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Os executivos do varejo nos dizem que precisam mais 
de seus CIOs. Sim, a TI precisa manter a loja online fun-
cionando e os ataques cibernéticos distantes, mas isso 
é tarefa básica. A indústria do varejo está mudando ra-
pidamente, e o que os executivos mais precisam de um 
parceiro em tecnologia é alguém que entenda de mídias 
sociais, de dispositivos móveis, análise de dados, com-
putação na nuvem e todas as outras tecnologias que 
influenciam mudanças rápidas em sua indústria. Eles 
precisam de parceiros que possam ajudá-los a descobrir 
e desenvolver novas capacidades de negócio que irão 
colocá-los à frente da concorrência. 

Poucos varejistas hoje dizem que obtêm isso de seu de-
partamento de TI. Até recentemente, a maioria sequer 
solicitava esse complemento. Nos diversos setores, os CIOs 
se ocupam com seus sistemas antiquados, presos a uma 
corrida armamentista contra ataques cibernéticos cada 
vez mais sofisticados enquanto lidam com um fluxo 
dinâmico de novos pedidos do negócio. Em uma sema-
na a empresa pede para explorar pagamentos em dis-
positivos móveis no interior da loja; na próxima, a prio-
ridade passa a ser o cruzamento dos dados de consu- 

midores nos diferentes canais.

Eles precisam de parceiros que 
possam ajudá-los a descobrir 
e desenvolver novas capacida-
des de negócio que irão colocá-
los à frente da concorrência.

Conforme exploram essas tecnologias, executivos com-

preendem melhor o que eles precisam para entregar 

uma verdadeira experiência omnichannel—isto é, uma 

experiência de compra integrada, indiferente ao con-

sumidor estando ele na loja ou em seu celular. Para en-

tregar essa promessa, os executivos estão à procura de 

CIOs que possam construir organizações mais velozes, 

ágeis, colaborativas e de resposta rápida a mudanças.

Conforme exploram essas tecno-
logias, executivos compreen-
dem melhor o que eles precisam 
para entregar uma verdadeira 
experiência omnichannel. 

Estes CIOs e suas organizações de TI terão pouco tem-

po para desenvolver novos recursos digitais que coexis-

tam com os ambientes legados que suportam o negócio. 

Da mesma forma, os executivos de tecnologia precisam 

se adaptar mais rápido do que antes, já que seus conhe-

cimentos e capacidades se tornam cada vez mais vitais 

para o sucesso de suas empresas. O negócio, para obter 

o que precisa de um parceiro de tecnologia, terá que 

apoiar estas mudanças não só com investimentos ade-

quados, mas, sobretudo, com engajamento para ajudar 

a definir prioridades e tomar decisões.

Omnichannel é diferente

As mudanças pelas quais os varejistas estão passando 
hoje são maiores do que qualquer indústria tenha obser-
vado em meio século. Nos anos 60 e 70, a distribuição 
interestadual, sistemas de informação integrados e lojas 
de grande formato se somaram para alterar permanente-
mente a logística de abastecimento, as estruturas de 
custo, os preços e as expectativas dos consumidores. 
TI manteve-se uma função de suporte, com foco em ges-
tão de inventário, logística e terminais legados de pontos-
de-venda até a década de 1990. A partir de então, a TI pas-
sou para a linha de frente e a sua função tornou-se mais  
visível ao cliente conforme varejistas construíam web-
sites e desenvolviam recursos de e-commerce.

Hoje, a tecnologia já não desempenha apenas um papel 
de apoio; é também essencial para a tomada de decisões 
estratégicas. As expectativas dos clientes estão aumen-
tando, em parte graças aos esforços dos novos concor-
rentes, cujos modelos de negócios foram construídos 
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exemplo smartphones, que mudaram para sempre a 

maneira como os clientes comparam os preços e trouxe-

ram a competição on-line direto para a loja, ao lado dos 

bens exibidos pelo varejista.

Adotar tecnologias flexíveis e modulares permitirá que 

os varejistas respondam às oportunidades com um mo-

delo ágil de múltiplas atualizações de produto, em vez 

do tradicional modelo de projeto de longo prazo. Isto é 

importante porque nem sempre fica claro quando uma 

inovação vai cruzar a linha do experimental ao essencial, 

e um modelo de produto permite as organizações se 

moverem de forma incremental. Por exemplo, em al-

gum momento no futuro não muito distante, lojas de 

ferramentas e autopeças podem ter impressoras 3D para 

fabricar peças que não tenham em estoque. Tecnologias 

modulares que permitem integração com as novas tec-

nologias e programas-piloto são duas estratégias que os 

varejistas podem adotar para se preparar para implemen-

tação em grande escala quando ela se tornar necessária.

Os varejistas agora precisam de 
recursos de TI de ponta para 
executar as estratégias que irão 
separar os vencedores dos per-
dedores.

Trabalhando de uma forma diferente. As rápidas mudan-

ças na tecnologia do varejo forçarão áreas de TI e de ne-

gócio a encontrarem maneiras melhores de trabalharem 

juntas para tirar o máximo proveito dos investimentos 

em tecnologia. Isto significa pôr em desuso velhas for-

mas de trabalho e reformular a maneira como eles to-

mam decisões. TI terá de desenvolver novas habilida-

des—como Desenvolvimento Ágil—para que possa en- 

tregar melhorias de produtos com mais frequência. O ne- 

gócio terá de trabalhar em estreita colaboração com TI, 

respondendo aos frequentes lançamentos com feedback 

com base tecnológica, e aos e-commerce puros, como a 

Amazon, que não são onerados com ambientes legados 

e o custo de lojas físicas. Além disso, cerca de metade 

das compras na loja física são influenciadas por pesqui-

sas on-line, de acordo com a Forrester.

Os varejistas agora precisam de recursos de TI de ponta 

para executar as estratégias que irão separar os vence-

dores dos perdedores. Contudo, as organizações de TI 

na maioria das empresas de varejo não foram construí-

das para entregar esses recursos. Os maiores desafios 

se dividem em três áreas:

Priorizando oportunidades. As novas tecnologias criam 

novas oportunidades, mas ter muitas opções torna a pri-

orização delas difícil. Isto é particularmente verdadeiro 

quando as empresas precisam tomar decisões entre de-

partamentos—que é frequentemente o caso em inicia-

tivas omnichannel como no exemplo da entrega flexível 

(compra on-line e retirada na loja ou envio a partir de 

uma loja local), o que envolve planejamento de merca-

dorias, cadeia de suprimentos, marketing, operações 

de loja, e-commerce e TI. Poucas empresas se sobres-

saem na colaboração interfuncional, particularmente 

quando envolve a criação de algo novo. Contudo, os lí-

deres de TI podem e devem desempenhar um papel 

mais estratégico na definição de prioridades, ajudando 

a empresa a entender o potencial das novas tecnologias 

e liderando o caminho através de sua adoção e da inova-

ção. Muitas organizações de TI não têm os recursos para 

atender às demandas desse papel mais amplo. Em um 

exemplo de varejista, após a organização mudar-se para 

um modelo omnichannel, a demanda por serviços de de-

senvolvimento e implementação de TI quadruplicou, 

exaurindo as capacidades do seu grupo de tecnologia 

(veja a Figura 1). Uma transformação ampla foi ne-

cessária para ampliar os recursos de TI e criar uma orga-

nização mais capaz de responder a novas oportunidades.

Mantendo-se atualizado com a tecnologia. Tecnologias 

de varejo estão evoluindo rapidamente, e as equipes de 

executivos têm mais em jogo do que nunca, pois apos-

tam em novas iniciativas. Algumas dessas tecnologias 

podem exigir mudanças extremas dos varejistas—por 
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e novos pedidos, para continuamente melhorar os pro-

dutos. Acima de tudo, iniciativas omnichannel requerem 

mais cooperação interfuncional, de modo que os vare-

jistas terão de melhorar a forma de tomar decisões e 

traçar responsabilidades entre departamentos.

Três maneiras de cultivar competências  
omnichannel

Enfrentar esses desafios requer transformações signifi-
cativas em três áreas relacionadas a TI: a maneira como 
são priorizados investimentos, a tecnologia empregada 
e a forma de operação adotada.

Priorização

Não se trata apenas da necessidade de melhorar a prio-
rização de oportunidades entre TI e Negócio, que é quase 
sempre verdadeira. Agora, conforme a indústria res-
ponde às novas tecnologias e demandas do consumidor, 
os executivos são confrontados por uma crescente varie-
dade de possibilidades. Eles deverão trabalhar mais in-

tegrados do que nunca para investir recursos escassos 
onde eles terão o melhor efeito sobre o negócio.  

Uma maneira de descobrir as oportunidades mais inte-
ressantes é acompanhar a experiência do cliente: Onde 
eles estão insatisfeitos, e onde investimentos em tecno-
logia poderiam encantá-los? Direcionar os investimen-
tos em tecnologia para estas oportunidades ajuda a fo-

car no que interessa mais para os consumidores e eli- 

mina distrações da mais nova “moda”.

Os executivos também precisam esclarecer os direitos 

de decisão: Quem recomenda e quem decide? Como são 

tomadas as decisões entre as funções, e como a TI equi-

libra pedidos de vários líderes do negócio? Uma metodo-

logia para tomada de decisão pode esclarecer os papéis 

e acelerar iniciativas. (Para saber mais, leia “RAPID®: 

A ferramenta da Bain para esclarecer a responsabili-

dade de decisão”).

Finalmente, a maioria das organizações de TI já tem 

algum tipo de gestão da demanda, mas a maioria dos 

Figura 1: Orçamentos de TI crescem rapidamente, e a maior parte da expansão é em novos projetos.
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Nota: A categoria Manter inclui serviços de TI, manutenção, administração, PMO e treinamento; a categoria Crescer inclui expansão de projetos existentes;
a categoria Transformar inclui novos projetos de desenvolvimento e implementação;
Source: Análise Bain
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•	 Experiência do cliente dentro da loja. A varejista 

Lowe’s, de itens para casa, distribuiu 42 mil iPhones 

para vendedores da loja para que pudessem acessar 

rapidamente informações sobre o produto, estoque 

e preços. Ela também lançou um aplicativo que per-

mite que os clientes vejam seu histórico de com-

pras, localizem os produtos nas lojas e assistam a 

vídeos explicativos. Para estimular o uso dentro da 

loja, Lowe’s disponibiliza acesso Wi-Fi gratuito em 

mais de 1.700 lojas.

•	 Análise de dados de clientes e marketing. Agregar 

dados de navegação do cliente, transações e intera-

ções sociais abre novas possibilidades para fazer 

marketing de forma mais eficaz antes de uma com-

pra, personalizar a experiência de compra e oferecer 

melhor suporte após a venda. Alguns varejistas têm 

feito isso há anos, mas a maioria está apenas come-

çando. Uma loja de departamentos tinha sete ma-

neiras diferentes de identificar clientes em progra-

mas de fidelidade, cartões de crédito, transações 

on-line, na loja, e compras do catálogo—nenhum 

deles integrado. Unificar esses fluxos de dados pos-

sibilitaria uma visão mais abrangente do cliente, 

criando novas oportunidades de marketing com 

base em análises avançadas.

•	 Aprimoramento de website e funcionalidade mó-

vel. Os clientes esperam que suas transações on-

line sejam cada vez mais personalizadas. Funcio-

nalidades como ser capaz de verificar se o produto 

está em estoque em uma loja local estão rapida-

mente se tornando padrão. Os varejistas de vestuá-

rio estão tentando encontrar a mina de ouro do cai-

mento perfeito pela utilização de serviços que cru- 

zam referências de tamanhos entre marcas, como 

no exemplo da Running Warehouse, que faz uso 

do Shoefitr para comparar o tamanho de sapatos 

novos com aqueles que os clientes possuem. Aná-

lises de produtos on-line e links com mídias sociais 

agregam valor para clientes novos e existentes e, a 

longo prazo, podem alimentar repositórios para 

análises futuras.

varejistas poderia melhorar seus processos para ge-

renciar necessidades e expectativas do negócio. Enquan-

to o sucesso do negócio pode depender de novos pro-

dutos e funcionalidades, a TI obviamente não pode 

abandonar o cuidado e a manutenção da tecnologia exis-

tente que mantém o negócio em funcionamento, ativi-

dades que ainda consomem 60% a 80% dos custos de 

operação de TI.

Uma maneira de descobrir as 
oportunidades mais interessan-
tes é acompanhar a experiên-
cia do cliente: Onde eles estão 
insatisfeitos, e onde podería-
mos encantá-los?

Investimento em tecnologia 

CIOs e líderes do negócio precisam romper com as pro-

pagandas das muitas tecnologias emergentes e focar 

nas que podem gerar valor real. Estudar a experiência 

do consumidor pode ajudar a identificar os alvos mais 

promissores para investir com impacto. Frequentemen-

te, os resultados apontam para quatro blocos de tecno-

logias que são essenciais para as estratégias omnichannel.

•	 Integração da cadeia de suprimentos e logística. A 

entrega flexível requer transparência em estoque 

entre os canais. Alguns varejistas abriram o cami-

nho na entrega flexível, incluindo Tok&Stok (que 

permite aos clientes comprar on-line e retirar na 

loja) e algumas redes de fast food (que consideram as 

lojas como centros de entrega para seus canais on-

line). Essas mudanças colocaram produtos nas mãos 

dos clientes mais rapidamente e com menores cus-

tos, com aplicação de regras de negócio baseadas 

em localização que direcionam os pedidos para lo-

jas próximas, quando possível.
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muitas empresas reorganizando em torno de um mode-

lo híbrido que mistura funções e serviços.

Processos e informações. Para entregar a promessa do 

varejo omnichannel, executivos de TI sabem que pre-

cisam de informações confiáveis na hora certa e de um 

processo de tomada de decisão robusto. Muitos também 

estão se voltando para uma abordagem de melhorias de 

produto—rápida, construindo-se iterativamente, usan-

do os princípios do Desenvolvimento Ágil, com retor-

no rápido para os clientes internos e externos—para 

complementar a abordagem tradicional em cascata para 

projetos de longo prazo. Tal abordagem acelera o tem-

po de entrega, reduz o retrabalho e diminui o custo, re-

duzindo a dependência de analistas de TI-Negócio e de 

gerenciamento de projetos, e fazendo melhor uso de 

pessoas e tempo.

Pessoas e desempenho. Lacunas de talentos podem ser 

a maior barreira enfrentada pelos CIOs de varejo ao re-

estruturar o modelo operacional de TI. Para muitos va-

rejistas, a construção do novo time de TI muitas vezes 

significa ir além dos tradicionais campos de recrutamen-

to da indústria e realinhar incentivos, metas e métricas 

para as prioridades e resultados do omnichannel.

Uma maneira de ver a transfor-
mação neste âmbito é conside-
rar os cinco elementos de um 
modelo operacional.

Liderança e cultura. Mudanças desta magnitude são difí-
ceis e só podem ser alcançadas e mantidas com uma 
equipe de liderança comprometida e alinhada, que pro-
paga os novos comportamentos desejados. Mesmo com 
o apoio do alto escalão, o sucesso somente pode ser atin-
gido se as mudanças forem abraçadas pelos funcioná-

CIOs e líderes do negócio pre-
cisam romper com as propa-
gandas das muitas tecnologias 
emergentes e focar nas que po-
dem gerar valor real.

O novo modelo de TI

Para reunir toda essa tecnologia de forma eficaz e execu-

tar face às prioridades estratégicas, as organizações de TI 

do varejo terão de desenvolver novas formas de trabalhar. 

Uma maneira de ver a transformação neste âmbito é con-

siderar os cinco elementos de um modelo operacional.

Estratégia e alinhamento. Quando o negócio tem suas 

prioridades claras, os líderes de TI conseguem definir 

as implicações sobre os recursos de tecnologia neces-

sários para atendê-las. Descrever a jornada do cliente, 

incluindo quaisquer pontos críticos ou oportunidades 

para encantar, pode ajudar os executivos a ver onde in-

vestimentos em tecnologia podem trazer uma melho-

ria significativa para o negócio e, portanto, vincular 

execução com estratégia.

Funções e estrutura. A natureza multi-departamental e 

multi-canal das demandas de omnichannel exige papéis 

claros para as decisões críticas de TI e estruturas simples 

e eficientes que apoiem a criação de valor. Os departa-

mentos de TI precisam se afastar da organização em 

torno de domínios de tecnologia (tais como redes, ser-

vidores e aplicações) e, em vez disso, se organizar em 

torno das funções do varejo (por exemplo, vendas em 

loja ou online) ou serviços (desenvolvimento de aplica-

tivos ou suporte de TI). Esses dois modelos permitem 

que o TI seja diretamente responsável pelo desenvolvi-

mento do negócio ou do serviço que ele suporta. Vemos 

RAPID® é uma marca registrada da Bain & Company, Inc.



rios da empresa toda, desde a linha de frente até os exe-
cutivos. A maioria das transformações bem-sucedidas 
conta com equipes de implantação que preparam a orga-
nização para a mudança e com estruturas de patroci-
nadores que conectam promotores em toda a organiza-
ção, adicionando clareza na prestação de contas para o 
sucesso da transformação. 

Para entregar a promessa do omnichannel, líderes de TI 
terão que transformar e melhorar não só como eles tra-

balham dentro de sua área, mas também como eles co-

laboram com o resto do negócio. Uma mudança desta 

magnitude não é fácil, mas os líderes de TI devem evitar 

paralisia por excesso de análise, ou pior, compromete-

rem-se com muitas mudanças, muito rápido. Em vez 

disso, eles devem pilotar novos processos e serviços em 

ambientes controlados, aprender rapidamente, acumu-

lar algumas vitórias iniciais e ganhar impulso para as 

grandes mudanças que vem pela frente.
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Cinco princípios que garantem uma implementação de sucesso

A Bain acredita que para realizar grandes mudanças em uma organização são necessários alguns 
elementos chave:

Criar uma visão de futuro - Articule uma visão clara e cativante de seu ponto de chegada, mas seja 
realista. Entenda quão disruptiva a mudança será no dia a dia da organização e encontre o balan-
ço entre a visão de futuro e a capacidade da organização de absorver mudanças.

Inspirar o comprometimento - Defina claramente os papéis de cada um na mudança, e construa uma 
espinha dorsal de patrocinadores efetiva. Traçe planos para engajar pessoas que consigam motivar 
a mudança.

Criar fundações sólidas - Realize as mudanças organizacionais necessárias rapidamente, diminuindo 
o nível de dúvida das pessoas da organização. Forneça as ferramentas necessárias ao novo modelo 
de operação, e defina os responsáveis pelo contínuo aprimoramento do modelo adotado.

Ter foco na entrega - Diminua o tempo necessário para a mudança com um time que imponha ritmo 
à execução, acompanhando o progresso e mitigando riscos ao longo da jornada.

Apoiar o sucesso das pessoas - Identifique os comportamentos necessários para a mudança e incen-
tive tais comportamentos modificando incentivos, definindo consequências e medindo o progresso 
constantemente. Garanta que os envolvidos possuam as competências necessárias para seu sucesso 
profissional no contexto da mudança.

• Motivador de mudança

• Objetivo cativante

• Soluções críveis

DEFINIÇÃO CLARA DOS RESULTADOS

ANTECIPAÇÃO E MITIGAÇÃO DOS RISCOS

Criar uma visão de futuro

• Organização funcional

• Ferramentas adequadas

• Melhoria contínua

Criar fundações sólidas

• Lideranças alinhadas

• Patrocinadores efetivos

• Time de suporte

Inspirar o comprometimento

• Comprometimento pessoal

• Competências necessárias

• Comportamentos desejados

Apoiar o sucesso das pessoas

• Planejamento factível

• Governança decisiva

• Acompanhamento de riscos

Ter foco na entrega
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