com um telefonema. A
pesquisadora explicou o tema do projeto, de que forma a empresa poderia colaborar
com a pesquisa cientifica, a relevancia no cenario académico e as formalidades
cabiveis como anonimato e riscos. A partir desse momento, o entrevistado deu
sequéncia ha 25 minutos de conversa dos quais foram gravados apenas 20, visto
que a pesquisadora foi pega de surpresa. Até certo momento a pesquisadora
acreditava que se tratava de um depoimento de uma pessoa relevante,
contextualizando a empresa e 0 segmento do varejo de moda, apesar da fala ndo
estar propriamente atendendo as necessidades de conteido da pesquisa. Apenas no
final da conversa, o entrevistado deixou claro que ndo haveria um préximo contato.

Pela estrutura da empresa e atribui¢des dos funcionarios concluimos que as
entrevistas deveriam acontecer com 3 pessoas, sendo elas as gestoras de marketing
e comercial e o gestor de e-commerce, alem do CEO.

Enquanto acontecia a entrevista com a gestora comercial, o gestor de e-
commerce entrou na sala para uma conversa simultanea. A entrevista com a gestora
de marketing, considerada a principal participante para a pesquisa, ndo aconteceu

apesar de insistentes tentativas, inclusive dadas outras possibilidades de contato.
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Considerando o projeto de pesquisa de mestrado como uma fonte de
aprendizagem, tanto em seu resultado como no percurso, alguns aspectos foram
fonte de reflexdo:

- Os contatos demonstraram que (1) as pessoas contatadas ndo tem
conhecimento sobre pesquisa cientifica, sua relevancia, o que é necessario para seu
desenvolvimento, a importancia do acesso a informacao e (2) essas pessoas ndo dédo
a devida importancia ao trabalho do pesquisador ao ponto de dispensar uma fracéo
de tempo para a pesquisa;

- Quando elaborado o pré-projeto para a entrada no mestrado, foi considerada
uma grande facilidade de acesso as fontes de informacdo. A pesquisadora deveria
ter considerado antecipadamente a possibilidade de ndo conseguir acesso as fontes

necessarias para a geracdo de contetldo para um eventual ajuste.

Ao contrario do café e do pub, da praca da vila e da mesa familiar, as organizactes
ndo parecem ser um habitat natural para a contacdo de histérias - afinal, a maioria
das pessoas nas organizacOes estdo ocupadas parecendo ocupadas demais para se
envolverem na contacdo de historias (Gabriel, 2000, apud Czarniawska, 2004, p.42,
traducéo livre).

Consideramos alguns aspectos como falhos na amostragem da pesquisa:

- A ndo participacdo da responsavel pelo departamento de marketing exclui
informacdes bastante relevantes a andlise, especialmente considerando que o
omnicanal é caracterizado pela existéncia de multiplos canais de contato com o
cliente. O fato de apenas duas areas terem sido entrevistadas prejudica o
entendimento de uma estrutura omnicanal;

- A conversa com 0 CEO ndo teve a conducao necesséria para que 0s aspectos
relevantes a pesquisa fossem abordados, ja que supostamente a entrevista de fato
ocorreria posteriormente;

- As entrevistas com a gestdo comercial e com a gestdo de e-commerce
deveriam ter ocorrido individualmente para que a conversa tivesse 0
direcionamento adequado no que refere a cada area.

- Seria interessante fazer a pesquisa com uma empresa de pequeno e uma de
grande porte para que a analise fosse mais ampla e considerasse as facilidades e
desafios da gestdo de canais tanto no que se refere a amplitude de rela¢fes entre 0s

departamentos, quanto a amplitude das atribuicdes de um profissional cujo cargo é
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0 mesmo, mas as atribuicdes sdo possivelmente distintas de acordo com o tamanho
da empresa.

Aspectos como tamanho e estrutura da empresa desempenham um papel
importante. Em pequenas empresas é mais provavel que o desejo ou necessidade de
adogdo de uma CFIT ocorra internamente, enquanto para empresas maiores é mais
provavel que a pressdo seja externa e tende a haver mais atores, tanto internos

quanto externos envolvidos (Bonetti, 2018).



5
Resultados

A andlise do contetdo das entrevistas cumpriu 3 etapas:
Etapa 1: Foram extraidos pontos de destaque da transcricdo das entrevistas que
levaram em consideracdo a sua relevancia para o tema pesquisado (apéndice 8.2).
Os pontos que ndo foram destacados constam na transcrigdo completa da entrevista
(apéndice 8.1).
Etapa 2: Com base nos pontos destacados, os depoimentos foram agrupados e
reescritos (apéndice 8.3) visando uma melhor fluéncia, e divididos em 6 questoes.
A saber:
a. Como vocé lida com o branding e o posicionamento da marca e qual a
relacdo com o omnicanal?
b. Como é feito o trabalho de manter ou contribuir para o branding da marca
em um contexto omnicanal?
c. Como se da a interacdo entre os diferentes departamentos da empresa?
d. Qual a relagdo entre o comércio fisico e o digital dentro da empresa no
que se refere ao alinhamento entre os gestores?

e. Vocé acredita que conhece bem as diretrizes do branding da marca?

Etapa 3: O resultado da analise foi elaborado em texto discursivo, dividido

conforme abordagem da reviséo de literatura.

5.1
Etapa 1: Pontos de destaque extraidos das transcri¢cfes das
entrevistas

Em Apéndice 8.2 sdo apresentadas as tabelas contendo os principais pontos
extraidos das transcricdes das entrevistas. E importante ressaltar que os

entrevistados ndo responderam diretamente as perguntas formuladas.



83

5.2
Etapa 2: Depoimentos reescritos e agrupados

Os textos agrupados e reescritos estdo disponiveis no Apéndice 8.3. Foram
escritos em corpo 10, espacgo entre linhas simples para reduzir o namero total de

paginas da dissertacao.

5.3
Etapa 3: Andlise do discurso

Para uma melhor compreensdo dos depoimentos e analise do discurso, 0
conteudo mais relevante, com base no item 4.5.2, Etapa 2 (vide apéndice 8), foi
redigido de forma condensada, embasado em informacdes vindas da empresa, ndo
incluindo opinides ou percepcdes dos pesquisadores.

Comecando pela estrutura e porte da empresa, foi solicitado um organograma,
mas a empresa ndo tinha o organograma documentado. A figura a seguir mostra as

relacGes entre algumas fungdes com base nas falas dos entrevistados.

Figura 12: Organograma resumido.

CEO
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Fonte: Desenvolvido pelo autor

A empresa funciona em um edificio de 3 andares em uma area que concentra
diversas outras empresas de moda do Rio de Janeiro.

Segundo o CEO, no que se refere ao nimero de lojas, faturamento e estrutura
organizacional, a empresa pode ser considerada de pequeno porte. A historia da
marca comecou em 1995, quando o fundador e atual CEO, abriu sua primeira loja
prépria e continua até hoje com 12 lojas (no municipio do Rio e uma em Niterdi) e
aproximadamente 50 multimarcas?8.

O proposito e valores da empresa, extraidos do seu material institucional, €,

de forma resumida:

A dedicacdo diaria para vestir as pessoas com roupas de qualidade, produzidas no
Brasil, com responsabilidade e valores auténticos. Seus valores envolvem o
compromisso de criar pecas confortaveis, simples e sofisticadas, priorizando
matérias-primas naturais e tingimentos artesanais para garantir a qualidade e
durabilidade de seus produtos®®

As entrevistas foram realizadas com 3 dos 4 heads?® da empresa, o CEO, a
Gestora Comercial e o Gerente de e-commerce.

Quando perguntado ao CEO como ele lidava com o branding, o
posicionamento da marca e as consequéncias do seu alinhamento no omnicanal, ele
demonstrou compreender a importancia e vé-lo como uma construgdo de imagem.
O entrevistado disse ser algo complicado, uma vez que pessoas de outros estados
do Brasil teriam dificuldade para entender o estilo de vida carioca (estilo que a
marca tenta reproduzir como parte de seu posicionamento).

O entrevistado diz nunca ter sido especialista na area e escolheu deixar o
assunto nas maos de terceiros, mencionando inclusive ter tido um gestor com
grande competéncia na area anos antes. O mesmo gestor desenvolveu ha alguns
anos (ele ndo soube precisar o tempo) um projeto de identidade de marca baseado
em trés “pilares” - Mutual Respect, Surf Deluxe e Music Community - que

representavam direcionamentos distintos para a marca. Mas, segundo o

18 Uma loja multimarca é um estabelecimento comercial que oferece uma variedade de
marcas e produtos de diferentes fabricantes em um tnico local.

19 A fonte nio esta citada para proteger o anonimato da empresa.

20 Termo utilizado para se referir aos lideres ou gestores principais de uma organizacao.
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entrevistado, os conceitos se esvaziaram ao longo do tempo e hoje ndo ha nenhuma
mencéo aos pilares dentro da empresa.

Atualmente, quem cuida da comunicacdo da empresa € a filha do CEO que
ocupa o cargo de gerente de marketing. Segundo ele, ha conversas recorrentes sobre
a possibilidade de ela assumir a gestdo da empresa, mas isso SO seria possivel se
houvesse uma equipe de gestores para dar suporte.

A gestora comercial comecou a conversa falando da importancia do e-
commerce para a empresa. A pandemia de Covid-19 levou as empresas a
reconhecerem a importancia de ter uma abordagem mais dedicada ao comércio
online. Anteriormente, a empresa estudada ndo dava muita atencdo a essa area,
acreditando que ter um perfil no Instagram era suficiente. No entanto, a situacédo
exigiu uma mudanca de perspectiva. A empresa passou a entender que o e-
commerce precisava de uma equipe dedicada, incluindo gerentes e logistica propria,
semelhante a gestdo de uma loja fisica, mas de forma virtual.

No contexto mencionado pela entrevistada, o branding foi reconhecido como
sendo de grande importancia. Uma hierarquia (entre departamentos) deveria ser
seguida quando se trata de branding (direcionada pelo marketing).
Independentemente da abordagem escolhida pela equipe de marketing é essencial
que a escolha reflita positivamente nos numeros e resultados. Segundo ela, a
empresa esta aberta a realizar testes e ajustes para encontrar o equilibrio adequado
entre as vendas e a imagem de marca.

Visando o posicionamento da marca, existe uma integracdo entre o
departamento de visual merchandising (VM) e o marketing. Antes de cada
lancamento de colegéo, séo realizadas discussdes com o departamento comercial
para definir estilos, cores, estampas e outros aspectos que sirvam como argumento
de vendas e comunicagdo. Essas informacgbes sdo compartilhadas tanto com o
marketing/design, para explorar nas redes sociais, quanto com o VM, para a
exposicdo dos produtos nas vitrines. Ao caminhar pelas vitrines, é possivel perceber
uma consisténcia, mesmo durante periodos de saldos. A esséncia da arrumacao, das
vitrines e do atendimento se mantém.

As convengdes (de atacado e varejo) sdo praticas comuns no setor de moda.
Trata-se de um evento onde sdo apresentadas as pecas da colecdo e abordados
temas, inspiracOes, tendéncias, podendo acontecer de forma ambientada com

cenarios e tematicas ou de forma simples, apenas com a apresentacao dos produtos
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e seus argumentos. A marca realiza desfiles nas convencdes direcionadas a equipe
de vendas do varejo e alguns funcionarios como 0s gestores de e-commerce,
marketing e comercial. A empresa ndo faz convengéo de atacado.

No trabalho realizado no ponto de venda, 0 VM se preocupa com o destaque
para as principais apostas e produtos apresentados na convencéo, visando criar uma
experiéncia de venda alinhada com a imagem da marca. No digital, o gestor de e-
commerce recebe 0os mesmos inputs para alinhamento.

Existe algum esforco para criar uma identidade mais sdlida e incorporar 0s
aspectos do posicionamento da marca em sua comunicacdo. Na percepcdo da
entrevistada, a empresa estd buscando um foco maior no branding e no
posicionamento da marca, tentando valorizar e explorar a historia, a influéncia do
Rio de Janeiro e o estilo de vida relacionado ao mar. Segundo ela, hd um certo grau
de conhecimento das diretrizes de branding e a sua participacéo €é ativa nas decisées
relacionadas ao branding e as estratégias de posicionamento da marca. Para ela, a
gerente de marketing chegou na equipe com uma mentalidade aberta e receptiva, 0
que reflete nas interagdes entre as areas.

Um aspecto importante na empresa é o fato de as embalagens serem feitas em
papel (apesar de ser um material mais caro) para diminuir o consumo de plastico.
A empresa se orgulha da sua responsabilidade socio ambiental.

A empresa mantém contato frequente com o pablico por meio do WhatsApp
e direciona as mensagens dos clientes recebidas pelo direct do Instagram para o
Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC). O WhatsApp € utilizado como um canal
de vendas e comunicacéo, permitindo que os clientes realizem compras e obtenham
informagbes sobre os produtos. Todas as comunicagdes digitais com o cliente
(através de mensagens) sdo de responsabilidade do departamento de e-commerce
que faz o filtro e 0 encaminhamento para outros departamentos se necessario.

Sdo utilizadas estratégias de segmentacdo e direcionamento de publico para
tornar o e-commerce mais eficiente. A empresa conta com uma empresa de analise
de midias sociais terceirizada para cuidar dessas estratégias, das meétricas,
investimentos e resultados.

Apesar dos desafios envolvidos na gestdo de um e-commerce, a empresa esta
se adaptando e explorando novos formatos, como anuncios segmentados, a fim de
melhorar sua eficiéncia. Ha4 um esforco em especializar-se nessa area e reconhecer

a importancia do e-commerce como um canal direto de vendas.
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Existe uma interacdo constante entre os departamentos da empresa, incluindo
0 departamento comercial, o departamento de compras, o estilo, o departamento de
visual merchandising, o marketing e o CEO. Essa colaboracéo € essencial para
tomar decisdes relacionadas ao lancamento de colecOes, estratégias de venda,
abordagens de comunicacdo verbal e visual, entre outros aspectos. Existe uma
atmosfera de colaboracdo entre os departamentos.

A gestora comercial é a responsavel pelo setor de atacado que compreende
as 50 lojas multimarcas, no caso acumulando fungdes com a gestdo de vendas no
varejo. Ndo existe grande demanda no que se refere a administracdo das lojas, 0
trabalho da gestora comercial é basicamente cuidar das vendas para 0s responsaveis
por compras em cada ponto de venda (multimarca).

O marketing disponibiliza para as multimarcas alguns materiais de VM
quando solicitado, mas ndo h4 um acompanhamento nem no que se refere ao ponto
de venda fisico (por exemplo um produto colocado na vitrine, ou um corner, quando
ha), nem no que se refere a comunicacdo digital. Cada loja pode ter suas midias
sociais e ndo ha nenhum tipo de controle sobre o que é publicado com relagéo a
marca. Existe uma total independéncia dos pontos de venda do atacado.

A empresa ndo trabalha com representantes de vendas, logo a gestora
comercial faz reunides presenciais ou remotas com cada loja para apresentar a
colecdo e fazer as vendas. Para a apresentacdo ndo ser grande demais sdo mostradas
as pecas principais destacadas na reunido de produto. A compra propriamente dita
é feita na sequéncia com a visdo de toda a colecdo no sistema (software utilizado

pela empresa), porém sem a abordagem de estilo.

Anélise dos pesquisadores:

O objetivo desta andlise ndo foi buscar uma avaliagdo da empresa mas sim
um olhar sobre os aspectos que envolvem o branding no omnicanal. De qualquer
forma, varios aspectos foram considerados adequados ao posicionamento da marca,
muito embora a empresa tenha demonstrado uma visao estreita sobre o conceito de
posicionamento de marca, muito mais voltado para a comunicacdo do que para
estratégias e gestdo. Os entrevistados demonstram reconhecer a importancia do
posicionamento da marca para a conexao com o cliente, e por consequéncia para

bons resultados nas vendas, reconhecimento de marca e fidelizag&o.
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No entanto, alguns pontos deixaram de ser mencionados ou se mostraram
pouco explorados no entendimento de um branding em uma marca de moda
omnicanal. O alinhamento dos canais, ou seja, a comunicagao e alinhamento entre
0S seus gestores parece ndo acontecer de forma integral ou intencional. A empresa
ndo parece identificar sua estrutura como omnicanal e consequentemente néo
considera a importancia do alinhamento desses canais para uma boa experiéncia de

marca.

Alguns pontos a serem destacados para embasar a avaliacao:

1 - Uma tentativa de desenvolvimento de um Brand book no passado,
demonstrou o reconhecimento da empresa sobre a relevancia de um projeto de
branding, no entanto, ndo ha qualquer mencao a um plano de branding em curso;

2 - As relagdes acontecem informalmente entre os gestores, mais por uma
rotina de operagcdo em momentos de decisdo (como por exemplo, lancamentos de
colecdo ou liquidacéo), do que formalmente visando levar aos demais informacdes
relevantes sobre cada area, a fim de coordenar as necessidades dos departamentos
com as diretrizes de branding (que deveriam ser de conhecimento geral);

3 - Encontros rapidos para decisdes recorrentes ndo oferecem ao grupo a
oportunidade de trocas e geracdo de conhecimento. O habito de fazer a mesma
coisa, da mesma forma (inclusive, muito baseado na experiéncia da administragéo
da marca no mundo fisico) faz com que o fim seja geralmente 0 mesmo;

4 - Foi relatado um desconforto no que se refere ao posicionamento da marca,
mas 0 tema ndo é tratado como prioridade e ndo ha uma preocupacdo com um
planejamento, apenas conversas isoladas entre 3 gestores. O branding néo € tratado
como um processo continuo, ele existe de maneira informal no discurso de cada
gestor, mas ndo tem suas diretrizes bem determinadas, alinhadas, ou transmitidas
para os outros funcionarios da empresa;

5 - Apesar dos gestores de e-commerce, comercial e marketing manterem um
certo nivel de comunicacdo, a empresa ndo trata sua estrutura como omnicanal, ou
seja, ndo ha preocupacao com a transicdo do cliente entre os canais, (por exemplo,
ver um produto na vitrine, buscar uma avaliagdo no instagram e comprar no e-
commerce). As falas dos entrevistados levam ao entendimento de que cada
departamento funciona de forma independente com interages pontuais, sob uma

percepcao de linguagem da marca individual (que eles acreditam ser a mesma);
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6 - O departamento de VM é bastante citado pela gestora comercial. Sua
importancia, sua mecanica e a preocupacao com o alinhamento do seu trabalho com
a identidade da marca. Porém, se considerarmos a necessidade de formalizagdo e
continuidade de um trabalho de um trabalho de branding e direcionamento de
marca, este alinhamento pode estar limitado a escolhas de producées visualmente
"atraentes” e de acordo com as informacgdes de estoque e vendas. N&o houve
qualquer comentario referente a experiéncia de marca, o que denota uma
abordagem mais genérica sobre 0s elementos e conceito de identidade de marca;

8 - O trabalho do VM ¢é restrito as lojas fisicas. Nao ha qualquer relacdo com
0 e-commerce. A independéncia dos departamentos pode implicar na falta de
alinhamento e uma perda de oportunidade para transmissdo de conhecimento de
uma area importante para o branding para os pontos de contato digitais;

9 — O propésito e valores descritos no site da empresa ndo sdo comunicados
ao cliente. A priorizacdo de matérias-primas naturais e tingimentos artesanais como
descrito sdo fatores que poderiam fazer parte da identidade da marca (considerando
um trabalho completo relacionado a responsabilidade socioambiental), mas sé se
revelam nesse texto;

10 - O fato de a empresa utilizar embalagens de papel seria outro aspecto
importante de ser levantado. Aparentemente ndo ha nenhuma comunicacao nesse
sentido, nada que relacione a marca a consciéncia ambiental. Inclusive, a
consisténcia deste discurso poderia se expandir dentro da empresa, em acles
simples, como por exemplo, adotar copos de papel na empresa, pois no momento
das entrevistas, 0s copos da empresa eram plasticos. Nas lojas, da mesma forma, os
copos sdo plasticos;

11 - Uma empresa que procura se apropriar da responsabilidade
socioambiental como diferencial (no caso das embalagens) deve levar em conta que
a contaminacdo ambiental relacionada a indistria da moda estd associada ao
processo de producdo de roupas, incluindo o cultivo de matérias-primas, a
fabricacdo de tecidos, a produgdo em massa, 0 descarte inadequado de produtos
téxteis, e etc. Utilizar embalagens de papel é valido, mas é importante identificar se
héa coeréncia, se 0s outros aspectos também sdo considerados o suficiente para uma
apropriacéo;

12 — O projeto de identidade de marca desenvolvido a pedido do CEO tempos

atras "se perdeu", nas palavras da entrevistada. Logo, podemos deduzir que a
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empresa ndo estava de fato vivendo com base nas diretrizes propostas pelo
branding;

13 - Ter 50 pontos de venda (multimarcas) pelo Brasil é uma enorme
oportunidade de apresentar e/ou fidelizar os clientes, especialmente para o e-
commerce, uma vez gque a marca ndo tem lojas em outros estados. N&o ter um
acompanhamento dos pontos de venda e sua comunicacdo com o cliente pode
deixar margem para erros ou conflitos na comunicacdo da marca (identidade).

14 - A comunicacdo direta com o cliente feita via Whatsapp, SAC ou
mensagens diretas em midias sociais sdo uma grande fonte de dados transacionais
ou pessoais que deveriam ser utilizados para uma série de fins estratégicos, tomadas
de decisdo, mudancas de curso e especialmente para a personalizacdo da
experiéncia do cliente, se fossem devidamente reunidos de forma centralizada junto
a outras fontes de dados. A empresa ndo utiliza a reunido dos dados desses canais;

15 - As estratégias de segmentacdo para comunicagdo digital ndo ficaram
muito claras na entrevista, mas a empresa poderia se beneficiar do mesmo

armazenamento de dados.

Os pontos acima nao pretendem cobrir todos 0s aspectos para uma proposta
de projeto de branding, esse ndo seria 0 foco da pesquisa. Os pontos destacados
apenas serviram como exemplos de aspectos sobre a percepgao de alguns gestores
da empresa. A percepcdo mais importante, no que diz respeito a essa pesquisa, € 0
fato das principais figuras na gestdo da empresa ndo a tratarem como uma estrutura
omnicanal.

A percepgdo deixada pela empresa é de que sua estrutura é tratada como um
sistema multicanal onde existem vérios canais de vendas e relacionamento com o
cliente que funcionam de forma independente. Cada canal de vendas € tratado como
uma entidade separada, com sua prépria equipe, processos e sistemas de
relacionamento com o cliente. Os canais incluem lojas fisicas, site de comércio
eletrénico, vendas por aplicativo de mensagem, mas embora haja a presenca em
diferentes canais, eles ndo estdo necessariamente integrados. Cada canal opera de
forma independente, e as interacGes do cliente podem néo ser consistentes entre 0s
canais. 1sso pode resultar em uma experiéncia fragmentada para o cliente.

O omnicanal, por sua vez, busca criar uma experiéncia de compra e

atendimento ao cliente integrada e consistente em todos os canais disponiveis.
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Todos os canais, sejam de vendas, marketing, atendimento e etc. devem ser
conectados e trabalhar em conjunto para oferecer uma experiéncia continua ao
cliente, independentemente do canal utilizado. As informagdes do cliente, historico
de compras, preferéncias e interacbes sdo compartilhados em todos os canais,
permitindo que os clientes iniciem uma interacdo em um canal e continuem em
outro sem sentir que ha fronteiras entre eles. Por exemplo, um cliente pode
pesquisar um produto em um site, visitar uma loja fisica para experimenta-lo e, em
seguida, finalizar a compra em um aplicativo mdvel, sem perder o progresso feito
anteriormente. O foco no omnicanal é oferecer uma experiéncia personalizada e
fluida ao cliente.

Retomando alguns conceitos, um canal pode ter inimeros pontos de contato
com o cliente. Usando o e-commerce (um canal), como ilustragdo; o site
(navegacdo, layout, e etc.), a seguranca no pagamento, disponibilidade de produtos
e grade, o tempo de entrega do produto, a embalagem, tudo isso sdo exemplos de
pontos de contato com o cliente dentro de um mesmo canal. No caso do e-commerce
0s pontos de contato comegam no ambiente digital e terminam no ambiente fisico
(recebimento do produto), podendo eventualmente voltar para o digital no caso de
uma foto ou mensagem em midia social, por exemplo.

Por essa razdo, conforme exposto na secdo 2.4, a jornada de compra tem
atualmente varias dimensdes. Nao podemos mais vé-las de forma linear com a
entrada de novos pontos de contato um apds o outro, estamos suscetiveis a
interferéncias durante todo o percurso. Durante uma etapa de conscientizagdo ou
compra, para citar um exemplo, podemos ser impactados com uma avaliagédo
negativa vinda de uma midia social, falando sobre a demora na entrega do produto.
A decisdo serd influenciada por um desconhecido que viveu uma experiéncia
negativa em um canal especifico, mas a marca pode sofrer prejuizos tanto em uma
venda pontual quanto na sua imagem.

Para que essa gestdo omnicanal ocorra é fundamental a interacdo e integracédo
entre os gestores de forma a trabalhar cada projeto individualmente sem perder a
nocdo do todo. Conscientes de que qualquer atitude ou decisdo em uma pequena
parte do trabalho possivelmente terd influéncia em outra.

Mesmo que a empresa resolva dar inicio ao seu projeto de branding
(considerando um projeto de posicionamento de marca, conforme citado pelos

entrevistados), a abordagem serd incompleta. A necessidade de enxergar o branding



92

dentro de uma estrutura omnicanal de forma aprofundada vem da expectativa do
proprio cliente, que esta cada vez mais imerso nessa nova realidade e demandando
adequacao por parte das marcas e empresas.

Usando um fragmento de texto do capitulo 2, a gestdo de marcas € uma area
abrangente que engloba estratégias de gestdo, teoria organizacional e
comportamento do consumidor. Com o passar do tempo, essa area evoluiu e 0
branding se estabeleceu como um campo de pesquisa interdisciplinar, que integra
conhecimentos de gestdo, marketing e outras disciplinas relacionadas.

Conhecimento! Outra percepcdo deixada pela empresa foi a de que precisa
ser dada maior atencdo para 0 conhecimento, sua geracdo, transmissdo e
transformacdo. O funcionamento da empresa é baseado em tarefas a serem
executadas. Calendérios a serem cumpridos. Uma operacao recorrente ou a busca
de solucéo para um problema especifico como a reclamacao de um cliente. O termo
criatividade é usado apenas para se referir ao desenvolvimento de um produto
(estilo), ou uma acéo ou vitrine do marketing. A experimentacdo, a criatividade e a
busca por novas abordagens séo essenciais para o progresso e a descoberta de novos
conhecimentos. No mundo corporativo, a inovacgdo € valorizada como uma maneira
de se destacar em um mercado altamente competitivo.

O tamanho da empresa, mencionado no inicio desta se¢do, € extremamente
relevante para esta analise. A revisdo de literatura confirma o que podemos
identificar pela observacdo. O modelo de trabalho executado pela empresa sé
“funciona” (considerando essa a percepcdo dos gestores) por ser uma empresa de
pequeno porte onde as pessoas tém maior facilidade de acesso as outras, inclusive
por ocuparem o mesmo ambiente fisico. No caso de um eventual crescimento da
empresa provavelmente a comunicacdo seria afetada por um maior nimero de

atores e consequentemente mais opinides e interesses conflitantes.



6.
Conclusodes e discussoes

Confirmamos na revisdo a importancia do alinhamento das estratégias de
branding para a identificacdo do cliente com a marca e uma experiéncia de marca
mais completa (Aaker, 1996; Kapferer, 2004; Schroeder et al., 2006). A gestdo de
marca demonstrou ser uma estratégia crucial no varejo de moda, ajudando as
empresas a construirem uma identidade forte e reconhecivel para seus produtos e
servicos e a se diferenciarem da concorréncia, criando um relacionamento com 0s
consumidores. Detalhando aspectos como a identidade visual, experiéncia de
marca, qualidade do produto, comunicacdo e posicionamento de mercado,
entendemos a importancia do esfor¢co na criacdo de uma identidade de marca
consistente (Ardill, 2008; Brakus, 2009).

Reafirmamos a existéncia de uma nova e crescente realidade no que se refere
aos canais do varejo de moda e a necessidade de adequacao das marcas. O branding
omnicanal refere-se a construcdo de uma marca consistente e coerente em todos 0s
canais de venda e interacdo com o cliente, incluindo lojas fisicas, comércio
eletrdnico, redes sociais, aplicativos moveis, dentre outros. Com o crescimento do
numero de canais de vendas e a crescente demanda dos clientes por experiéncias de
compra personalizadas e convenientes, o branding omnicanal tornou-se cada vez
mais importante no varejo de moda (Neumeier, 2015; Verhoef, 2015; Yonatan,
2018;).

Frente ao rapido crescimento do nimero de pontos de contato com o cliente
(Ziegler, s.d.;), a jornada de compra também tem ganho novas interpretacdes. O
omnicanal é uma experiéncia integrada entre canais, combinando as varias
vantagens de cada um e beneficiando clientes e marcas. A gestdo dos canais de
forma isolada pode gerar confuséo e diminuir o valor do que é oferecido ao cliente
(Lynch, 2020; Herhausen et al., 2015). Assim, compreender o processo de deciséo
de consumo e orientar a experiéncia do cliente foi objeto de estudo de diferentes
autores. Desde o primeiro modelo de jornada de consumo, criado em 1899, até os
dias de hoje, a jornada mudou de um formato linear para algo bem mais complexo

(Herhausen, 2019; Long, 2022). O item 2.4 desta pesquisa apresentou um modelo
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3D de representacdo do processo de compra denominado Cubo de intencdo, que
demonstra a progressdo do consumidor de um ponto de partida até uma transacao.
Essas etapas podem sofrer a influéncia de inimeras experiéncias (fatores aleatorios
e intencionais, pessoais e sociais) e por isso 0 modelo propde que a jornada ganhe
novas dimensdes. O cubo considera, em trés eixos, as influéncias das entradas de
midia versus 0s interesses concorrentes e a disponibilidade de dados versus as
tendéncias estabelecidas, proporcionando uma compreensdo mais precisa e

estratégica (Long, 2022).

Para implementar o branding omnicanal com sucesso, as empresas precisam
ter uma visdo clara da identidade e valores da marca, e garantir que esses elementos
sejam consistentemente comunicados em todos os canais. Além disso, as empresas
precisam investir em tecnologias que permitam a integracdo de dados e processos
em todos os canais, permitindo que os clientes vivam uma experiéncia de marca
unificada e consistente, independentemente do canal que escolherem (Neslin et al.,
2006, apud Melero et al., 2016; Ozuem, 2021).

As marcas de varejo enfrentam o desafio de determinar o grau de integracao
entre seus canais de venda. Na prética, muitos varejistas de moda omnicanal optam
por uma estratégia de sortimento assimétrico, com uma maior variedade de opcdes
online em comparacéo com as lojas fisicas. As promoc¢des de preco tém implicacdes
entre os canais de venda. Promoc6es off-line podem afetar negativamente as vendas
online durante o periodo promocional e promocdes online podem reduzir as vendas
off-line, e os efeitos negativos ainda sdo mais significativos para os clientes fiéis
(Breugelmans e Campo, 2016; Emrich et al., 2015, apud Ozuem, 2021).

O branding corporativo é descrito como um elemento de um sistema de
persuasdo que afeta membros da organizacdo, o sensemaking e a promulgacéo de
uma realidade socialmente construida. O branding ndo pode ser orientado apenas a
atores externos e deve ser visto como um artefato capaz de alinhar atores internos
da organizagdo e suas atividades (Karreman e Rylander, 2008, apud Gribkova,
2021; Schroeder et al. 2006).

A integracdo e o alinhamento entre os atores corporativos levou a pesquisa ao
estudo da transdisciplinaridade, que envolve a colaboracdo entre equipes de
diferentes areas para criar solugdes inovadoras que atendam as necessidades do

cliente e da empresa como um todo.
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Em uma gestdo transdisciplinar as empresas podem reunir perspectivas e
habilidades diversas para criar solucdes mais abrangentes e criativas. 1sso pode
levar a uma maior eficiéncia e eficacia no trabalho em equipe, bem como a um
melhor desempenho da empresa. Para implementar a transdisciplinaridade no
ambiente corporativo, as empresas precisam criar um ambiente de trabalho
colaborativo e incentivar a comunicagdo aberta entre as equipes. I1sso pode incluir
a criacdo de equipes multifuncionais e o incentivo a participacdo de funcionarios de
diferentes areas em projetos interdepartamentais. Além disso, as empresas precisam
investir em treinamento e desenvolvimento de habilidades transversais, que
permitam aos funcionarios compreender as perspectivas e habilidades de outras
areas do negocio e trabalhar em conjunto para alcancar objetivos comuns
(Medeiros, 2018; Yildiz, 2019).

A necessidade de geracdo de conhecimento através da transdisciplinaridade e
da organizacdo do pensamento, requer que competéncias transdisciplinares sejam
desenvolvidas pelo design, a fim de proporcionar diferentes perspectivas (Pastori,
2009; Mejia, 2013; Bonetti, 2018).

A gestdo pelo design é uma abordagem que usa 0 pensamento orientado pelo
design para gerir as operacfes de negocio, produtos e servigos. Esta abordagem
enfatiza a importancia da experiéncia do usuario, da inovacao e da criatividade no
desenvolvimento de produtos e servicos. O modelo envolve vérias fases, incluindo
pesquisa, prototipagem, teste e melhoria continua. Durante cada fase, as empresas
usam ferramentas e técnicas de design para criar solugdes centradas no usuario, o
que significa que o produto ou servico é criado com as necessidades e desejos do
cliente em mente (Dubberly 2011; Mozota, 2003; Neumeier, 2006)

Na gestdo pelo design, a solucdo para problemas corporativos requer um
modelo colaborativo e multidisciplinar. Ao reunir pessoas com habilidades e
experiéncias diferentes, a gestdo pelo design pode ajudar a criar uma cultura de
inovacdo e gerar novas ideias e perspectivas. As equipes trabalnam em conjunto,
incluindo designers, engenheiros, profissionais de marketing e/ou outras areas, para
criar solucBes que considerem as necessidades de cada area (Neumeier, 2006;
Yildiz, 2019).

Uma vantagem da gestdo pelo design é ajudar a integrar o design em todas as
areas do negdcio, ndo apenas no desenvolvimento de produtos. Isso significa que

as empresas podem aplicar a abordagem do pensamento orientado pelo design em
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areas como visual merchandising, marketing e experiéncia do cliente, permitindo
que seja criada uma experiéncia mais coesa para o cliente através dos canais.

Consideramos também, as relagdes entre o processo de design, a gestdo pelo
design, o sensemaking, ou construcdo de sentido e a geracdo de conhecimento
corporativo, e entendemos que a gestdo pelo design e o sensemaking séo abordagens
complementares que podem ser usadas para apoiar a tomada de decisGes eficazes
nas empresas. Ambos 0s processos requerem uma compreensdo profunda do
ambiente corporativo, bem como uma abordagem iterativa para o desenvolvimento
de solucdes (Beverland, 2016; Gribkova, 2021).

O sensemaking é um processo de compreensdo do ambiente em que a empresa
opera, a fim de identificar e interpretar informac@es relevantes e tomar decisfes
informadas. 1sso envolve a coleta de dados, a anélise de informacdes e a construcdo
de narrativas para ajudar a entender a situacdo atual e como ela pode mudar no
futuro.(Beverland, 2016; Gribkova, 2021).

Durante o processo de design, as empresas podem aprender sobre as
necessidades e desejos dos clientes, as melhores praticas da industria, 0s recursos
tecnoldgicos disponiveis, entre outras informac@es relevantes. A medida que a
empresa coleta essas informacdes e as incorpora ao processo de design, ela aumenta
0 seu conhecimento e a sua capacidade de criar solu¢des inovadoras e centradas no
usuario (Dubberly et al., 2011).

Podemos entéo considerar que o processo de design pode gerar conhecimento
através do aprendizado organizacional devido as caracteristicas iterativas do design,
que envolve pesquisa, prototipagem, testes e melhorias continuas, que
proporcionam um ambiente propicio para a aprendizagem organizacional. Além
disso, a colaboragdo multidisciplinar que é necessaria durante o processo de design
permite que os membros da equipe aprendam uns com 0s outros, compartilhem
conhecimentos e habilidades, e se tornem mais proficientes em suas respectivas
areas (Beverland, 2016; Dubberly et al., 2011).

Ao incorporar o aprendizado organizacional no processo de design, as
empresas podem criar solucdes mais eficazes e eficientes, melhorar a sua
capacidade de inovar e aumentar a sua vantagem competitiva. O aprendizado
organizacional também pode levar a uma maior colaboracdo, a uma cultura de
inovacdo e a uma melhoria continua das operagdes (Bonetti, 2018; Feldman e
Haerem, 2015; Schroeder et al., 2006).
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A revisdo da literatura demonstrou a necessidade de um fluxo processual
dindmico e progressivo. Segundo o que conclui Senge (2002, apud Pastori, 2009),
o0 nivel estratégico, como pesquisa e revisdo constante dos planos organizacionais
deve abarcar todos os atores internos envolvidos nesse sistema de producdo e criar
um ambiente generalizado de aprendizagem que considere 0s conceitos de design
em uma dimensao tatica, fundamental para ligar o nivel estratégico ao operacional
e coordenar 0 acesso de novos inputs ao sistema. E fundamental um fluxo
coordenado de informacdo em todas as direcOes através dos elementos do sistema,
bem como a visdo e o controle do todo para que trabalhem juntos com sinergia
(Yildiz, 2019).

Um futuro desdobramento dessa pesquisa seria interessante ndo sO para
avaliar com mais profundidade de que forma o mercado estd demandando
profissionais da area, mas também para fazer um paralelo entre 0 mercado de

trabalho no Brasil e no exterior para estes profissionais.

A pesquisa de campo demonstrou que apesar da empresa estudada reconhecer
a importancia do branding, incluindo consisténcia, adaptacdo e alinhamento com
seus valores, as caracteristicas fundamentais para uma gestdo omnicanal ndo sao
consideradas.

No que se refere ao branding as entrevistas demonstraram que ndo ha
estratégias elaboradas e bem definidas. Nao héa diretrizes claras a serem seguidas,
apenas 0 conhecimento de cada gestor sobre a identidade visual da marca.
Desdobramentos como experiéncia de marca, posicionamento de marca, e branding
ndo sdo usados de forma estratégica para controlar o significado, o propdsito ou a
imagem da marca

Para uma boa gestdo omnicanal, a empresa deveria desenvolver competéncias
transdisciplinares e integrar seus canais de comunicagdo, 0 que requer a
colaboracéo entre gestores, clientes e equipe.

As novas abordagens do mercado visando atrair e fidelizar clientes estéo
tornando mandatoria a atualizacdo dos modelos de gestdo e compreensao das
estruturas organizacionais e a empresa estudada ndo demonstrou qualquer
conhecimento ou envolvimento com esse aspecto das mudancas no cenario.

A pesquisa demonstrou que um profissional com o pensamento de design

poderia colaborar com a construgdo do conhecimento organizacional estabelecendo
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melhores dinamicas e intera¢Ges dentro da sua estrutura, condi¢do fundamental para
a inovacao.

N&o ha como mensurar o quanto a falta de um dos gestores (marketing) nas
entrevistas prejudicou o entendimento geral da empresa e seu funcionamento. N&o
sabemos se seu relato iria corroborar ou trazer novos elementos que pudessem
contestar as concluses. Podemos, no entanto, supor que no ambito geral ndo
haveria grande mudanca.

Seria desejavel, em um futuro desdobramento da pesquisa, para que as
entrevistas pudessem ser feitas com um niimero maior de pessoas, ndo apenas 0S
gestores mas os demais funcionarios das areas em questdo. A observacdo in loco
seria interessante para trazer uma visao da pratica da operacdo e ndo apenas das
opinides dos envolvidos.

Indo além, seria interessante que a pesquisa acontecesse também nesse
formato mais abrangente com uma marca de grande porte, para que pudéssemos,
atraves da comparacéo, entender quais fatores sao determinados pela dimenséao da
estrutura e quais sdo inerentes aos atores internos. No entanto, dada a falta de
informacdo dos tomadores de decisdo das empresas para permitir as pesquisas,
podemos considerar mais provavel que a organizagdo de pequeno porte esteja mais
aberta a pesquisa comum (com poucas pessoas € recursos) e mesmo a

experimentacéo.



7
Referéncias bibliograficas

360 Degrees of Retail: Omnichannel Commerce. Pivotree Blog. [S.l.]. [20197].
Disponivel em: https://www.pivotree.com/blog/360-degrees-of-retail-

omnichannel-commerce. Acesso em: 6 agosto, 2022.

AAKER, David A. Building Strong Brands. Nova York: Free Press, 1996.

ABRATT, Russell; Mofokeng, Thabiso Nsenki. Development and management
of corporate image in South Africa. European Journal of Marketing, v. 35, n. 3/4,
p. 249-261, 2001.

AQUINO, Davi Manoel Krube; CECHETT, Rodrigo André. Decisdo de compra
do consumidor na 6tica do neuromarketing e na era da conectividade continua.
Revista Perspectiva, v. 45, n. 170, p. 29-40, 2021.

ARDILL, Ralph. About: Experience design. Design Council, 2005.

BAKER, Julie; LEVY, Michael; GREWAL, Dhruv. An experimental approach
to making retail store environmental decisions. Journal of Retailing, v. 68, n. 4,
p. 445-460, 1992.

BAUDRILLARD, Jean; DA COSTA PEREIRA, Maria Jodo. Simulacros e

simulagéo. 1991

BEST, Kathryn. The fundamentals of design management. Switzerland: AVA
Publishing SA, 2010.

BEVERLAND, Michael B.; MICHELI, Pietro; FARRELLY, Francis J.
Resourceful sensemaking: Overcoming barriers between marketing and design in
NPD. Journal of Product Innovation Management, v. 33, n. 5, p. 628-648, 2016.



100

BONETTI, Francesca; PERRY, Patsy; QUINN, Lee. The digital revolution in
fashion retailing: examining managerial processes and challenges in the adoption
of consumer-facing in-store technology. In: 20th Annual Conference for the

International Foundation of Fashion Technology Institutes, p. 205-213, 2018.

BORJA DE MOZOTA, Brigitte. Design management: using design to build brand
value and corporate innovation. Allworth Press, 2003.

BORJA DE MOZOTA, Brigitte. Design a business case: thinking, leading and
managing by design. New York: Desigh Management Institute and Allworth Press,
2020.

BRAKUS, J. Josko; SCHMITT, Bernd H.; ZARANTONELLO, Lia. Brand
experience: what is it? How is it measured? Does it affect loyalty? Journal of
Marketing, v. 73, n. 3, p. 52-68, 2009.

BRYMAN, Alan; BURGESS, Bob (Ed.). Analyzing qualitative data. Routledge,
2002.

BUCHANAN, Richard. Wicked problems in design thinking. Design Issues, v.
8,n. 2, p.5-21, 1992,

CHAN, Jason et al. The Role of Physical Stores in the Digital Age: Quasi-
Experimental Evidence from Product Level Analysis. Available at SSRN 3762286,
2021.

CONVERSION SEO. Relatério E-commerce no Brasil. Ed. Abril, 2021.
COUSINS, John. AIDA Marketing Framework: Attention, Interest, Desire,
Action. MBA Asap. 2018. Disponivel em: https://medium.com/mba-asap/aida-

d6c89f5f6082. Acesso em: 14 junho 2021.

CROSS, Nigel. Designerly Ways of Knowing. London: Springer-Verlag, 2006.



101

CZARNIAWSKA, Barbara. Narratives in social science research. Sage, 2004.

DE SAUSSURE, Ferdinand. Curso de linguistica geral. Editora Cultrix, 2008.

DUBBERLY, Hugh; EVENSON, Shelley. Design as learning---or "knowledge
creation"---the SECI model. Interactions, v. 18, n. 1, p. 75-79, 2011.

FELDMAN, Martha S.; PENTLAND, Brian. Reconceptualizing organizational
routines as a source of flexibility and change. Administrative Science Quarterly,
v.48,n. 1, p. 94-118, 2003.

FELDMAN, Martha S.; PENTLAND, Brian. Organizational routines as a unit of
analysis. Industrial and Corporate Change, v. 14, n. 5, p. 793-815, 2005.

FRANKEL, Lois; RACINE, Martin. The complex field of research: For design,
through design, and about design, 2010.

GREFE, Richard. Experience Design Is the Only Design. Design Management
Review, v. 22, n. X, p. 26-30, 12 Jan. 2011.

GREWAL, Dhruv: ROGGEVEEN, Anne L.: NORDFALT, Jens. The future of
retailing. Journal of Retailing, v. 93, n. 1, p. 1-6, 2017.

GREWAL, Dhruv et al. The future of in-store technology. Journal of the
Academy of Marketing Science, v. 48, n. 1, p. 96-113, 2019.

GRIBKOVA, Tatiana. A study of corporate branding and its impact on

employees’ sensemaking. Tese de Doutorado. University of Innsbruck, 2021.

GRIMSHAW, Allen D. Narrating the organization: Dramas of institutional
identity. Contemporary Sociology, v. 27, n. 3, p. 262, 1998.



102

GUIMARAES, Maria lsabel Peixoto; ROCHA-PINTO, Sandra Regina da. O
aprender nas rotinas organizacionais: o design thinking e a criacdo de rotinas
guiadas por uma ldgica de aprendizagem, 2018. [Recurso eletronico]. [S.I.: s.n.].
Disponivel em: <https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=
cat06910a&AN=puc.28102&lang=pt-br&site=eds-live&scope=site>. Acesso em:
12 dez. 2022.

HASSENZAHL, Marc. User experience (UX) towards an experiential
perspective on product quality. In: Proceedings of the 20th Conference on
I'Interaction Homme-Machine, p. 11-15, 2008.

HERTENSTEIN, Julie H.; PLATT, Marjorie B.; VERYZER, Robert W. The
impact of industrial design effectiveness on corporate financial performance.

Journal of Product Innovation Management, v. 22, n. 1, p. 3-21, 2005.

HUGENTOBLER, Hans Kaspar. Hacking the organization: Organizational
Transformation by Design. The Design Journal, v. 20, supl, p. S522-S530, 2017.
DOI: 10.1080/14606925.2017.1353001

IEVA, Marco; ZILIANI, Cristina. Mapping touchpoint exposure in retailing.

International Journal of Retail & Distribution Management, 2018.

KAPFERER, Jean-Noel. The new strategic brand management: Creating and
sustaining brand equity long term. Kogan Page Publishers, 2008.

KELLER, Kevin Lane. Conceptualizing, measuring, and managing customer-
based brand equity. Journal of Marketing, v. 57, n. 1, p. 1-22, 1993.

KELLER, Kevin Lane. Understanding brands, branding and brand equity.
Interactive Marketing, v. 5, n. 1, p. 7-20, 2003.

KELLER, Kevin Lane; LEHMANN, Donald R. Brands and branding: Research
findings and future priorities. Marketing Science, v. 25, n. 6, p. 740-759, 2006.



103

KIM, HaeJung; AHN, Soo-Kyoung; FORNEY, Judith A. Shifting paradigms for
fashion: From total to global to smart consumer experience. Fashion and Textiles,
v.1,n. 1, p. 1-16, 2014.

KNOX, Simon; BICKERTON, David. The six conventions of corporate
branding. European Journal of Marketing, 2003.

KRAMER, Michael W. Sensemaking. The International Encyclopedia of

Organizational Communication, p. 1-10, 2017.

KTE’PI, Bill. Customer Journey. Salem Press Encyclopedia, [s. I.], 2021.
Disponivel em: <https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=ers&
AN=148526991&lang=pt-br&site=eds-live&scope=site>. Acesso em: 2 abril
2022.

LARKE, Roy; KILGOUR, Mark; O’CONNOR, Huw. Build touchpoints and they
will come: transitioning to omnichannel retailing. International Journal of Physical

Distribution & Logistics Management, 2018.

LYNCH, Samantha; BARNES, Liz. Omnichannel fashion retailing: examining
the customer decision-making journey. Journal of Fashion Marketing and

Management: An International Journal, 2020.

MACKINSEY Solutions. A personalizagdo influencia diretamente o
comportamento de compra ao longo do ciclo de vida do cliente. Mckinsey Next
in Personalization 2021. Disponivel em:
https://www.linkedin.com/pulse/omnichannel-personalisation-framework-can-
you-afford-deliver-braun/?trk=organization_guest_main-feed-card_reshare_feed-

article-content. Acesso em: 15 maio,2023.

MEDEIROS, Alexsandro M. Interdisciplinaridade e Transdisciplinaridade.
Disponivel em: https://www.sabedoriapolitica.com.br/products/

interdisciplinaridade-etransdisciplinaridade/. Acesso em: 19 novembro 2021.



104

MEJIA, G. Mauricio et al. An emerging role for design methods in
transdisciplinary practice. In: Proceedings of the 24th International Symposium
on Electronic Art (ISEA 2018), Durban, p. 67-71, 2018.

MERCADOECONSUMO. Compras online no Brasil atingem quase R$ 170
bilhdes em 2022. Mercado e Consumo, S&o Paulo, 16 maio 2023. Disponivel em:
https://mercadoeconsumo.com.br/16/05/2023/ecommerce/compras-online-no-

brasil-atingem-quase-r-170-bilhoes-em-2022/. Acesso em: 23 maio 2023.

MORIN, Edgar; LISBOA, Eliane. Introducédo ao pensamento complexo. Porto
Alegre: Sulina, 2005.

NEUMEIER, Marty. The Brand Gap: How To Bridge The Distance Between
Business Strategy And Design. Revised Edition. Peachpit Press, 2006.

NEUMEIER, Marty. The Brand Flip: Why customers now run companies and how
to profit from it. New Riders, 2015.

OZUEM, Wilson; RANFAGNI, Silvia (Ed.). The art of digital marketing for
fashion and luxury brands: marketspaces and marketplaces. Springer Nature,
2021.

PASTORI, Douglas Onzi, et al. Strategic management process design e o
pensamento sistémico: A emergéncia de novas metodologias de design. Sao

Leopoldo: Strategic Design Research Journal, p. 11-23, 2009.

PENTLAND, Brian; Herem, T. Organizational routines as patterns of action:
Implications for organizational behavior. Annu. Rev. Organ. Psychol. Organ.
Behav., 2(1), 465-487, 2015.

PIOTROWICZ, Wojciech; CUTHBERTSON, Richard. Introduction to the
special issue information technology in retail: Toward omnichannel retailing.

International Journal of Electronic Commerce, v. 18, n. 4, p. 5-16, 2014.



105

RITTEL, H. a. W., Melvin. Dilemmas in a General Theory of Planning. Policy
Sciences, 4, 155-169, 1973.

SADDI, M. S. Lojas de marcas de moda: integrando a identidade das marcas de
moda aos projetos de design para o ponto de venda. 159 f. Dissertacdo (Mestrado)
- Curso de Design, Departamento de Artes e Design, Pontificia Universidade

Catolica do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2008.

SAVIOLO, S; Marazza, A. Lifestyle brands: A guide to aspirational marketing.
Palgrave Macmillan, 2013.

SCHROEDER, Jonathan E.; SALZER-MORLING, Miriam; ASKEGAARD, Sgren
(Ed.). Brand culture. Taylor & Francis, 2006

SIMON, H. A. The sciences of the artificial. Cambridge: MIT Press, 1996.

VERGANTI, Roberto; VENDRAMINELLI, Luca; IANSITI, Marco. Innovation
and design in the age of artificial intelligence. Journal of Product Innovation
Management, v. 37, n. 3, p. 212-227, 2020.

WEICK, Karl E. Sensemaking in organizations. Sage, 1995

WEICK, Karl E.; SUTCLIFFE, Kathleen M.; OBSTFELD, David. Organizing
and the process of sensemaking. Organization Science, v. 16, n. 4, p. 409-421,
2005.

WOLNY, Julia; CHAROENSUKSALI, Nipawan. Mapping customer journeys in
multichannel decision-making. Journal of Direct, Data and Digital Marketing
Practice, v. 15, n. 4, p. 317-326, 2014.

YILDIZ, D. Systems Thinking and Transdisciplinary Approach for
Sustainable Groundwater Management. World Water Diplomacy & Science
News, 2019.



106

YONATAN, Reuben. The Beginner's Guide to Understanding Omnichannel
Marketing. SaasList.com, 2018. Disponivel em: https://saaslist.com/blog/

beginners-guide-omnichannel-marketing. Acesso em: 14 junho 2021.

ZIEGLER, Boris. The Rise of Digital Brand Touchpoints. So Digital Magazine.
Amsterdam. (s.d.). Disponivel em: https://magazine.so.digital/article/the-rise-of-
digital-brand-touchpoints/45. Acesso em: 22 julho de 2022.



8

Anexos

Figura 8 ampliada: Etapas da jornada do cliente online e detalhamento de pontos de contato
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Apéndices

9.1
Transcricao das entrevistas

As entrevistas estdo transcritas em corpo 10, entrelinha simples devido a sua

extensao.

9 de marco de 2023

Conversa telefénica com o socio fundador da marca pesquisada aqui referenciado como CEO.
A empresa do varejo de moda masculina pesquisada sera referenciada como “Empresa”;

Entrevistadora: Primeiramente eu quero explicar de que se trata o projeto. Vai ser uma conversa
informal. Eu tenho algumas perguntas para servirem de guia; uma espécie de questionario, mas vai
ser uma conversa onde vocé pode falar a vontade. Para entender o contexto, eu trabalhei como
gerente de marketing no varejo de moda durante 15 anos e pude identificar a importancia do
alinhamento entre os departamentos, especialmente os que tinham mais contato com o cliente. No
inicio dessa trajetdria as lojas fisicas eram o foco de toda a comunicacédo e branding. Com o passar
do tempo a internet (website) comecou a fazer parte dos projetos de marketing, mas de uma forma
mais institucional. Na sequéncia os sites se tornaram e-commerce e surgiram as midias sociais, ainda
sem a préatica das vendas. O contato direto com o cliente era feito por telefone e mala direta, e
posteriormente por WhatsApp, direct do Instagram e Facebook. O projeto analisa a integracéo entre
os departamentos sob a ética do branding para resguardar as diretrizes da marca.

Eu gostaria de entender seu ponto de vista sobre algumas questfes relacionadas a marca: Qual é a
politica de marca da empresa e como ela é gerenciada? Qual é o posicionamento da marca? O que é
feito para manter ou contribuir para o branding da marca?

CEO: Vocé precisa ter uma equacgdo bem resolvida em um negdcio de varejo de marca. Antes de
mais nada te digo isso. Se ndo estiver bem resolvida vocé vai arrumar um problema. 20% na primeira
cota, 10% de bdnus, se tem cashback, se tem liquidacéo... quando vocé vai ver, se vocé marca 4 e
tem um custo de retaguarda grande, acabou, vira pd, entendeu? Primeiro, shoppings caros pra
caramba, custos operacionais grandes. Teoricamente quanto maior vocé é, maior teu custo
operacional. Tem que carregar um peso gigante. VVocé vai ganhar em contrapartida em volume, em
distribuicdo. Por isso que os caras la da Foxton tém que abrir loja pra caramba, uma teoria minha
inicial era abrir um monte de lojas. A equagdo certa da “Empresa” ndo era ter 12 lojas, era ter 24
lojas, 30 lojas, sei la quantas lojas deveriam ter. A capacidade de vocé abrir loja, é possivel. Vocé
ndo consegue abrir 50, 200 Emiplan no Brasil. Tudo bem, Emiplan ja foi, mas t6 dando um exemplo.
Uma Boticario, vocé faz milhdes de Boticarios. Entdo tem o valor incrivel, a marca. O negdcio; ndo
falo nem da marca, falo do negdcio. Entdo o negécio de varejo € uma equacdo que vocé precisa
entender aonde quer chegar. Se vocé chegar naquele ponto, a equacgao tem que te dar retorno. Porque
a possibilidade, da coisa acontecer ao contrario é gigante.

Eu tenho um problema. Nés somos um lugar muito home made. Eu comecei em casa, me formei em
engenharia, ndo peguei meu diploma de engenharia civil no Funddo. Era maluco, vivia na praia.
Surfista até hoje. Entdo tinha tudo pra dar errado e deu certo. Comecei a fazer roupa dentro de casa,
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uma histéria bem parecida com a do Napoledo (fundador da Sandpiper). Até o timing é bem
parecido.

Com relacdo ao atacado, acho que a gente tem vérias caréncias, e até um dos meus problemas era
ndo entender se eu era empresario, diretor criativo, estilista; eu sé ndo me definia como empresério
durante muito tempo. Eu acho que talvez isso tenha sido um grande erro. Erro nada, na verdade a
vida € essa. Eu estava conversando agora que a gente ndo tem ancora. A gente ndo é ancorado, é a
vida que leva a gente. Até meus filhos disseram outro dia “pai vocé sempre quis viver dessa forma
easy going, vocé nunca quis ser gigante”. E vocé vé que os donos das marcas acabam ficando muito
grandes e perdem a cabeca. Entdo eu tenho que respeitar as minhas coisas. S0 que eu acho que
chegou 0 momento também, onde eu com 63 anos (apesar de eu ndo me sentir com essa idade, nada
nada nada, meu filho com 27 tem a cabeca mais velha que a minha). Eu acho que eu tenho que
entregar de uma forma diferente, entdo nesse momento da “Empresa” acho que a marca tem que
amadurecer para uma nova etapa, que consiga fazer uma distribuicdo do que ela faz, dos produtos e
dos conceitos que existem nela e que consiga levar isso para o mercado. A gente nunca se deu muito
bem no atacado com representantes, nunca. Ja tivemos atacado que sustentava... Eu acho que uma
marca para ter atacado hoje tem que ter 20% de venda online ou idealmente 20% de atacado e 60%
de loja fisica. Quando eu digo atacado é multimarcas, eu ndo gosto do projeto de franquia,
principalmente para 0 masculino de roupa. Roupa se vocé colocar no boneco e amarrar diferente,
deixar a camisa cair diferente ja estragou.

Entrevistadora: O que é feito para manter ou contribuir para o branding da marca?

E moda. Como é que um cara |4 em Uberaba, Uberlandia, vai entender o life style dos malucos aqui
do Rio? Néao da né? E isso é construgdo de imagem, que é o Branding né? Quem ta cuidando? Olha
s0, eu nunca fui um cara que fosse o cara disso, eu sempre cologuei nas maos de outras pessoas.
Coloquei na méo do Ricardo Gonzalez, ndo sei se vocé conhece. Ficou muitos anos, € uma fera. Ele
é um mestre, saca muito, e € muito brabo. E ficou muitos anos comigo. No branding. De uma certa
forma foi bom, até porque ele ndo deixou a gente fazer... Ele sempre cuidou do branding. N&o vou
me alongar nesse assunto. Hoje quem cuida da parte de comunicacéo é a minha filha, que pra mim
é um novo projeto, que vai tocar a marca. Ela nem quer tocar a marca, a ndo ser que tenha uma
equipe de gestores. VVocé entende de varejo mesmo (pergunta a entrevistadora)? Vocé é uma pessoa
de varejo, te pergunto?

Entrevistadora: Sim, eu sou uma pessoa do varejo. Eu fui gerente de marketing em algumas marcas
como a joalheria Natan, Animale, Sandpiper, Foxton, Grupo It - que engloba Alfaias, Uncle K, e
BB Basico.

CEO: Varejo é uma coisa muito dificil, vocé falou de algumas ai que deram errado, que mudaram
de mao, ¢ muito dificil. A gente tem 30 anos e todo mundo fala que continuamos com a mesma
linha, com 0 mesmo espirito. A operagdo é muito dificil, vocé marca 4, marca 5, ndo da lucro. A
gente fez um penultimo ano muito legal e a gente conseguiu fazer uma retirada, a empresa teve lucro.
Mas ha quanto tempo a gente néo diz que deu lucro. Isso aqui é para os sécios primeiro e vou dar
uma parte de premiacao para algumas pessoas que estdo do meu lado. H& muito tempo que eu nao
fazia isso, mesmo com “Empresa” sendo uma empresa com o pé no chio, com consisténcia. Esse
ano que passou, a gente teve um resultado melhor, sé que tem um detalhe, o dinheiro mesmo esta
todo no estoque, entdo ndo € sé vocé operar bem na frente, tem que ter retaguarda, tem que fazer
gestdo de estoque. Isso é coisa de maluco. Eu sempre falo que é coisa de maluco e ndo é para
qualquer um. E muito mais dificil do que vocé fazer uma Coca-cola que é 0 mesmo produto e vocé
s6 faz o marketing diferente. Entdo é uma coisa bizarra. Entdo, a minha filha cuida da comunicacédo
e eu preciso montar uma estrutura de gente que entenda de varejo. Porque tem uma questdo, tem
gente que entende de varejo, ja outras sdo fake. Nao é bem que sejam fakes, eles entregam, mas tem
um olhar que diz assim “esse cara ¢ fera”. Entdo eu nunca fui uma pessoa que trouxesse os melhores,
apesar de sempre ter trabalhado com gente muito boa ao meu lado e isso é fato. Mas tipo assim,
melhores para virar a chave. Eu ndo quero ter 30 lojas. Eu tenho 12, ja tive 16 ou 17 e estou com 12
funcionando melhor do que antes. Entender que no varejo se vocé nao ganhar dinheiro, é melhor
fechar as portas. E vai para outro lugar, vai fazer outra coisa. Entdo eu estou nessa questdo. Tem
uma pessoa da area da fabrica que é quem faz a producéo. Uma pessoa que trabalhou na Lenny por
acaso e eu adoro, uma senhora. Tem a minha filha no marketing/comunicacéo, tem uma pessoa do
estilo que esta comigo e eu estou delegando mais. A parte comercial tem uma pessoa que esta ha 25
anos comigo (“B”). Trabalha muito, ¢ pau para toda obra, esta todo sdbado funcionando, ela ndo



110

fecha os olhos. N&o é daquelas pessoas. E tipo o Tande (dono da Uncle K) que faz a empresa se
manter. Agora eu acho que eu quero pessoas que fagcam diferenca. Eu estou nesse processo agora. O
nosso e-commerce tem um garoto que era gerente do shopping Metropolitano. Eu ja tinha colocado
varias pessoas na geréncia do e-commerce. O e-commerce é hoje a quarta ou quinta loja em vendas.
A gente quer trazer para a primeira. Mas vocé coloca pessoas que dizem que entendem e nao
entendem. Esse garoto - é todo mundo feito em casa - € um garoto que era gerente do Metropolitano
e toda vez que eu ia 14, eu tomava um café, e ele entendia, falava tudo que era muito pertinente ao
varejo. Vocé via que esse cara era do varejo. Eu estou em busca de gente que pensa no varejo. A
minha filha ndo é do varejo, ela ndo esta interessada em quanto vende. Devia estar. Porque ela esta
interessada nas coisas que ela gosta mais. Ela até entrou no estilo j4, ela gosta de estilo também, mas
ela falou “pai, eu ndo quero ficar com a “Empresa” ndo, eu prefiro fazer a minha marca feminina.
Mas ela disse; baby steps. Devagarzinho ela esta 4 entregando direitinho. Ela que cuida disso. Entao
eu tenho muita gente, por exemplo quando eu falei do e-commerce, é um garoto que era gerente de
loja e estd sendo uma surpresa incrivel. Entendeu? Entdo vocé vai conversar com pessoas que nao
sdo nem de escaldo. Se vocé (entrevistadora) passou por essas empresas todas, vocé ja viu estruturas
muito mais parrudas. O varejo e venda né, é saber vender. Quando eu estou com 12, 13 gerentes, eu
td 1a com um gerente, que virou gerente agora, 0 Leo; e ele fala “patrdo muito obrigada pela
oportunidade que eu estou tendo agora”. Outro exemplo, o gerente de e-commerce, 0 rapaz é tao
bom que até nas fotos de campanha ele esta ajudando. Porque a menina que faz a producéo junto
com a minha filha teve um problema de salde. Mas veio também pra foto. Ela estava mal e veio
hoje aqui.

Mas o que eu queria falar é o seguinte, ele esta hoje na loja do Rio Design Barra, e essa loja tem um
tiquete médio abaixo do que deveria ser s6 que tem um gerente & que estd ha mais de oito anos,
entendeu? Aqui na Barra todo mundo o conhece, ele é quase um mordomo. Se aumentar o tiquete
sem aumentar o nimero de atendimentos voce ja cresceu 30%. E a loja precisa crescer esse nimero.
Todo mundo o conhece no shopping, todo mundo o conhece na regido. Porque ele é como um
mordomo que leva pra dentro do carro das madames, das amigas. Ele é um atendente, ¢ diferente, o
vendedor € esse rapaz que falou comigo, o Leo. O gerente do Rio Design entrou de férias e eu falei
pra minha comercial, que é meu brago direito; “todo santo ano ele sai de férias e vocés ndo colocam
ninguém ali”. A gente estava com uma gerente e disse “ndo vamos colocar gerente nova nao, vamos
colocar o Leo”. Eu tenho conversado com ele estou vendo. Ai ele veio com uma frase simples; “ndo
pode ter nenhum atendimento por menos de R$400”. O tiquete médio da gente, vamos supor que
seja R$400. Eu acho que é mais ou menos isso, R$375. A loja do Rio Design Barra deveria entregar
pelo menos R$400, pelo posicionamento pelos clientes que tém dinheiro, tem capacidade pra isso.
E ele entrega R$330 (eu t6 chutando um pouco o nimero, ndo tenho certeza absoluta). Ai o Léo com
uma simples palavra - e ai sim vocé identifica quem é de varejo - disse “eu vou fazer com o que em
toda a venda o vendedor tenha que entregar R$400”. Eu disse “Léo, mas como?”. Tive essa conversa
com ele ha 2 ou 3 dias. E ele respondeu “a gente tem uma roupa boa pra cacete, nosso prego € melhor
que o de todo mundo, por que 0s caras vao querer pagar para 0s outros se a gente tem a roupa aqui?
Eu vou ajudar o vendedor”. Na cabega, o mais cético, o pensamento dos vendedores ¢é entregar um
boleto de R$400. Quando vocé vende 300 e passa para 400 automaticamente ja est4 subindo sua
venda 30%. O que eu quero falar pra vocé é que tem pessoas que tém essa sensibilidade. Eu ndo sou
headhunter. Tem gente, como por exemplo o Isio da Sacada, que passa o dia todo entrevistando
pessoas. E ele fala pra mim “eu fico procurando gente o tempo todo porque sdo 60 lojas”. O cara
precisa de gente. Eu ndo necessariamente. A minha empresa € direita, é organizada, tem o0 seu
tamanho, mas ndo necessariamente precisa de gente. O que eu estou falando pra vocé é o seguinte;
a chave tem que ser girada. As pessoas que entendem de varejo, falam coisas que eu consigo
entender. Fizemos uma reunido por acaso ontem, uma reunido gerencial e ai uma supervisora falou
“a venda média da loja tem que ser R$400”. Olha sé que pequeno erro. Ela falou que a venda média
tinha que ser R$400. A venda de cada cliente ndo é a venda média. A venda de cada cliente tem que
entregar R$400. Se cada cliente entrega R$400 no final a média vai para 400. Se vocé pensar em
entregar venda média de 400, vocé ndo est4 determinando que o cliente que entrar... por exemplo
fulana entrou para comprar um presente para alguém - amiga vocé ndo vai sair daqui sem comprar
R$400. Néo porque eu quero vender mais porque a gente tem produto pra te oferecer com uma
tremenda qualidade e com preco justo. Essa é a nossa teoria. A gente quer entregar isso. Ai o
Branding ¢ outra historia. Pra mim a “Empresa” é uma marca basica de life style. E isso a gente
precisa botar pra frente.

Voltando ao atacado, a gente esta refazendo o projeto. Pra mim o atacado é na veia. Eu olho pro
Grupo Soma, olho pra Osklen. Os grupos que sobraram foram Osklen que era Alpargatas e ja mudou
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de mao ndo sei quantas vezes, mas eu acho que esta fazendo um trabalho direito. Faz um trabalho
legal de Branding, se mantém fiel, é repetitivo, mas faz muito bem feito. O Oskar (Metsavaht, sécio
fundador da Osklen) esta dentro da marca de novo. O Grupo Soma é uma maquina de operacéo. E
0 outro € 0 Arezzo que € poderoso também, apesar da Reserva ja ter virado bate caixa. Caixa, caixa,
caixa, dinheiro, dinheiro, dinheiro, e dane-se a marca. Mas ele conseguiu fazer a caixa bater o
namero. Ele conseguiu, é mérito pra ele, porque ele procurou isso, mérito pro Rony (socio fundador
da Reserva). O mercado sé tem esses trés players. Aqui no Rio s6 isso. E a gente esta ali. A Aviator
também tem uma capacidade, s6 que é um outro produto, mais careta. A Limites ja foi, a Wollner ja
foi. N&o acabou, tem loja ainda. Mas eu sempre digo o seguinte: no varejo o defunto nunca morre,
nunca enterra. E mais ou menos isso. Ele esta sempre operando. O cara n&o tem mais escritorio, ndo
tem mais nenhum escritério. Entdo ele vende uma bermuda que deveria ser R$350 por R$150,
R$170, e vai ganhar dinheiro. Porque o que sobra é para o caixa. Agora, N0 meu caso, tem um
negdcio com um tamanho. A gente tem um tamanho de escritdrio, vocé ndo pode ter uma margem
de 2, 3, nem 3,5. Quatro é o minimo sendo ndo fecha a conta. E 4,0 vocé tem que vender o nimero.
Se colocar 4,0 e ndo vender aquele nimero voceé se ferra. Ndo se paga. Entdo é importante a gente
olhar o mercado, ver quem esta do lado. Eu ndo costumava olhar, mas quero mudar um pouquinho.
Eu estou numa fase de mudanca, entdo o que se pode tirar de conclusdo é que as marcas ndo podem
ficar sentadas nunca. N&o € olhar para um lado pro outro, é olhar para baixo. Entdo, na minha cabeca
agora com 30 anos de marca, € fazer a marca ganhar energia. N&o precisamos ter 40 lojas. A ndo ser
que eu venda a marca. Gostaria de continuar com 12 lojas e deixar as lojas f*da pra entdo diminuir.
Botar 67 lojas aqui, abrir Sdo Paulo. A gente agora tem Rio de Janeiro e Niterdi. Nunca fiz fora.
Mas ha demanda de lojas como Ipanema e Rio Sul. Os paulistas...ninguém entende porque a gente
s0 fica aqui. Mas ai, a “Empresa” é easy going.

A minha gerente comercial acumula fungdes. Eu acho que é um gargalo, eu gostaria de trazé-la para
a retaguarda cuidando de um projeto que nds estamos fazendo chamado “O tamanho do armario”,
que é saber 0 que cabe dentro da loja, porque a gente tem um sortimento gigante. Eu produzo com
muita facilidade. Eu produzo muito f4cil tudo. Tem toda a méo-de-obra e know-how. Pouca gente
entende tanto de tecido quanto eu no mercado. Apesar de estar querendo sair dessa histdria toda. E
a empresa tem esse DNA de fazer as coisas com facilidade. Enquanto outras marcas ndo conseguem
fazer roupa. A gente talvez seja de uma geracdo que fazia muito mais roupa.

Entrevistadora: O que vocés produzem internamente?

CEO: A gente comegou com camisaria. A gente faz hoje camisaria quase 100%. Malharia, boa parte
também. Short. A gente corta também. A gente faz muita coisa la. Tanto que eu falei pra vocé que
0 Ultimo ano que passou foi maravilhoso de venda e quando chegou setembro a venda caiu. Caiu
geral, para o mercado todo. E todo mundo ficou com estoque. Entdo a gente produziu muito,
atualmente entdo tende a cair. Entdo eu acho que néo é isso. O grande negdcio do varejo € ganhar.
No é crescer e ganhar. E mais importante vocé ganhar do que crescer. Vocé s6 cresce ganhando
né? Por que vocé cresce que nem a loja americana fez... Cresceu, cresceu e parecia que tinha loja
americana em todas as esquinas. Ndo vou nem mencionar as farmacias, que ja é outra histéria. Entao
ndo € isso, é outra coisa, na minha filosofia, meu propdsito, minha missao.

22 de marco de 2023

A empresa do varejo de moda masculina pesquisada sera referenciada como “Empresa”;

A responsavel pela area comercial sera referenciada como “B”; o gerente de e-commerce serd
referenciado como “C”;

Entrevistadora: Primeiramente eu preciso cumprir algumas formalidades, depois sera uma conversa
informal. Eu trouxe algumas perguntas para servirem de guia; uma espécie de questionario. Para
entender o contexto, eu trabalhei na area de moda, como gerente de marketing em algumas empresas
do setor, durante 15 anos. Ao longo dos Ultimos anos, especialmente apds a pandemia, houve um
grande boom no nimero de canais de contato com o cliente. Antigamente a gente se preocupava
com a loja fisica, depois comegou o online muito institucional, e aquilo foi num crescente, comegou
0 e-commerce, comegou a venda por Whatsapp, pelo Facebook, pelo Instagram... e dependendo da
estrutura da empresa, do tamanho da empresa, vocé tem um gestor para cada um destes canais. VVocé
tem um gerente de e-commerce, um gerente de marketing, as vezes o VM esta dentro do marketing,
outras vezes ndo, vocé tem o comercial, uma série de coisas.
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A minha especialidade ¢é branding, posicionamento de marca. Entdo qual é a questdo no trabalho?
Como se da o alinhamento entre esses gestores de canais, na 6tica do branding? O quanto o branding
da marca esta exposto ou protegido de acordo com o alinhamento entre essas pessoas? Se eu pegar
como exemplo uma empresa bem maior, como a Renner, claro que vocé vai ter mais canais e
provavelmente menos contato entre esses gestores. Como o porte da “Empresa” ndo ¢ tdo grande,
eu imagino que vocés tenham uma relacdo até fisicamente, por estar no mesmo ambiente..., mas isso
€ 0 que eu imagino. Deu pra acompanhar?

B: Posso entdo explicar como funciona aqui na empresa? Ja existiam marcas, antes da pandemia,
como a Farm que ja tinha a preocupacao com as vendas do e-commerce e tratam isso de outra forma.
As marcas mais “normais” como a nossa ndo. Era apenas um canal, era meio que uma obrigagdo
porque fazia parte vocé ter um Instagram etc. Na pandemia, quando a gente viu que era um meio de
pagar as contas e sobreviver, comecamos a olhar como sendo uma outra loja mesmo, com gerente,
estoquista, logistica; ela é uma parte da empresa, mas funciona de forma muito Unica. Ela tem os
seus custos, tem que ser rentavel, apesar de ndo ser aberta ela tem seu publico E isso aconteceu de
fato aqui, temos uma linha direta. Eu cuido do comercial com o CEO. Eu trabalho aqui ha 24 anos,
faco de tudo um pouco, mas a gente cuida muito desse braco comercial. Estamos ligados ao e-
commerce sim, a gente ta ligado no WhatsApp que funciona através do SAC como se fosse uma
venda. Quando me mandam mensagens por direct no Instagram (quem recebe é o SAC), nos
fechamos a venda ali mesmo. E impressionante como as pessoas tém dividas sobre o produto no
Instagram e usam aquilo como uma forma de venda.

Entrevistadora: Tem uma pessoa que cuida do SAC?

B: Sim. Tanto o SAC no que se refere a problemas com clientes quanto para vendas. Na loja a gente
explora isso também, sé que essa venda do WhatsApp que seria feita pela loja eu ndo tenho (aqui é
a “Empresa” né) uma geréncia direta. Obviamente, o marketing me indica e eu passo para a loja,
como falar, o que escrever, ou o que colocar ou ndo, como bonequinhos (emojis)... Claro que a gente
indica as mensagens ideais para falar com o cliente tentando fazer essa venda pelo WhatsApp, mas
isso ndo esta totalmente na minha mao. Se vocé é minha vendedora, eu estou aqui no escritorio e
voceé enviar ao cliente um bonequinho de cabeca para baixo eu ndo tenho como saber, diferentemente
de uma grande marca, com uma outra estrutura que tenha alguém monitorando e direcionando esse
grupo de vendedores. Aqui é diferente; sai tudo daqui a imagem sai daqui (que ai é o branding né).
Eu vou dar um exemplo, vou falar do momento em que eu estou, o Saldo; entdo o marketing criar
um adesivo que ela acha que tem haver com a marca sem ser muito gritante e a0 mesmo tempo
vender. No caso eu preciso vender, meu estoque esta lotado entdo vamos trabalhar em lojas B e C
de forma um pouco mais agressiva com uma outra cor ou outra tipografia. Entdo a gente entra em
um acordo.

Entrevistadora: Vocé diz lojas B e C de acordo com a geografia das lojas, sua localizacdo?

B: Sim, a geografia e principalmente o posicionamento. Por exemplo, o centro. O centro acabou,
né? Eu fui fazer uma visita 14, peguei o metr6 desci na Uruguaiana e parecia um filme, deserto. Entdo
n6s pensamos; vamos fechar ou vamos tentar criar uma oportunidade. Muitas lojas do centro
passaram a ser tratadas como um off, entdo nds criamos isso na loja e deu certo. E muito dificil ter
pessoal (mao-de-obra) para colocar 14, ninguém quer ir. Entdo, deu um salto de 180°. Numa loja
dessas, hibrida, mas com uma pegada mais off que vocé vai encontrar oportunidades, saldo, vocé
pode criar uma tipografia, um adesivo, uma chamada diferente das outras lojas porque vocé ja meio
que determinou que ela é diferenciada. A disposicéo interior € diferenciada, ela ndo recebe todos os
produtos e isso vem do branding. Tudo bem, vocés querem fazer isso, ok. Mas o produto top ndo
pode estar nessa loja. O cliente vai comprar online ou nas outras lojas. Essa mexida foi feita também
no Nova Ameérica, que é um shopping que nasceu para ser outlet.

Entdo nossa relagdo (interna) é mais informal, ndo marcamos um monte de reunido... qual 0 nosso
proximo passo? Da liquidacéo vai pra saldos, ai 0 marketing vai apresentar as op¢des de adesivos e
a gente aprova ou ndo, “queriamos uma coisa mais forte nas seguintes lojas”. Trabalhamos tag;
vermelha ou preta? Entéo isso a gente vai alinhando.

Entrevistadora: Entdo eu posso considerar que existe uma certa formalidade causada pela dindmica.
Vocés estdo habituados ao formato da operacgéo, e no momento de um langamento de coleg¢&o, por
exemplo, o protocolo é mais ou menos esse. No momento da liquidacéo junta todo mundo e vocés
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conversam a respeito do que serd feito, com qual abordagem na comunicac&o verbal e visual. Isso
acontece com todos ou apenas vocé e a gestores de marketing?

B: Na verdade, geralmente somos o gerente de e-commerce, (eu represento também uma rede de
atacado, talvez ndo te interesse). Ai vem o gerente de e-commerce, e 0 CEO déa a palavra final. Entdo
participa de um grupo.

Entrevistadora: Vocé considera que conhece bem as diretrizes do branding? Quando vocé vé a
necessidade de um uma mexida nessa comunicac¢do de uma forma mais agressiva, vocé vé isso de
uma perspectiva comercial, mas ainda enxerga que estd dentro da bolha que protege o
posicionamento da marca?

Vocé considera que conhece bem as diretrizes do branding? Sim, por mais que conversando eu posso
falar: “me da tais e tais lojas e fica com Rio Design e Ipanema. Existe uma hierarquia dentro do
branding. Se o direcionamento for que o branding fale mais alto vocé tem que acatar. Se o
direcionamento aqui da gente é uma coisa mais clean, menos agressiva, eu posso ndo estar vendendo,
mas estou ali. Vou mostrar nos nimeros, mas ok, vamos fazer um teste. J& aconteceu da gente
colocar um adesivo no final de semana e trocar na terca. O final de semana foi um fiasco entdo
vamos trocar. Tem que ter uma forma da gente se equilibrar. O objetivo final é a venda, mas também
ndo da pra gente fazer um carnaval na loja. E hoje eu ja entendo isso de outra forma, a gente era
muito mais... ao longo desses 24 anos (claro que eu ndo estou aqui hd 24 anos fazendo a mesma
coisa, na mesma func¢do, isso foi muito gradativo) eu sempre trabalhei muito junto ao CEO, tentando
entender a cabega dele, para onde caminhava a marca. Em algum momento da empresa a gente era
assim, vendo fotos do passado, tinha muito mais shortinho, a gente era muito mais agressivo em
preco. Hoje temos um patamar; eu ndo quero vender malha abaixo de tanto, a ndo ser que seja no
site. Ai vocé joga isso para um outro patamar, vocé pode trabalhar s6 antincios... Hoje por acaso eu
estava entrando fazendo uma pesquisa em sites (ndo vou citar nomes) mas vale vocé dar uma olhada;
a gente nota que realmente alguns sites ficam uma bagunca de agressividade; duas por tanto, trés
por tanto (prego promocional), compre aqui, clique aqui. E hoje eu percebo que a gente melhorou
nesse sentido. Claro, eu preciso vender, tem que ter uma especializa¢do, muito diferente do fisico.
Eu falo que ndo consigo gerir um e-commerce, mas a gente vai tentando trabalhar outro formato e
descobrindo um caminho no e-commerce através dos anincios, segmentacdo melhor determinada,
quando vocé coloca as pessoas certas que vao estudando... Eu acho o e-commerce fantastico, vocé
tem que ter uma especializagfo, muito diferente do fisico. Eu falo que ndo consigo gerir um e-
commerce. Eu faco a geréncia do e-commerce assim no estoque, no preco, mas toda a parte de
nameros e métricas tem que ter um especialista.

Entrevistadora: Mas vocé acha que o e-commerce esta dentro das determinacdes das estratégias de
posicionamento de marca também? Como na sua situagdo, em que vOcé precisa Ser um pouco menos
Ou mais agressivo, mas dentro da bolha do posicionamento de marca?

O e-commerce esta dentro das determinacfes das estratégias de posicionamento de marca também.
Pode entrar no site; eu ndo acho nada agressivo, mas qual foi o formato que a gente alinhou agora e
vem trabalhando? Os anuncios. Aonde vocé ndo precisa necessariamente sujar o site com o “compre
aqui, dois portanto 59, 49, 39”. Através dos antincios vocé vai criando essa roda que vocé precisa
para alguma coisa que ndo esteja vendendo, ou que seja de colecdo passada, além das duas lojas que
nos criamos hibridas, mas com uma pegada mais off.

Entrevistadora: Vocés tém um centro de distribuicdo? Existe ingeréncia ou troca entre vocé e a
pessoa responsével por essa distribuicdo? Como se da essa tomada de decisdo ja que ndo sdo muitas
lojas?

B: O mix de produtos da marca é bem grande. Somos 12 lojas, com o e-commerce 13. Eu tenho uma
pessoa que é 0 meu brago nesse sentido. Tudo sdo os relatorios, eu trabalho com o ranking,
venda/estoque. Agora mesmo para essa conversa eu estava olhando o ranking do e-commerce entéo
eu j& marco o que esti com a cobertura baixa e sinalizo para ela. Por exemplo, viramos colecao e tal
produto girou segundo os relatorios. As vezes eu sinalizo e ela ja sabe e as vezes ela diz: ndo, eu
ainda ndo tinha prestado atencdo nisso. Nds vamos dar uma olhada e a gente mexe entre lojas ou
daqui. Eu trabalho com o centro de distribuicdo assim: se 0 meu pedido é 100%, 30% fica aqui
dentro (no escritério) e 70% vai para as lojas.
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Entrevistadora: O e-commerce tem um estoque préprio, ou o estoque esta dentro de um sistema
geral?

O e-commerce tem um estoque fisico préprio, mas ele trabalha com o estoque das lojas também. Se
acabar aqui ele puxa automaticamente de outras, é automatico. Ele é a 132 loja, mas vai ser respondo.
O estoque é integrado. Para as outras lojas (fisicas) ou eu faco, ou as lojas pedem. VVocé entrou viu
um casaco e acabou o tamanho P, eles pedem de uma outra loja. Ou a gente aqui visualiza através
do sistema e j& manda pra vocé.

Entrevistadora: e a vitrine, por exemplo, (ndo falando da parte da comunicacdo grafica, mas de
exposi¢do de produto) é trocada periodicamente porque um determinado produto ndo esta girando
entdo vamos colocar na vitrine para chamar mais atencdo? Ou nao?

Sobre exposicdo de produtos nas vitrines das lojas fisicas tem dois lados: quando a gente vende a
colecdo pro VM, por exemplo a colegdo de inverno - aqui tem um departamento VM, uma pessoa
na funcdo, que trabalha de forma bem independente, mas tem muitas trocas com o marketing e o
CEO. Quando a gente comega a cole¢do falamos das apostas, 0 que o departamento de compras
apostou e o estilo também; por exemplo, apostamos nas texturas, apostamos nas malhas, apostamos
nas estampas, e por ai vai, enfim a gente faz uma relagcdo das apostas. Cor, matéria prima,
modelagem, estampas, cores, enfim, os topicos. Esses topicos servem tanto para marketing explorar
no Instagram como assunto quanto para o VM explorar na vitrine. O VM vai trabalhando isso na
vitrine mais com o marketing do que com o comercial, a entrada do comercial é bem mais pra frente,
com as questbes sobre o giro do produto, se tem como dar uma impulsionada. Mas no inicio fica
muito com eles, a concepgdo, a virada, nesse inicio de colecdo € com eles.

Entrevistadora: Vocés fazem convencéo de varejo e atacado?

Nos fazemos desfile nas convengdes de varejo. Argumento de venda com base na inspiragdo da
colecdo, tendéncias, as premiacfes do semestre, enfim, sim. No atacado eu ndo trabalho com
representacdo, temos hoje 50 pontos de venda, multimarcas. Eu ndo tenho essa necessidade de fazer
aquela convencao para receber os representantes e vender com aquela antecipacdo. Eu faco a cada
atendimento porque eu vendo para o lojista. Quando eu atendo aqui, eu falo das apostas. Esses 50
pontos estdo distribuidos pelo pais. Alguns vém aqui para reunido de compra no showroom outros
fazem por live. Eu marco e vou falando das apostas, dos produtos, vou falar de camisaria e exponho
as minhas principais camisas. E bom e é ruim, eu sou muito do fisico. Eu coloco s6 as principais
apostas para ndo ficar cansativo, por exemplo, com as camisas eu exponho a xadrez e as lisas; entdo
falo um pouco, aproximo, falo de como ela parece flanela, mas € leve. Entdo nessa colecdo agora do
inverno eu trabalhei muito assim, vendendo por live.

(Comentéario da entrevistadora: mas as apostas ja foram feitas né? Os produtos ja estdo em
producdo?). Sim o atacado ndo chega a mexer com 0 meu nimero, se mexer eu reponho.

Entrevistadora: na minha experiéncia prévia na Animale, o atacado tinha 400 multimarcas (em 2010)
o departamento era enorme. No feminino, principalmente na Animale que segue tendéncia, existe
uma maior probabilidade de erro nas apostas, ao contrario de vocés, correto?

B: A gente faz assim, se eu ndo apostei nessa camiseta, mas metade do meu estoque eu vendi no
atacado, o que é dificil porque meu atacado é muito pulverizado e pequeno. Eu atendo o atacado e
pergunto para o CEO se interessa fazer essa venda no atacado. Ele concordando eu prefiro repor o
varejo. Como o CEO é muito voltado para produto eu devo ter aqui dentro umas cinco ou seis
colecBes prontas se formos juntar todas as pecas que temos aqui ha empresa. Se eu vendi toda essa
aqui e ndo tem outra igual eu vou la na arara e reponho para outro més. Abro um open to buy.

Nesse momento o C entrou na sala para continuarmos a conversa todos juntos. Apds a leitura e
assinatura do termo de consentimento demos sequéncia a entrevista.

Entrevistadora: s6 pra alinhar nossa conversa, 0 que eu estava falando com a B era sobre como se
da a relacdo entre os departamentos, se é boa, se ndo é, se falta alguma coisa, se falta uma
formalizacdo desses encontros ou ndo, se est4 funcionando. Qual a percepcdo que vocé acha que o
cliente tem sobre o branding, se vocé acha que o cliente navega entre loja fisica e E-commerce
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sentindo que esta no mesmo lugar, que é tratado da mesma forma, que ndo é uma comunicacao
esquizofrénica, enfim. Essa abordagem é o que eu quero entender de vocés

B: voltando entdo a falar de atacado hoje ndo chega a atrapalhar, ndo fago apostas, e eu vou trabalhar
sob demanda.

Entrevistadora: E vocé acha que o posicionamento da marca nas Multimarcas é bem trabalhado, ndo
faz diferenca, é sé uma arara, tem lojas que tem mais presenca e outras menos...porque ndo é
franquia, sdo multimarcas, certo?

B: Sim, s6 Multimarcas a gente ndo tem franquia n&o.

A gente tem lojas (multimarcas) que séo mais relevantes, por exemplo Friburgo e Campos, e outras
que sdo menores. Eu néo fago visita de campo em todas porque sdo muitas. Entdo depende muito.
Eu diria que 99% dos clientes ndo sdo impactados pela comunicagdo da marca em geral, seja digital,
Instagram, o préprio E-commerce, vocé acha que o cliente se sente dentro da marca?

Quando eu falo em Campos que ja tem um tempo com a gente - vocé perguntou se quando o cliente
entra na loja ele se sente na “Empresa”, eu ndo acho - ela tem um outro perfil de loja. E uma loja
mais clean, com menos madeira, muito mais clara, mas ela sabe que vende “Empresa”, ela faz um
pedido de colegdo da “Empresa”. Campos, Friburgo, sdo clientes que eu tenho que tem um nicho da
“Empresa”, mas eu ndo sei sinceramente se ele entra na loja e se sente em um ambiente “Empresa”.

Entrevistadora: Eu queria entender como funciona, por que pelo meu conhecimento uma multimarca
tem nichos de loja dedicados a uma determinada marca, entdo geralmente o cliente ndo se sente em
uma marca especifica, mas em um guarda-chuva de marcas. Agora, se o cliente segue a marca no
Instagram, midias sociais enfim, se ele gosta da marca e vai aquela loja especificamente por que ela
vende “Empresa” entdo, significa que

Ele é cliente da marca e ndo apenas da loja guarda-chuva.

B: Sim, é mais ou menos assim; hoje temos algumas lojas que j& se especializaram. Entdo é uma
questdo de nicho. Aqui é o nicho da “Empresa”, ali é o da Foxton, 14 o da Reserva, entdo o que cada
marca procurar fazer é ambientar aquele espago de alguma forma. A gente manda material como
tag, adesivo “pensado e criado no Rio de Janeiro” para colocar na arara, dependendo da exposigdo
de cada loja. Um quadro com uma imagem se ele me der espago ou na vitrine, um adesivo. Entéo a
gente cria pontos para saber que ali tem “Empresa”. Agora, tem lugares como Barra do Pirai que
compra muito pouco, nunca fui a essa loja, mas suponho que o cliente entre e compre a marca sem
conhecer. Acho mais dificil ter um cliente que entrou 14 especificamente. Mas existem lojistas, que
ja demandam diretamente a marca. Por exemplo, o cliente de Santos parou de trabalhar com a gente,
ficou bastante tempo sem contato e a marca foi vendida. A nova dona entrou em contato, viu o
histérico da “Empresa” e comentou que tem clientes que procuram especificamente a “Empresa”.
Entdo eu acho que nesse caso é um cliente da marca e ndo da loja, acho que depende do lugar e de
como o atacadista lida com a marca. Eu ja fui em lojas que da vontade de pegar os produtos, colocar
embaixo do brago e sair correndo. Mas hoje em dia a maioria ja est levando mais a sério o atacado,
criando espaco. Quando ele faz uma postagem no Instagram, eles fazem as deles, é muito dificil
usarem a da marca. Campos ainda usa alguma nossa, mas em geral fazem as deles. As vezes criam
um espacgo na loja, ai fazem um espago para “Empresa” outro para a Foxton, vocé vé que até nisso
ele se organizam.

Entrevistadora: mas vocés ndo tm uma mecénica, uma operacdo formal desses inputs?

B: ndo, ndo tem. Se em uma franquia que é amarrada vocé passa por isso, na Multimarcas vocé ndo
tem controle nenhum. Até o mark-up, se ele quiser vender com preco diferente, ele pode. Eu nao
controlo. Mas no inicio da colecdo o que a gente faz € mandar, por exemplo, a vitrine da virada.
Existem peculiaridades até mesmo de produto; eu por exemplo, ndo vendo board-short no inverno,
tem lojas que vendem. A gente ndo controla, mas sugere. Por exemplo, o cliente de Campos, pede
acesso as sugestdes do VM, como amarrar a camisa, um detalhe de producéo. A gente do comercial
quando manda foto, manda e pronto, ta ai. A gente trabalhava com uns ganchos que ele ficou
alucinado. Entdo isso rola, mas ndo um controle.
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Entrevistadora: (dirigindo-se ao C). Entdo falando um pouco da sua area. A B me disse como era a
estrutura do e-commerce, as trocas que vocés tém entre equipes, mas vocé tendo suas especialidades
numeéricas, de métricas, metas, e coisas diferentes. Como vocé vé a comunicacdo, o Branding,
posicionamento de marca, etc.

C: Com relagio a comunicag&o interna é muito tranquilo. E facil chegar, temos toda liberdade, todo
acesso a eles. A gente troca constantemente, até mesmo para criar um planejamento de como a gente
vai agir no site de acordo com o que esta rolando na loja para nao destoar muito. Claro que temos
aquelas acOes especificas, mas no geral a gente esta sempre com a mesma comunicagao justamente
para passar essa visdo para o cliente. Ele enxerga aquilo, e no site vé a mesma coisa. Com relagéo
ao posicionamento de marca, € uma coisa que a gente tem trabalhado mais, focando bastante no
branding, justamente para poder dar mais esse valor. Atualmente eu ndo vejo isso com tanta forca
como poderia estar. Navegando mais em cima da marca. Sobre a histdria, sobre o Rio de Janeiro,
sobre a influéncia do mar e tudo mais. Entdo a gente esta ainda trabalhando em cima disso.

Entrevistadora: Vocé sente muita diferenca? Por que uma loja fisica tem muito apoio de elementos
para o posicionamento de marca. VVocé tem o cheiro, a musica, abordagem do vendedor, o toque do
produto, uma série de coisas. O e-commerce é mais “frio”,

Uma coisa mais estanque. Vocé sente muita diferenca, mas dificuldade de trabalhar o Branding?

C: Em comparacdo com a loja sim, a gente sente uma diferenca gritante, mas como a gente consegue
de uma certa forma amenizar isso. Através do WhatsApp. Mal ou bem a gente tem um contato com
o cliente. Tem casos, por exemplo, em que nhum pedido, ndo tinha a peca aqui E era uma situacéo
integrada entdo vou precisar pedir para uma loja. Muitas vezes tém uma conversa com ele (cliente)
entdo a gente consegue valorizar mais o cliente, ter uma troca mais pessoal com ele. Nao s6 dessa
parte, mas, por exemplo, nossos vendedores tem cdigos, entdo o cliente tem uma assessoria também
do vendedor que vai no site. Entdo a gente consegue ter esse momento ... (comentario da
entrevistadora: isso foi uma solugdo para os vendedores que tinham raiva do e-commerce por
acharem que perderiam venda).

B: Eu costumo dizer; vocés tém um estoque total. Porque o online ndo pode estar perto? Se vocé
ndo tem uma peca, por estar integrado, vocé Vé, se tiver disponivel no e-commerce tem em alguma
loja, entdo trabalhe isso. Ai a gente tem uma comisséo diferenciada para os vendedores que vendem
on-line. A venda on-line também tem uma comissdo diferente e entra para a cota deles e para a cota
da loja. Entdo foi a forma, que aconteceu mais na pandemia; da gente ajudar naquele momento em
que estava todo mundo sem ter como trabalhar. Foi uma forma de ajuda-los e ajudar a empresa
também. E a gente manteve isso mesmo ap0s, e eu acho que isso é um diferencial aqui que todo
mundo fala. Outra coisa que eu acho, que vocé mencionou, ndo sei se eu venho de uma cultura muito
fisica, e eu sempre comento isso nas reunides, do fato do online ser muito frio. Tem essa questdo
que 0 e-commerce levantou, que eu falei do fato do SAC estar bem préximo, inclusive até vendendo.
No proprio Instagram, vocé ndo tem nogao de como tem gente com divida de produto. (Comentario
do C: tem muita comunicac&o direto no Instagram, tanto que vai direto no comentério, se inicia uma
conversa no direct.

Entrevistadora: E isso vai para 0 marketing, para vocé, para o SAC, vai para onde essa comunicagéo
via midias digitais? A sua formacdo é de tecnologia, vocé é dessa area?

B: vai pra ele (e-commerce). Ele filtra, o que é comercial dele ele vai resolver, vai vender, vai
atender. Como ele era nosso gerente de loja, ele sabe 0 que a gente preza com o cliente, com 0
produto, se deu algum problema ou ndo. Se for uma parte de parceria de marketing ele vai mandar
para a assistente da gerente de marketing. Se for atacado, comercial, algo assim, ele distribui.

C: Eu sou o filtro ali. Estou ligado no start da conversa com a pessoa para ter aquela recep¢ao, mas
ai ja saio direcionando para as pessoas certas

Entrevistadora: Qual o tamanho da sua equipe?

C: somos eu e mais dois.
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Entrevistadora: e a parte de embalagem? Ha uma questdo com o envelope plastico que embala o
produto uma vez que se for reconhecido pode ser roubado no transporte ou mesmo na portaria.

B: quem montou essa embalagem foi o marketing. Eu vou te mostrar a embalagem 14 embaixo. E eu
achei muito fofo 14 no comego, antes da pandemia, ela (gerente de marketing) muito novinha, recém
chegada, veio nos mostrar. Entdo também acho que é por isso que a gente ndo utiliza o envelope
plastico. N&o existe embalagem externa. A gente evita trabalhar com plésticos.

C: Este envelope do e-commerce ¢ diferente da embalagem de presente que tem em loja. Ele s6 tem
uma cara um pouco diferente, ¢ um pouco maior, tem o logo na parte externa, a assinatura “pensado
no rio, criado sob influéncia do mar. Nds nunca tivemos problemas com relagdo a embalagem.

B: Eu ja vi, por exemplo, roubo de carga. Saia uma carga de um fornecedor de alguma marca e tudo
era numerado por lote. Isso j& aconteceu inclusive com a gente. Um caminhao foi roubado com um
lote de bermudas e a gente pediu para ninguém trocar aquela bermuda nas lojas. Mas foi um roubo
mesmo, um incidente pontual. Eu juro pra vocé que eu ndo lembro de algum problema nesse sentido.
Tem extravios normais de correio, de entrega. Ou a portaria que hoje em dia ndo recebeu, pega no
bloco tal, mas assim de problemas, estatisticamente eu nem sei te dizer.

Entrevistadora: como funciona sua operacao; vocé recebe o pedido de uma compra on-line, tem um
estoque fisico, vai I4, pega o produto, pega seda e o adesivo, coloca no envelope, etc? Como é a
operacdo do pedido a entrega?

B: Eu vou te mostrar a distribuicdo quando a gente descer. Ele trabalha I1a em cima com uma pessoa
que faz assisténcia e atende o SAC, e um outro funcionario la embaixo que faz o faturamento,
embalagem e expedicdo. Antigamente tinhamos duas pessoas |4 embaixo, mas, com a ajuda do irmao
do CEO conseguimos ser mais eficazes e reduzir para um funciondrio que da conta da separagéo dos
produtos e embalagens. Sé que a expedicdo do e-commerce € junto da expedi¢do de loja entdo a
gente meio que migra. Galera, hoje 0 e-commerce nao vai dar conta entdo precisa de ajuda. Em uma
acdo, no Natal, a galera d& um suporte 14 embaixo ao mesmo tempo em que o funcionério faz o
faturamento, ele da um suporte pra gente. Da mesma forma que descem pra ajudar quando precisa.
As vezes uma troca, um cliente que a assistente atendeu no SAC, ela mesma desce, pega o produto,
embala, ao invés de repassar ela assume do inicio ao fim do processo.

C: E amelhor coisa. Quando vocé pega um processo pela metade, vocé ndo sabe o que jé rolou ali,
como foi a conversa com o cliente, enfim. E assim como vocé ndo iniciou, vocé ndo sabe como
finalizar aquilo se vocé ndo esta o tempo todo junto. Entdo é melhor vocé comecar e terminar o
processo todo. A gente tem essa facilidade na integracéo.

Entrevistadora: Vocés ja trabalharam em outra marca do varejo? VVocés tém esse histdrico?
C: Eu ja trabalhei na Aviator mas era em loja.

Entrevistadora: queria entender melhor se vocé sente diferenca, porque a minha impresséo é que
pelo fato da estrutura de vocés ser menor, essa transicdo, esse alinhamento, essa comunicagdo
funcionem de uma forma muito bacana e positiva. Mas vocé falou sobre o Branding no comeco,
mencionando que estavam tentando melhorar. Gostaria de saber melhor em que sentido?

C: melhorar no sentido da visualiza¢do do publico. Em artes, antncios e outras coisas do tipo para
poder pulverizar mais a marca. A marca da “Empresa”, o conceito da marca, o lifestyle da marca.
Néo s6 no Rio, no Rio a gente tem forga porque é nosso primeiro, eu digo em outros estados também.
Me referindo ao volume de comunicagdo, a alcance, e ndo a forma. Se a gente conseguir trabalhar
melhor o que a gente tem, a gente consegue abrir mais o leque, alcancar mais pessoas. (comentario
da pesquisadora: orcamento para divulgagdo é de vocés, ndo é do marketing em geral, vocé tem uma
verba do e-commerce?) Sim, o financeiro deixa uma verba especifica pra gente, e a gente distribui
para cada canal de comunicagdo junto com a agéncia e vamos criando as artes para as midias.

Entrevistadora: VVocés trabalham com uma agéncia? E ele se reporta diretamente a vocé? As midias
digitais também?
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C: As midias sdo internas. Como nds fazemos: 0 marketing monta toda a parte de arte (conceito), e
passa para o designer que monta a arte de acordo com o que foi orientado. Ele também auxilia no
que pode ser melhor para aquele momento. Por exemplo, a selecdo de produtos que vai ser divulgada
no Instagram essa semana. Sou eu que faco a selecdo de produtos de acordo com o0 meu estoque
disponivel e o que pode agregar mais valor naguele momento. Por exemplo, se esta muito quente
ndo adianta focar muito em calcas porque o pessoal ndo vai comprar calga agora. Entdo a gente
trabalha em cima disso, passa para o design montar a arte, ele encaminha de volta, faz o e-mail
marketing, eu subo para a plataforma, aviso a agéncia que ja esta 14, da mesma forma o designer
encaminha os anincios certinhos.

A agéncia cuida mais da parte operacional, da divulgagdo. A criacdo é toda aqui com a gente. A
gerente de marketing brifa o conceito para o design.

B: O gerente de e-commerce faz a mesma coisa que eu fago no varejo. “Nao da pra trocar essa calca
por essa bermuda?”. Normalmente ¢ muito tranquilo, normalmente a gente consegue. So se a foto
estiver muito bizarra ai é bloqueada.

Entrevistadora: VVocés dois participaram da sessdo de fotos que aconteceu recentemente?

B: ndo, sé o C, eu fiquei fazendo o planejamento. Mas s6 para participar como observador porque
tudo sai daqui pré-montado. Mais para dar um auxilio. O estilo ja manda tudo pré-determinado, ja
estabelece se a gente quer uma estampa, por exemplo. O marketing ja faz junto com o estilo, dois
ou trés dias antes da foto, mais ou menos o que ela vai querer como dire¢do da campanha. Até o VM
foi dessa vez. Ele participou da pré-montagem aqui com ela.

Com relagdo ao VM, é muito dificil [saber] o que colocar na vitrine. Entender a nossa realidade,
colocar na vitrine, arrumar um produto na mesa, num pedestal, qualquer coisa, num frontal. As vezes
eu falo “caramba essa pega foi embora”. Quando eu olho, “ah, estava num frontal”.

Eu particularmente sou fa do nosso profissional de VM, ele € um senhor j&, um americano que j& foi
da Foxton inclusive, gente boa, com 6timo processo, muito bom de cabeca e de muito bom gosto.
Sabe de varejo, entende. Porque muitas vezes 0 VM vai 14, faz um borogodo e vira as costas. Ele se
preocupa muito com tudo, eu acho que a grande sacada é a integracdo. Entdo ele pensa na integracéo
dos setores; tanto com os gerentes, na arrumacao da loja, no chao de loja, nas mesas, quanto com o
préprio marketing na concepcédo de vitrine, do que vai ter na vitrine. Eles montaram aqui a vitrine
de inverno semana passada, a primeira vitrine, juntos. Eu considero muito leve, ndo que ndo haja
briga, mas é muito leve. Eu vejo uma parte muito tranquila nesse sentido.

Comentario da pesquisadora: acredito que uma questao no caso do VM seja o fato dele precisar estar
muito perto do comercial, em loja. No pés-langamento conforme passa o tempo ele deve estar muito
ligado no estoque e na opinido do gerente, mas aoc mesmo tempo tem que ser o braco do marketing,
do posicionamento de marca na loja. Eu acho que ha uma linha ténue muito interessante que ele
aprende.

Entrevistadora: vocés acham que na percep¢do do cliente o posicionamento da marca estd bem
trabalhado? VVocés percebem se o cliente tem queixas? Por exemplo, uma loja € maravilhosa com
um determinado atendimento e o saque atende de forma diferente. Vocés acham que o cliente esta
confortavel com a questdo do posicionamento da marca, ele sabe onde esta?

B: poucas coisas sdo 100% na vida. Obvio que s vezes eu recebo algumas reclamacdes, mas s&o
poucas estatisticamente falando. Mas eu acho que sim, que a gente tem essa percepc¢ao. Em relagédo
ao atendimento, a vitrine, como o proprio C falou, até mesmo o layout do site onde a gente tenta se
manter equacionado. Como eu falei antes, as vezes eu tenho uma loja no Nova América, ou no
centro, que eu tenho que puxar mais um pouco. Ou uma determinada a¢éo do e-commerce que eu
preciso subir um banner um pouquinho mais agressivo. Em algum momento ali sim. Mas eu percebo
que a gente t& muito mais alinhado nesse sentido do que ha uns dois ou trés anos atras. Ndo muito
tempo atras. E recente entdo eu acho um ponto muito positivo. Eu acho que a gerente de marketing
trouxe muito isso, chegou mais nova, com uma mente mais aberta para ouvir e eu acho isso positivo.
Em relacdo ao atendimento, ok, relacdo a chéo de loja também, vocé vai numa vitrine, vai na outra
e vé a mesma vitrine. Nessa época de saldo excepcionalmente, uma ou outra ndo tem 0 mesmo
produto por uma questdo de estoque. Mas a esséncia é a mesma, de arrumagdo, de vitrine, de
atendimento. Em relacéo ao publico, o0 CEO tem conversado muito comigo, com a gente. Ele até
pediu uma pesquisa pros gerentes, um estudo, para saber como os gerentes viam o publico da
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“Empresa”, como eles entendiam a marca “Empresa” e eu tenho visto que ele estd um pouco inquieto
nesse sentido. Ele quer saber exatamente hoje quem ¢ o cliente da “Empresa”. Quem é hoje o cara
que lembra da “Empresa”, que vai na loja, qual ¢ a idade desse cara, o que ele faz da vida, no que
ele é formado, se ¢ garotdo? Como ele enxerga a “Empresa”.

Entrevistadora: E como vocé acha que o CEOQ esta fazendo para responder a essas perguntas?

B: bom ele pediu um projeto de branding pra alguma pessoa, que eu esqueci 0 home agora, mas
trabalhou aqui muitos anos que foi o cara que deu uma direcdo, uma determinagdo. Ele colocou
“Empresa” em trés patamares, trés pilares, que sdo: mutual respect, que € o respeito mutuo entre as
pessoas, entre a natureza. O surf deluxe, que é essa ligacdo muito forte que ele tem com o mar, com
o surf, mas ndo como um esporte competitivo e sim como uma inspiragdo um esporte que renova
que inspira, e que pra mim pode ser a ioga, para o fulano pode ser o basquete, mas para o CEO e
dono da empresa € o surf. Aqui na “Empresa” denominamos Surf Deluxe, mas nao que. E o pilar do
music comunity, que é a comunidade que procura a gente, muito ligada ao jazz, samba, rock. A
gente tinha esses trés pilares, eu conversei com a gerente de marketing que em um determinado
momento da “Empresa” eu tinha esses trés pilares em toda cole¢do. Dentro da marca de alguma
forma. Com nichos, o nicho Surf Deluxe, o nicho Mutual respect e o nicho Music comunity.

Entrevistadora: Quando vocé se refere a Music comunity vocé quer dizer os consumidores, 0s
apreciadores de musica? Nao aqueles que trabalham no setor, certo?

B: sim aquela pessoa que se liga; gosta de musica. Entdo o CEO achou que a gente saiu um pouco
dessa esséncia, entendeu. Eu acho que quando vocé vai ao design, muitas vezes vocé se perde. Eu
acho que a cabeca de quem esta acima de tudo, no comando de tudo, é muito doido. Entdo hoje ele
esta muito focado nisso. Essa semana toda ele falou sobre isso, ontem ele saiu daqui falando comigo
sobre isso. Leu os exercicios da equipe; concordo, ndo concordo. O que vocé acha? (comentario da
entrevistadora: ele releu o brand book e esta fazendo uma avaliagdo ou j& esta passando pra equipe?).
Nao, por enquanto ele fala comigo, com a gerente de marketing. Sé que é uma época em que ela tem
uma demanda grande, mas eu falei pra ele ter paciéncia, deixa a gente virar a colecdo porque isso
demanda estudo, um trabalho de campo porque a gente tem que estar na loja, tem que estar
observando, quantos séo clientes de primeira vez, quantos ndo conhecem a marca, por que existe, é
fato, mesmo sendo no Rio, mesmo sendo forte no Rio. A gente t& nesse processo, ndo de estar
perdido, mas de estar querendo encaixar de novo.

Entrevistadora: Vocés tém um trabalho de CRM? Por exemplo, o cliente foi. Pela primeira vez na
loja e recebe uma mensagem de boas vindas através do sistema ou é um trabalho do vendedor?

B: é o vendedor.

Entrevistadora: duas Gltimas perguntas pra liberar vocés entdo. Eu lembro de, antes da pandemia, eu
sempre frequentei muito Ipanema, e lembro de ser uma ocupagdo muito “parecida” com Foxton
(Foxton antes da entrada no grupo Soma ja que mudou completamente seu posicionamento), Limits,
Wollner, Reserva que ja tinha uma questdo de preco que destoava. A Osklen nem se fala. Mas eu
acho que havia uma proximidade no mix de produto, ndo tanto pelo estilo, mas todos falavam com
homens, marcas cariocas, bermudas sarja, boardshorts, malhas. E eu acho que a “Empresa” foi uma
das poucas que sobreviveu. Acho que a Wollner ainda existe. A Limits acabou em Ipanema. VVocés
sentem que o cliente navega por essas outras marcas por terem um mix parecido ou vocés percebem
alguma preferéncia ou fidelidade por qualquer razdo? VVocé acha que a percepcdo do cliente é de
uma grande diferenca entre as marcas, a relacdo com a concorréncia é clara?

B: Eu acho que tem clientes que oscilam entre uma e outra. Ja outros ndo. Porque por exemplo a
Foxton na época sim, hoje ja se distanciou bastante. Por que eu acho que cada um tem sua
particularidade. A Reserva sinceramente ja mexeu muito com a gente. Mesmo sendo bem mais cara.
Para aquelas pessoas que queriam ostentar a marca. Ela nasceu de um marketing muito forte, chegou
arrebentando. Entéo existiam sim clientes (e por coincidéncia a gente sempre teve uma reserva na
porta ou ao lado) que nds viamos que queriam ostentar a marca. Hoje menos, bem menos. Tem
clientes hoje que se incomodam com a abordagem agressiva do vendedor. As pessoas ndo estdo mais
ligadas naquela marca enorme. A propria galera da loja me traz um pouco esse feedback. No inicio
era uma marca, por ser cara, que te dava um status. Depois inclusive comeco a ser copiada por
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camelds. Aquela histéria dos roubos, dos reservados, acho que eles sofreram muito com aquilo. Um
menino de Botafogo que trabalhava com a gente e veio da Reserva dizia que todo mundo tinha pavor
de fazer reservado por causa de roubo. Eu acho que entdo a Reserva era um grande incbmodo. Eu
ndo podia nem ver aquele periquito na minha frente. Se alguém fosse 14 em casa eu dizia; “ah nio
vem aqui em casa com isso ndo”. Hoje nem tanto. Eu passei um dia no site da reserva e pensei:
realmente ndo quero ser isso.

A Foxton ta fora da realidade principalmente em preco. Eu conhego preco, negécio, trabalho junto
a compras e acho que uma coisa que eu ouco em loja é sobre o nosso custo/beneficio. Sabe, um trico
custando R$1.500,00? Nao justifica. A “Empresa” entrega um produto de qualidade. Eu tenho sim
problemas de qualidade, mas resolvidos. Assumo, vou la, troco e resolvo. Mas vocé pagar hoje
390,00 num tricd como vai ser 0 nosso as pessoas percebem. Entdo em alguns lugares ela me
incomoda. Mas locais como o Sr. Antonio por exemplo percebem a diferenca do produto. Outros
como clientes do Rio Sul as vezes compram na Wollner sim. Depende de onde a loja esta.

Entrevistadora: VVocé acha entdo que isso ndo esta relacionado ao posicionamento da marca? A
comunicacdo? Todo o mise en scéne que a empresa dedica e gasta? E uma questdo de produto
mesmo, por exemplo quero uma camiseta, vai nas duas lojas, gostei dessa ou dessa estampa, quero
essa?

B: Eu falo isso muito com o CEO. Uma das coisas que me atrai no varejo é que vocé ndo tem uma
linha reta. E muito sazonal, muito de onde vocé esta. A Aviator por exemplo me atrapalha em alguns
shoppings como o da Tijuca. Eu estava com uma camiseta a 199 e eles a 169. Ent&o ela briga nisso.
Se for o produto a gente é mais despojado, eles mais certinhos, mas as vezes pro cara que ta vendo
preco e quer uma camisa manga curta ela me atrapalha em algumas lojas. Eu costumo falar que o
cliente da Aviator mesmo ndo vai comprar comigo, que gosta da camisa certinha, super passada, ndo
vai achar isso aqui. Mas um ou outro quando colocam a camisa por 169 me atrapalha.

Entrevistadora: Para fechar, vocés sabem por que ¢ “Empresa”? Por que o tatu?

B: Foi uma viagem que 0 CEO fez ao Texas e viu e gostou. N&do tem a ver com o animal apesar de
ser a tradug@o. O nome “Empresa” ¢ um tatu, mas ele se interessou nessa viagem ao Texas.
Entrevistadora: VVocé também sabia disso, C?

C: nédo

Entrevistadora: eu fui pesquisar, até porque tem um tatu ilustrado no logo.

B: Quando noés procuramos um advogado no INPI ele disse que mesmo na ddvida era melhor
registrar logo tipografica e simbolo. E ele escolheu pela ligagéo.

Entrevistadora: Mas vocé acha que em geral as pessoas de loja e do escritorio ndo sabem?

B: vocé me pegou agora, pode ser que ndo, inclusive a primeira loja dele que era enorme foi meio
que inspirada no Texas, madeirdo, uma coisa assim. Vou pedir pra ele escrever ta? Agora vocé me
agugou.

Entrevistadora: talvez todo esse descritivo, essa linguagem visual da marca esteja associada a esse
conceito inicial e ninguém saiba disso.

B: Sim, ainda mais nesse momento de resgate que ele esta. Eu vou perguntar isso pra ele.
Entrevistadora: olha vou fazer um teste e perguntar pra um gerente o porqué da marca pra ver o que
ele responde.

B: Por favor faz isso e me conta. VVou te dar meu telefone. Por favor faca isso mesmo.
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9.3
Entrevistas reescritas e agrupadas de acordo com 0s assuntos

O texto a seguir estara em corpo 10, espaco entre linhas simples para reduzir
0 numero total de paginas do projeto.

QUESTIONAMENTO 1: Como vocé lida com o branding e o posicionamento da marca?

(CEO): E moda. Como é que um cara la em Uberaba, Uberlandia, vai entender o lifestyle dos
malucos aqui do Rio? N&o da né? E isso é construgdo de imagem, que é o Branding né? Quem t4
cuidando? Olha s6, eu nunca fui um cara que fosse o cara disso, eu sempre coloquei nas méos de
outras pessoas. Coloquei na méo do Ricardo Gonzalez, ndo sei se vocé conhece. Ficou muitos anos,
é uma fera. Ele é um mestre, saca muito, e € muito brabo. E ficou muitos anos comigo.

(COMERCIAL): Antes da pandemia, ja havia marcas como a Farm que se preocupavam com as
vendas online e abordavam essa questdo de forma diferente. No entanto, marcas mais "normais",
€OMO a nossa, viam 0 e-commerce apenas como mais um canal, quase como uma obrigagdo por ter
um perfil no Instagram, por exemplo. Foi durante a pandemia que percebemos que o e-commerce
se tornou essencial para pagar as contas e sobreviver, e passamos a vé-lo como uma loja completa,
com sua propria equipe de gerentes, estoquistas e logistica. Ele se tornou uma parte Unica da
empresa.

Quando conversamos sobre isso, posso dizer: "Dé-me as lojas X e Y e fique com Rio
Design e Ipanema." Existe uma hierarquia no branding. Se a orientagdo é que o branding fale mais
alto, é preciso acatar. Se aqui na nossa empresa buscamos uma abordagem mais clean, menos
agressiva, posso ndo estar vendendo tanto, mas estou presente. Vou maostrar isso nos nimeros, mas
ok, vamos fazer um teste.

Quanto ao branding e posicionamento da marca, trabalhamos de forma integrada com o
departamento de Visual Merchandising (VM) e Marketing. No inicio de cada cole¢do, discutimos
as apostas e diretrizes com o departamento de compras, que define os estilos, cores, estampas e
outros aspectos. Essas informagdes sdo compartilhadas tanto com o Marketing, para explorar nas
redes sociais, quanto com o VM, para a exposicao dos produtos nas vitrines. O VM desempenha um
papel mais proeminente nessa fase inicial da colecéo, sendo responsavel pela concepcéo e montagem
das vitrines.

Acho muito positivo que a gerente de marketing tenha trazido essa mentalidade e chegado
com uma mente mais aberta para ouvir. Isso também se reflete no atendimento ao cliente e na
organizacao da loja. Ao caminhar pelas vitrines, é possivel perceber uma consisténcia, mesmo que
durante periodos de saldo excepcionalmente algum produto esteja em falta devido ao estoque. A
esséncia da arrumagcdo, das vitrines e do atendimento se mantém.

(E-COMMERCE): Com relagdo ao posicionamento de marca, € uma coisa que a gente tem
trabalhado mais, focando bastante no branding, justamente para poder dar mais esse valor.
Atualmente eu ndo vejo isso com tanta forca como poderia estar. Navegando mais em cima da marca.
Sobre a histéria, sobre o0 Rio de Janeiro, sobre a influéncia do mar e tudo mais. Entdo a gente esta
ainda trabalhando em cima disso.

A SABER:

Foi perguntado ao comercial e ao e-commerce se eles sabiam a razéo e o significado do nome
e do simbolo da empresa. A entrevistada que trabalha na marca ha 25 anos soube responder. O e-
commerce ndo sabia. A comercial disse acreditar que a maioria dos funcionérios da empresa ndo
sabem o significado ou a razo do nome e logo.

O nome foi dado inspirado em uma viagem do CEO a um estado americano na época da
fundacdo da marca. A gestora comercial, durante a conversa, percebeu que aspectos de arquitetura
e design de interiores da primeira loja da marca seguiam exatamente essa inspiracdo ou referéncia
visual.

A entrevistadora comentou que talvez todo o descritivo, a linguagem visual da marca
estivesse associada a esse conceito inicial e ninguém soubesse disso. A entrevistada disse que levaria
a questdo ao CEO especialmente pelo momento de (re)posicionamento que a marca esta vivendo.



131

QUESTIONAMENTO 2: Como é feito o trabalho de manter ou contribuir para o branding
da marca?

(CEO): Hoje quem cuida da parte de comunicacdo é a minha filha, que pra mim é um novo projeto,
que vai tocar a marca. Ela nem quer tocar a marca, a ndo ser que tenha uma equipe de gestores. [...]
Eu tenho conversado com ele, estou vendo. Ai ele veio com uma frase simples; “ndo pode ter
nenhum atendimento por menos de R$400”. [...] Eu vou ajudar o vendedor. Na cabega, o mais cético,
0 pensamento dos vendedores é entregar um boleto de R$400.

(COMERCIAL): A loja do e-commerce tem seus proprios custos e precisa ser rentavel, mesmo que
ndo seja uma loja fisica aberta ao publico. Ela tem seu proprio publico e isso é algo que realmente
aconteceu aqui. Temos uma linha direta de comunicacgdo. Eu cuido do aspecto comercial junto com
0 CEO. Trabalho aqui h& 24 anos e fago um pouco de tudo, mas cuidamos muito dessa area
comercial. Estamos conectados ao e-commerce, sim, estamos conectados ao WhatsApp, que
funciona através do SAC como uma forma de venda. Quando as pessoas me enviam mensagens por
direct no Instagram, é o SAC que recebe e fechamos a venda ali mesmo. E impressionante como as
pessoas tém dlvidas sobre os produtos no Instagram e usam essa plataforma como uma forma de
compra.

Quando vemos a necessidade de uma mudanga mais agressiva na comunicacao,
consideramos tanto o aspecto comercial quanto a protecdo da imagem da marca. Seguimos diretrizes
de branding, mas também estamos dispostos a realizar testes e ajustes para encontrar o equilibrio
certo entre a venda e a imagem da marca.

Para contribuir com o branding da marca, realizamos desfiles nas convencdes de varejo,
onde apresentamos a inspiragao da colegdo, as tendéncias e premiagdes do semestre. Além disso,
quando atendemos os pontos de venda fisicos, seja pessoalmente no showroom ou por meio de
reunides online, destacamos as principais apostas e produtos, buscando criar uma experiéncia de
venda alinhada com a imagem da marca. Também fazemos reposi¢des de produtos com base no
desempenho de vendas, priorizando o atendimento ao varejo.

O CEO tem conversado bastante comigo e com a equipe. Ele até solicitou uma pesquisa
aos gerentes, um estudo, para saber como eles veem o publico da nossa empresa, como eles
compreendem a marca. Tenho percebido que ele estd um pouco inquieto nesse sentido. Ele quer
saber exatamente quem € o cliente da nossa empresa hoje. Quem é aquele que lembra da nossa
marca, que Vvisita nossas lojas, qual é a faixa etaria desse publico, qual a formacdo académica deles
e em que &rea eles atuam.

(E-COMMERCE): Através do WhatsApp. Mal ou bem a gente tem um contato com o cliente. Tem
casos, por exemplo, em que num pedido, ndo tinha a peca aqui E era uma situacdo integrada entdo
vou precisar pedir para uma loja. Muitas vezes tém uma conversa com ele (cliente) entdo a gente
consegue valorizar mais o cliente, ter uma troca mais pessoal com ele. N&o s6 dessa parte, mas, por
exemplo, nossos vendedores tem c6digos, entdo o cliente tem uma assessoria também do vendedor
que vai no site. Entdo a gente consegue ter esse momento. Além disso, estamos trabalhando em
artes, andncios e outras coisas do tipo para poder pulverizar mais a marca. A marca da "Empresa”,
0 conceito da marca, o lifestyle da marca.

QUESTIONAMENTO 3: Como funciona o ponto de venda fisico e o visual merchandising?

(CEO): O gerente do Rio Design entrou de férias e eu falei pra minha comercial, que é meu braco
direito; “todo santo ano ele sai de férias e vocés ndo colocam ninguém ali”. A gente estava com uma
gerente e disse “ndo vamos colocar gerente nova ndo, vamos colocar o Leo”. [...] E ele respondeu
“a gente tem uma roupa boa pra cacete, nosso preco ¢ melhor que o de todo mundo, por que os caras
VA0 querer pagar para os outros se a gente tem a roupa aqui? Eu vou ajudar o vendedor”.

(COMERCIAL): Na loja, exploramos essa venda pelo WhatsApp, mas ndo tenho uma geréncia
direta sobre isso. O marketing me indica como falar, o que escrever, o que incluir ou ndo, como
bonequinhos (emojis)... E claro que nds fornecemos as mensagens ideais para falar com o cliente e
tentar concluir a venda pelo WhatsApp, mas isso ndo esta completamente sob meu controle. Se vocé
€ minha vendedora e esta na loja, eu estou aqui no escritorio e vocé envia um bonequinho de cabeca
para baixo para o cliente, eu ndo tenho como saber, ao contrario de uma grande marca, com uma
estrutura diferente, que tem alguém monitorando e orientando esse grupo de vendedores. Aqui é
diferente; tudo sai daqui, a imagem sai daqui (que é o branding, né?).
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O ponto de venda fisico é tratado de forma diferenciada para cada loja, levando em
consideracdo sua localizacdo geogréfica e posicionamento. Por exemplo, no caso das lojas do centro,
que foram afetadas pela pandemia, decidimos trata-las como um segmento separado e criamos uma
abordagem visual e de merchandising que reflete essa diferenciacdo. Também fazemos acordos em
relagdo & disposicdo dos produtos e & comunicagdo visual, alinhando tudo com as diretrizes do
branding.

As lojas fisicas sdo lojas multimarcas, onde nossos produtos sdo expostos em araras e
vitrines. O departamento de Visual Merchandising é responsavel por cuidar da exposicdo dos
produtos nessas lojas, trabalhando em colaboragdo com o marketing e o0 CEO. No inicio de cada
colecéo, sdo definidas as diretrizes de apostas e estilos, que servem como base tanto para o marketing
explorar nas redes sociais quanto para 0 VM criar as vitrines. O VM tem autonomia na concepgao e
renovacdo das vitrines, enquanto o departamento comercial atua posteriormente, focado na
rotatividade dos produtos e em possiveis estratégias de impulsionamento.

E bastante desafiador decidir o que colocar na vitrine. E preciso compreender nossa
realidade e criar uma exposi¢do que seja atrativa, seja através de produtos em uma mesa, em um
pedestal ou qualquer outra forma. Particularmente, sou fa do nosso profissional de VM. Ele é mais
experiente, ja trabalhou inclusive na Foxton, é uma pessoa agradavel, com um excelente processo e
um oOtimo senso estético. Ele considera a integracdo entre os setores, trabalhando em conjunto com
0s gerentes para organizar a loja, o chdo de loja, as mesas, aléem de colaborar com o marketing na
concepgdo das vitrines.

(E-COMMERCE): O visual merchandising trabalha na vitrine mais com o marketing do que com o
comercial. O VM vai trabalhando isso na vitrine mais com o marketing do que com o comercial, a
entrada do comercial é bem mais pra frente, com as questdes sobre o giro do produto. Sobre
exposi¢do de produtos nas vitrines das lojas fisicas, quando a gente vende a cole¢do pro VM, por
exemplo, a colecdo de inverno, nés fazemos uma relagdo das apostas com base no que o
departamento de compras apostou e o estilo também. O VM vai trabalhando isso na vitrine mais
com o marketing do que com o comercial, a entrada do comercial € bem mais pra frente, com as
questBes sobre o giro do produto.

QUESTIONAMENTO 4: Como é a interacdo entre os diferentes departamentos da empresa?

(CEO): Eu tenho conversado com ele, estou vendo. Ai ele veio com uma frase simples; “ndo pode
ter nenhum atendimento por menos de R$400”. [...] Na cabega, o mais cético, o pensamento dos
vendedores é entregar um boleto de R$400. Quando vocé vende 300 e passa para 400
automaticamente ja est4 subindo sua venda 30%. O que eu quero falar pra vocé é que tem pessoas

que tém essa sensibilidade.

(COMERCIAL): Nossa relagdo interna é mais informal, ndo marcamos uma tonelada de reunides
para cada passo que precisamos dar. Por exemplo, depois da liquidagcdo, vamos para os saldos, e 0
marketing apresenta as opcOes de adesivos para aprovacao, discutindo se queremos algo mais
marcante em determinadas lojas. Trabalhamos com as tags: vermelha ou preta? E assim vamos
alinhando as coisas.

A interacdo entre os diferentes departamentos da empresa é bastante dindmica. Geralmente,
nas decisfes, participam o gerente de e-commerce, o CEO e eu, representando também a rede de
atacado. A gestdo do setor comercial, do e-commerce e 0 CEO se relnem para discutir e tomar
decisdes, como lancamentos de colecdo, estratégias de venda, abordagens de comunicacédo verbal e
visual, entre outros aspectos. E um processo colaborativo que envolve diferentes perspectivas.

Essa interagdo entre os departamentos é constante e colaborativa. No departamento
comercial, trabalhamos em estreita colaboracdo com o departamento de compras para definir as
apostas da colecdo. Além disso, mantemos uma relagdo préxima com o departamento de Visual
Merchandising, responsavel pela exposi¢ao dos produtos nas lojas fisicas. Também ha uma interagdo
continua com o Marketing e o CEO, especialmente quando se trata de alinhar as estratégias de
branding e comunicac¢éo da marca.

Eu realmente acredito que a gerente de marketing trouxe uma abordagem muito positiva
para a equipe. Ela chegou com uma mentalidade mais aberta, disposta a ouvir as opinides de todos.
Isso se reflete no atendimento ao cliente e também na organizagéo do espago da loja. Quando vocé
olha uma vitrine, e depois outra, v& a mesma qualidade e cuidado. Sinto que ha uma atmosfera
tranquila nesse sentido.
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(E-COMMERCE): No geral, a comunicacdo interna é muito tranquila. A gente troca
constantemente, até mesmo para criar um planejamento de como a gente vai agir no site de acordo
com o que esta rolando na loja para ndo destoar muito. Temos toda liberdade, todo acesso a eles.
Estamos sempre com a mesma comunicagdo para passar essa visao para o cliente. Quanto a interacdo
com a agéncia, a agéncia cuida mais da parte operacional, da divulgacdo. A criacdo é toda aqui com
a gente. A gerente de marketing brifa o conceito para o design.

QUESTIONAMENTO 5: Qual a relacdo do e-commerce e o contato direto com a empresa?

Resposta (CEO): O nosso e-commerce tem um garoto que era gerente do shopping Metropolitano.
Eu ja tinha colocado varias pessoas na geréncia do e-commerce. O e-commerce é hoje a quarta ou
quinta loja em vendas. A gente quer trazer para a primeira. Mas vocé coloca pessoas que dizem que
entendem e ndo entendem. Esse garoto - é todo mundo feito em casa - € um garoto que era gerente
do Metropolitano e toda vez que eu ia I, eu tomava um café, e ele entendia.

(COMERCIAL): Eu costumo dizer que gerir um e-commerce é um desafio, mas estamos buscando
explorar outro formato e descobrindo um caminho através dos andncios e uma segmentacdo mais
precisa. Quando vocé direciona as pessoas certas e as estuda, 0 e-commerce se torna algo fantastico.
E necessario ter uma especializacdo muito diferente da loja fisica. Eu sempre falo que ndo consigo
gerir um e-commerce, mas estamos nos adaptando.

O e-commerce tem uma relagdo direta com a empresa. Estamos conectados ao WhatsApp
através do SAC, que funciona como um canal de vendas. Quando os clientes enviam mensagens por
direct no Instagram, essas mensagens sdo direcionadas para 0 SAC e nés fechamos as vendas por
ali mesmo. Temos uma linha direta de comunicacdo e interacdo com os clientes através do e-
commerce, 0 que se tornou essencial durante a pandemia para manter as contas em dia e sobreviver.
Tratamos o e-commerce como uma loja separada, com seus préprios custos e a necessidade de ser
rentavel.

O e-commerce possui um estoque préprio, mas também trabalha em integragdo com o
estoque das lojas fisicas. Se um produto estiver em falta no e-commerce, ele pode ser retirado
automaticamente de outra loja para atender ao cliente. Existe uma comunicago constante entre o e-
commerce e 0 departamento comercial para gerenciar o estoque e garantir que as demandas dos
clientes sejam atendidas. Além disso, 0 e-commerce é um canal de vendas direto da empresa, com
uma linha direta de comunicacéo e interacdo com os clientes.

Eu costumo dizer que vocés tém um estoque total. Por que o online ndo pode estar proximo?
Se uma peca nao estiver disponivel, devido a integracdo, podemos verificar se esta disponivel no e-
commerce ou em alguma loja fisica e trabalhar nisso. Para 0s vendedores que vendem online, temos
uma comissao diferenciada. A venda online também € contabilizada nas cotas deles e nas cotas da
loja.

(E-COMMERCE): No e-commerce, eu sou o filtro ali. Estou ligado no start da conversa com a
pessoa para ter aquela recepcdo, mas ai ja saio direcionando para as pessoas certas. Eu consigo ter
um contato mais pessoal com o cliente através do WhatsApp, seja para solucionar problemas ou ter
uma troca mais proxima. Além disso, nossos vendedores tém cadigos, entdo o cliente também pode
contar com a assessoria do vendedor que vai no site.

QUESTIONAMENTO 6: Vocé considera que conhece bem as diretrizes do branding?

(E-COMMERCE): Atualmente, estamos trabalhando para melhorar a visualizagdo do publico em
relagdo ao branding. Estamos focando bastante no branding e no conceito da marca, buscando uma
comunicacdo mais forte sobre a histdria, sobre o Rio de Janeiro e a influéncia do mar. Ainda estamos
em processo de aprimoramento nessa area, mas temos trabalhado para criar uma identidade mais
solida.

(COMERCIAL): Sim, considero que conheco bem as diretrizes do branding. Ao longo dos meus 24
anos de trabalho aqui, tenho me esforcado para entender a cabeca do CEO e o direcionamento da
marca. Se as diretrizes do branding indicarem uma abordagem mais clean e menos agressiva, mesmo
gue néo estejamos vendendo tanto, eu acato e busco formas de equilibrar a venda com a imagem da
marca. Tenho participado ativamente das decisdes relacionadas ao branding e a estratégia de
posicionamento.
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Sim, considero que conheco bem as diretrizes do branding. Ao longo dos meus anos de trabalho na
empresa, tenho me esforcado para entender o direcionamento da marca e o posicionamento desejado.
Participamos ativamente das decis@es relacionadas ao branding e a estratégia de posicionamento,
tanto em relagdo ao e-commerce quanto as lojas fisicas. Buscamos equilibrar a venda com a imagem
da marca, seguindo as diretrizes estabelecidas.
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