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e e sustentabilidade nas estratégias organizacionais

MENSURACAO DA ESTRATEGIA OMNICHANNEL: UM ENSAIO TEORICO SOBRE
KPIS E MODELOS DE MATURIDADE

Maicon Rafael Busnelo, Roberto Birch Goncalves

RESUMO

Este ensaio tedrico propde um modelo conceitual sustentado em indicadores-chave de desempenho
(KPIs) para avaliar a maturidade da estratégia Omnichannel no varejo, integrando fundamentos de
modelos de maturidade, como o CMMI, e as sete areas do Omnichannel Customer Experience
Index (OcCEI). A partir dessa base, desenvolve-se uma régua de maturidade estruturada em quatro
niveis (basico, intermediario, avancado e exceléncia), apoiada em KPIs capazes de diagnosticar a
evolucdo organizacional. O estudo apresenta proposi¢des teoricas (P1-P5) que abordam
mecanismos de coeréncia informacional, moderacdo logistica, mediacdo analitica, condigdes
setoriais e governanga de pregos, constituindo lentes explicativas da dindmica Omnichannel. Além
disso, discute estratégias para superar desafios de implementacdo, mecanismos de ajuste contextual
e setorial dos KPIs, e propde um ciclo de adaptacdo continua do modelo, incluindo o uso de
Inteligéncia Artificial para revisdo periodica de parametros. Por fim, sinaliza um plano de validacao
empirica futura, por meio do método Delphi e de andlises estatisticas de validade de construto,
reforgando sua relevancia tanto académica quanto gerencial. Como contribuigdes, o ensaio traduz
conceitos abstratos em métricas aplicaveis, oferece proposicdes que abrem caminhos para pesquisas
futuras e sugere implicacdes praticas para gestores varejistas que buscam aprimorar a experiéncia
integrada do consumidor.

Palavras-chave: Omnichannel; Kpis; Modelos De Maturidade; Experiéncia Do Consumidor;
Estratégia De Varejo.

1 INTRODUCAO

O avango acelerado da transformagdo digital e a crescente interconexdo entre canais de
venda t€m remodelado profundamente o panorama do varejo global. Nesse contexto, a estratégia
Omnichannel emerge como abordagem central para integrar, de forma fluida e sinérgica, os pontos
de contato fisicos e digitais, assegurando ao consumidor uma experiéncia consistente e continua ao
longo de toda a jornada de compra (PIOTROWICZ, 2014). Essa integracdo entre canais ¢ destacada
como elemento-chave para maximizar a performance e a satisfacao do cliente, uma vez que permite
que as interagdes ocorram de maneira unificada e coerente (VERHOEF, 2015).

A consolidacdo dessa estratégia ¢ impulsionada por mudangas no comportamento do
consumidor, avangos tecnologicos, aumento da concorréncia e pela necessidade das empresas de
oferecer valor diferenciado para manter vantagem competitiva (RIGBY, 2014). A literatura ressalta
que, para se destacar nesse ambiente, ¢ fundamental compreender as expectativas dos consumidores
em relacdo as experiéncias integradas em diferentes canais, reconhecendo também o papel das
tecnologias emergentes na melhoria da jornada de compra (SMITH, 2021).
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Apesar do reconhecimento da importincia da estratégia Omnichannel, persistem lacunas no
que se refere a mensuragdo de sua maturidade. Ainda que estudos apresentem métricas para avaliar
desempenho no varejo, muitos se baseiam em indicadores isolados, como volume de vendas por
canal ou taxa de conversdo individual, que se mostram insuficientes para capturar a complexidade e
a interdependéncia das jornadas hibridas e personalizadas (INGENE, 2020).

Nesse sentido, torna-se necessaria a constru¢do de instrumentos capazes de avaliar de forma
holistica a integra¢do dos canais, a consisténcia da experiéncia do cliente e a capacidade de uso de
dados para decisdes estratégicas (HUBNER, 2016).

O Omnichannel Customer Experience Index, proposto pela IBM, apresenta-se como uma
referéncia relevante ao abranger sete areas criticas da experiéncia do cliente: experiéncia online e
digital, experiéncia na loja fisica, flexibilidade logistica, site e aplicativo mével, marketing e
precificagdo integrados, call center e SAC, e midias sociais (IBM, 2016). Entretanto, para que sua
aplicagdo seja estratégica, ¢ fundamental associar essas dimensdes a modelos de maturidade
consolidados e a indicadores-chave de desempenho capazes de fornecer diagnosticos precisos e
comparaveis ao longo do tempo.

Este estudo tem como objetivo propor um modelo teérico fundamentado em KPIs para
avaliar a maturidade da estratégia Omnichannel no varejo, integrando as sete areas do OcCEI a
referenciais de maturidade organizacional amplamente reconhecidos. Para alcangar esse objetivo,
buscou-se revisar criticamente a literatura sobre estratégia Omnichannel, modelos de maturidade e
indicadores de desempenho aplicados ao varejo, analisar as sete areas do OcCEI e identificar
métricas relevantes para avaliacdo da experiéncia do cliente, adaptar e integrar referenciais como o
Capability Maturity Model Integration e frameworks especificos Omnichannel, definir e estruturar
KPIs especificos para cada drea com parametros quantitativos e qualitativos para classificagdo nos
niveis de maturidade, e propor uma régua de maturidade associada a KPIs capaz de diagnosticar o
estagio atual das empresas e orientar estratégias de evolugao.

A metodologia adotada ¢ a de ensaio tedrico, conforme caracterizado por Meneghetti (2011),
cuja natureza privilegia a constru¢do de conhecimento a partir da andlise critica e interpretativa de
conceitos existentes, visando a formulagdo de novas proposi¢cdes tedricas. Foram levantados e
selecionados estudos cientificos relevantes em bases como Scopus, Web of Science e ScienceDirect,
priorizando publicagdes recentes e de autores reconhecidos internacionalmente.

Apos, realizou-se a analise comparativa de modelos de maturidade organizacional e métricas
de desempenho no contexto da estratégia Omnichannel, integrando-os aos elementos praticos das
sete areas do OcCEI, com a finalidade de construir um modelo tedrico que relacione KPIs e niveis
de maturidade, oferecendo uma ferramenta aplicavel tanto ao diagnostico quanto ao planejamento
estratégico no varejo digital e integrado.

Este ensaio teorico parte da problematizacdo de que a maturidade da estratégia Omnichannel
ndo pode ser reduzida a mera soma de funcionalidades tecnoldgicas ou a presenga simultanea em
multiplos canais, mas deve ser compreendida como um constructo multidimensional baseado em
capacidades integrativas de dados, processos e governanca. Para tal, o objetivo deste ensaio ¢
propor um modelo conceitual que articule indicadores-chave de desempenho (KPIs) as dimensdes
de maturidade, resultando em proposigdes teoricas que relacionam coeréncia de jornada,
consisténcia informacional e flexibilidade de fulfillment ao valor gerado para organizagdes e
consumidores.

Business
AACSB | Aliance "

Member

*UCS

BUSINESS
SCHOOL

*UCS
PPGA




CBGI 2025 1| CONGRESSO BRASILEIRO DE
GESTAO E INOVACAO

XXV MOSTRA DE INICIACAO CIENTIFICA, POS- GRADUACAQ, PESQUISA E EXTENSAO - PPGA UCS

e e sustentabilidade nas estratégias organizacionais

A literatura internacional refor¢a a necessidade de estruturar modelos de maturidade capazes
de sistematizar, classificar e comparar estratégias Omnichannel em diferentes setores do varejo,
combinando analise objetiva de dimensdes como operagdes, integracdo de dados, tecnologias
digitais, experiéncia e marketing. Frameworks como o desenvolvido por Bonavita e Borgonovo
(2021) ampliam a compreensdo sobre lacunas tedricas e operacionais na mensura¢do da maturidade
Omnichannel, destacando a relevancia de abordagens multidimensionais e flexiveis

A contribui¢do reside, assim, na constru¢do de um artefato conceitual que sintetiza
diferentes correntes (marketing, operagdes e sistemas de informagdo), desafiando pressupostos
existentes e oferecendo novas lentes analiticas para compreender a evolugdo da estratégia
Omnichannel.

1.1 METODOLOGIA DO ENSAIO TEORICO

Este ensaio tedrico segue a orientacdo de Maclnnis (2011) e Jaakkola (2020), que destacam
a importancia da contribuicdo conceitual por meio da sintese integrativa. O percurso metodologico
envolveu trés etapas principais: a problematizacdo, inspirada em Alvesson e Sandberg (2011),
voltada a questionar pressupostos dominantes da literatura sobre Omnichannel; a curadoria teorica,
que consistiu na selecdo de fontes reconhecidas em marketing, operagdes e sistemas de informacao,
com énfase em periddicos de alto impacto, como Journal of Retailing, Journal of the Academy of
Marketing Science e International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, além
de relatorios institucionais relevantes como IBM, Forrester e OcCEI.

Na sequéncia, realizou-se a construcdo tedrica com base na logica de imaginagdo
disciplinada proposta por Weick (1989) e no modelo what—-how—why de Whetten (1989). Esse
processo resultou na proposicao de construtos, indicadores e niveis de maturidade que, articulados
de forma integrada, configuram o produto do trabalho: um modelo teérico posicionado como
artefato conceitual no campo da Administra¢ao

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ESTRATEGIA OMNICHANNEL

A literatura recente aprofunda a natureza estratégica da estratégia Omnichannel, destacando
que a coeréncia entre canais resulta de arranjos de governanga, precificagdo e experiéncia
(Brynjolfsson; Hu; Rahman, 2013), e que os canais atuam como complementares ao valor entregue
(Bell; Gallino; Moreno, 2018). Uma das caracteristicas centrais da estratégia Omnichannel ¢ a
consisténcia da experiéncia do cliente em todos os pontos de contato (Verhoef et al., 2021).

Isso implica garantir informacdes precisas e atualizadas sobre produtos, pregos e
disponibilidade, independentemente do canal, sendo que a consolidagdo dessa estratégia, como
destaca Pastore (2019), demanda alinhar a jornada do consumidor a estratégias baseadas em
multiplos pontos de contato, digitais e fisicos.

A personalizacao, independente do canal, também desempenha papel importante, permitindo
recomendacdes e ofertas relevantes com base no histérico e nas preferéncias individuais (Chaffey et
al., 2016). Estudos apontam ainda que a integragdo, a continuidade e o cumprimento dos servigos
Omnichannel geram impacto positivo na retencao de clientes (Diab; Shahata, 2023).
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A integracdo entre canais online e offline ¢ igualmente vital (Brynjolfsson; McAfee, 2014).
Varejistas bem-sucedidos criam experiéncias fluidas, como a compra online com retirada na loja,
que amplia conveniéncia, potencializa vendas e otimiza recursos. Contudo, a implementagao eficaz
apresenta desafios, como integracdo de sistemas e processos, unificacdo de dados e sincronizagdo
de estoques, exigindo esforcos continuos (Weill; Woerner, 2018).

Nesse contexto, Piotrowicz e Cuthbertson (2014) mostram que a transicdo do varejo
tradicional para o modelo Omnichannel enfatiza a interag¢do cliente—marca e traz temas-chave como
tecnologias moveis, papel das redes sociais, evolu¢ao das lojas fisicas, exigéncias diversas dos
clientes, equilibrio entre personalizagao e privacidade e redesenho da cadeia de suprimentos. A
importancia da loja fisica é confirmada por Gao e Su (2017), que observam que clientes tendem a
realizar compras adicionais ao visitar a loja, reforcando o potencial do cross-selling.

A estratégia Omnichannel no varejo contemporaneo vai além de oferecer experiéncia
integrada. Para Verhoef, Kannan e Inman (2017), sua ado¢do eficaz resulta em vantagens
competitivas, pois a integragdo de canais permite compreensao mais profunda do comportamento
do cliente e possibilita personalizacdo de ofertas e agdes de marketing direcionadas. Isso tende a
elevar a fidelidade, ja que consumidores valorizam marcas que oferecem experiéncia consistente e
conveniente (Chaffey et al., 2016).

Outro aspecto relevante ¢ o impacto operacional. A integra¢do entre canais pode gerar
eficiéncias logisticas, otimizagdo de estoque e redugdo de custos (Brynjolfsson; McAfee, 2014),
além de permitir gestdo em tempo real e maior agilidade frente & demanda. A convergéncia entre
transformagdo digital e estratégia Omnichannel ndo apenas melhora a experiéncia do cliente, mas
também amplia eficiéncia operacional e competitividade.

Apesar dos avancos, ainda had lacunas na mensuracdo de desempenho. Ingene e Pelton
(2020) ressaltam que métricas tradicionais, como volume de vendas por canal, sdo insuficientes
diante da complexidade das jornadas hibridas. A mensuracao exige indicadores que capturem
interagdes simultaneas em multiplos pontos e efeitos cruzados entre canais.

Hiibner et al. (2016) complementam que medir efetividade requer combinar métricas
operacionais (tempo médio de entrega, taxa de ruptura, eficiéncia de devolugdes) com métricas
estratégicas (satisfagdo integrada, fidelidade multicanal, valor do cliente ao longo da vida). Essa
abordagem hibrida permite compreender eficiéncia transacional e impactos de longo prazo. Ao
incorporar dados de multiplas fontes, loja fisica, e-commerce, mobile e redes sociais, constroem-se
indicadores mais robustos e sensiveis as dinamicas atuais (Wedel; Kannan, 2016).

2.2 OMNICHANNEL CUSTOMER EXPERIENCE INDEX (OcCEI)

O OcCEI oferece uma abordagem abrangente que avalia ndo apenas a satisfagdo do cliente,
mas também sua fidelidade a marca e propensdo para recomendar, considerando a integracao e
consisténcia da experiéncia em todos os pontos de contato. Isso permite que as empresas
identifiquem areas de melhoria e priorizem investimentos para otimizar a experiéncia Omnichannel.

Nesse sentido, o uso do OcCEI ¢ uma abordagem promissora para avaliar a eficicia da
estratégia Omnichannel nas empresas varejistas, desde que seja acompanhado por esforcos
continuos para aprimorar a integracao de dados e a experiéncia do cliente em todos os canais de
vendas. O OcCEI avalia sete areas distintas, fornecendo informagdes sobre a experiéncia do cliente

em diferentes aspectos da jornada de compra.
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As éreas avaliadas pelo Omnichannel Customer Experience Index (OcCEl) abrangem desde
a experiéncia digital até o atendimento em loja fisica e midias sociais, configurando uma estrutura
robusta para avaliar a maturidade da estratégia Omnichannel. Cada uma dessas areas envolve
aspectos criticos de interagdo, integragdo e consisténcia que impactam diretamente a jornada do
consumidor. O Quadro 01 sintetiza essas dimensdes, destacando seus principais elementos de
avaliacdo e os autores de referéncia que as fundamentam.

Quadro 01: Resumo das Sete Areas Da Experiéncia Omnichannel e Seus Aspectos De Avaliagdo

Autores de Referéncia

Baymard Institute (2018);
Verhoef et al. (2015);
Chaffey et al. (2016)

Dimenséo Aspectos Relevantes

Influencia diretamente decisdo de compra e fidelidade; fatores|
criticos: personalizacéo, acessibilidade, diferenciacdo,
navegacgdo intuitiva, suporte online.

Papel central mesmo com avango do e-commerce; integracao

Experiéncia Online e
Digital

confiabilidade.

Experiéncia na Loja online-offline; recursos como wi-fi, QR Codes, dispositivosIBM Commerce (2016);
e . . Lo -~ . [Verhoef et al. (2007); Gao;
Fisica moveis e prateleiras inteligentes favorecem conveniéncia sy (2017)
compras adicionais (BOPIS).
) Dls'pon1~blhd.ade e assertividade de 'entrega aumentam ABM Commerce (2016);
Abastecimento satisfacdo; inclui trocas, coleta em loja, entrega expressa % Croxton ef al (2001):
Flexivel/ Fulfillment devolucdo. Integracdo de dados melhora previsibilidade ¢ y ’

Chen et al. (2017)

Site e Aplicativo Movel

Crescente relevancia do mobile commerce; aspectos criticos:
responsividade, velocidade, visibilidade de estoque, status de
edidos e integragdo com outros canais.

Sebrae (2022); Verhoef;
Kannan; Inman (2017);
Chaffey et al. (2016)

Integracio de Marketing
e Precificacio

Consisténcia de precos e campanhas fortalece confianga e
credibilidade; programas de fidelidade integrados maximizam
vendas e reduzem custos.

IBM (2015); Wollenburg
et al. (2018); Chen; Wang
(2018)

Call Center e SAC

[Atendimento integrado ¢ essencial para resolver problemas ¢
fidelizar; depende de visibilidade de informagdes do cliente e de
estoque em tempo real.

Callaghan; Thompson
(2002); Prabhaker et al.
(1997)

Midias Sociais

Espaco de engajamento e relacionamento; integragdo a outros
canais potencializa trafego digital e fortalece a marca; aspectos|
avaliados: interacdes, diversidade de rede e avaliagdes.

IBM (2015); Marteleto
(2001); Tomaél; Marteleto

(2006)

Fonte: O Autor (2025).

A sintese apresentada no Quadro 01 evidencia que a maturidade da estratégia Omnichannel
ndo depende de um tUnico fator, mas resulta da integracdo entre multiplas dimensdes que vao do
digital ao fisico, da logistica ao relacionamento em midias sociais. Essa visdo multidimensional
permite compreender que a criacdo de valor no varejo contemporaneo exige coeréncia e sinergia
entre canais, reforcando o papel dos KPIs como instrumentos essenciais para mensurar € monitorar
cada uma dessas areas de forma integrada.

Para fins deste ensaio, as sete areas do OcCEI sdo reinterpretadas como construtos teoricos
mensuraveis: (i) Qualidade da Integracdo de Canais; (ii) Consisténcia de Experiéncia; (iii)
Governanca de Precos e Promogdes; (iv) Flexibilidade Logistica; (v) Capacidade de Atendimento
Omnichannel; (vi) Integracdo de Midias Sociais; e (vii) Capacidade Analitica Aplicada. Cada
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construto pode ser avaliado por indicadores refletivos ou formativos (Jarvis; MacKenzie; Podsakoff,
2003), possibilitando que o modelo proposto avance além de um checklist de funcionalidades,
oferecendo bases mais solidas para mensuragdo e comparabilidade entre empresas.

2.3 MODELOS DE MATURIDADE

A mensuragdo da maturidade organizacional é um recurso consolidado na gestdo estratégica,
no gerenciamento de projetos e na tecnologia da informagdo, sendo cada vez mais aplicado ao
varejo digital e Omnichannel. Modelos de maturidade fornecem uma régua evolutiva que descreve
estagios de desenvolvimento, permitindo avaliar o estado atual, planejar melhorias e monitorar
avancos (SEI, 2010). No contexto Omnichannel, essa abordagem possibilita compreender o grau de
integragdo entre canais, a consisténcia da experiéncia do cliente e a capacidade de uso de dados para
decisdes estratégicas (Hiibner et al., 2016).

O Capability Maturity Model Integration (CMMI), desenvolvido pelo Sofiware Engineering
Institute (SEI) como evolucdo do CMM, surgiu inicialmente voltado ao desenvolvimento de
software (Paulk et al., 1993), mas posteriormente foi adaptado a diferentes areas organizacionais,
incluindo servigos e aquisi¢ao (SEI, 2010). Sua estrutura ¢ composta por cinco niveis de
maturidade: Inicial, marcado por processos ndo estruturados e dependentes de iniciativas
individuais; Gerenciado, no qual processos passam a ser planejados e controlados; Definido, com
padronizagdo e documentag¢do formal; Quantitativamente Gerenciado, caracterizado pelo uso de
métricas para controle; e Otimizagdo, associado a melhoria continua e a inovagao tecnoldgica.

No contexto da estratégia Omnichannel, Forrester e Gilbert (2016) ressaltam que o CMMI
possibilita mapear competéncias e identificar lacunas, apoiando o alinhamento de investimentos a
jornada do cliente. Santos e Alves (2021) complementam que a aplicagdo desse modelo em
marketing e operagdes digitais requer a utilizagdo de métricas hibridas, capazes de integrar
indicadores operacionais, financeiros e de experiéncia, ampliando sua relevancia para a mensuracao
da maturidade organizacional em ambientes digitais

Embora o CMMI seja genérico, modelos especificos de maturidade Omnichannel foram
desenvolvidos para refletir particularidades desse ecossistema. Hiibner, Wollenburg ¢ Kuhn (2016)
propdem um framework centrado na integracdo logistica, em que empresas evoluem de operagdes
multicanais fragmentadas para integracdo total de inventario, gestdo unificada de pedidos e
coordenacdo do /ast mile. Hansen e Sia (2015), ao analisar a varejista Hummel, apresentam quatro
estagios: presenca multicanal independente; integracdo parcial; Ommnichannel coordenado com
dados compartilhados; e ecossistema digital plenamente integrado.

Ja Mirsch, Lehrer e Jung (2016) estruturam um modelo de maturidade em trés dimensdes:
integracdo de canais de contato e transa¢do; digitalizacdo de processos internos; e capacidade
analitica. Nesses casos, o avango depende da habilidade de extrair insights acionéveis de dados
multicanais.

A literatura recente (Lehrer et al., 2018; Verhoef; Kannan; Inman, 2015) sugerem que a
combinagdo entre modelos genéricos, como o CMMI, e frameworks especificos de Omnichannel
gera ferramentas mais robustas. Essa integracdo permite mapear processos, associar KPIs a niveis
de maturidade e criar réguas hibridas que avaliem tanto processos quanto experiéncia do cliente.
Assim, a maturidade Omnichannel deve ser vista como multidimensional, envolvendo tecnologia,
pessoas, processos, dados e estratégia, sendo sua mensuracao continua fundamental para sustentar
vantagem competitiva.
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Ainda que esses modelos tragam contribui¢des relevantes, partem de pressupostos
normativos que podem gerar viés quando aplicados a contextos distintos. O CMMI, por exemplo, ¢
robusto em processos padronizaveis, mas pode ndo capturar dimensdes subjetivas da experiéncia. O
modelo de Hiibner et al. foca a logistica, podendo enviesar analises em setores mais relacionais.
Este ensaio busca superar tais limitacdes ao propor uma régua hibrida e adaptavel a heterogeneidade
do varejo. Evidéncias empiricas reforcam essa necessidade: o relatério Score Omnichannel
Brasil 2024 (ORCAS, 2025) indica que mesmo grandes varejistas, como a C&A, permanecem em
nivel intermedidrio de maturidade (57%), evidenciando lacunas entre estratégia e execugdo e
reforcando a urgéncia de modelos diagnosticos robustos. Nesse sentido, a utilizagdo de KPIs
(Parmenter, 2015) torna-se essencial para traduzir conceitos abstratos de maturidade em métricas
objetivas.

Cada dimensao da estratégia Omnichannel, como as sete do OcCEI, podem ser associadas a
indicadores especificos, cujos valores servem como parametros para posicionar a empresa em
diferentes niveis da régua. Enquanto os modelos oferecem visao estratégica de longo prazo, os KPIs
funcionam como mecanismos taticos de medigdo, permitindo identificar lacunas, monitorar avangos
e priorizar agdes.

O desenho da régua de maturidade deste ensaio segue as diretrizes de Becker, Knackstedt e
Poppelbull (2009) e de Bruin et al. (2005), que defendem a definicdo de dimensdes, niveis e dncoras
comportamentais. Como artefato conceitual, foi concebida segundo a logica do Design Science
(Hevner, 2004; Gregor; Hevner, 2013), partindo de um problema pratico e mobilizando teorias de
maturidade, integragdo Omnichannel e mensuragao por KPIs. O resultado ¢ uma régua com sete
dimensdes do OcCEI, quatro niveis evolutivos e dois esquemas de agregacdo (média ponderada e
nivel minimo dominante).

O artefato fornece diagnostico comparavel e orienta prioridades, com avaliacdo planejada
em etapas ex-ante (analise logica e expert review/Delphi) e ex-post (pilotos, survey e modelagem).
Em termos de contribuicdo, trata-se de aperfeicoamento incremental de solugdes existentes, ao
integrar régua ¢ KPIs em um unico instrumento. Para garantir robustez, a validagao empirica futura
devera envolver multiplas organizagdes, aplicando a régua e os KPIs propostos. Essa etapa pode
iniciar com o método Delphi (Linstone; Turoff, 1975) para refinar pesos e parametros, seguido de
andlises estatisticas como modelagem de equagdes estruturais (Hair et al., 2019) para verificar
validade de construto. Estudos recentes mostram que a combinacdo de métodos qualitativos
(Delphi, entrevistas) e quantitativos (SEM, regressdes) aumenta a robustez da validag¢ao (Becker;
Knackstedt; Poppelbull, 2009; Lehrer ef al., 2018).

Apesar da popularidade do CMMI, criticas apontam rigidez processual e baixa
adaptabilidade a setores dindmicos (Santos; Alves, 2021). Ja frameworks como os de Hiibner ef al.
e Mirsch et al., embora mais especificos, carecem de padronizagdo e dificultam comparagdes. O
modelo aqui proposto busca conciliar a escalabilidade do CMMI com a sensibilidade setorial dos
frameworks emergentes, oferecendo régua flexivel, modular e aplicdvel a diferentes perfis
organizacionais.

As principais limitagdes dos modelos de maturidade tradicional residem em sua dificuldade
em captar flexibilidade, atender multiplos mercados simultaneamente e integrar operativamente
experiéncias fisicas e digitais, como mostram Moreira (2024) e Alonso-Garcia (2021). A
necessidade de adaptacdo continua e de contemplar varidveis subjetivas, tecnologicas e de supply
chain aparece como elemento central nas abordagens modernas de mensuragao.

3 PROPOSICAO TEORICA
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3.1 REGUA DE MATURIDADE

O desenvolvimento de uma régua de maturidade para avaliacao do desempenho da estratégia
Omnichannel requer a integracao de fundamentos tedricos consolidados com parametros praticos de
mensuracdo. Essa régua deve funcionar como uma extensdo natural dos KPIs definidos na segdo
anterior, transformando métricas isoladas em um instrumento estruturado de evolugdo
organizacional.

Sua constru¢do pode apoiar-se em modelos amplamente reconhecidos, como o Capability
Maturity Model Integration (CMMI), bem como em frameworks especificos para o varejo
Omnichannel, como os propostos por Hiibner, Wollenburg ¢ Kuhn (2016), Hansen e Sia (2015) e
Mirsch, Lehrer e Jung (2016). O CMMI, com seus cinco niveis progressivos, Inicial, Gerenciado,
Definido, Gerenciado e Otimizagao, fornece um arcabouco escalonado que descreve a evolugao de
praticas incipientes até processos otimizados e inovadores (SEI, 2010). Ja os modelos especificos de
maturidade Omnichannel abordam dimensdes centrais ao setor varejista, como integragdo logistica,
consisténcia da experiéncia do cliente e uso estratégico de analytics ( HUBNER; WOLLENBURG;
KUHN, 2016; HANSEN; SIA, 2015).

O escalonamento dos niveis de maturidade deve ser estruturado de forma progressiva e
mutuamente excludente. No nivel basico, ou inicial, predominam processos fragmentados, baixa
integragdo, KPIs em patamar minimo e desempenho dependente de esforgos individuais (PAULK et
al., 1993). O nivel intermediario, ou gerenciado, caracteriza-se por integragao parcial de sistemas e
processos, KPIs em parametros médios, inicio de padronizagdo e gestdo predominantemente reativa
(SEIL 2010). No nivel avangado, ou definido, os processos tornam-se padronizados e integrados, os
KPIs alcangcam faixas elevadas, a gestdo assume carater proativo e o alinhamento entre canais se
consolida (HANSEN; SIA, 2015). Por fim, o nivel de exceléncia, ou de otimizagao, reflete
integracdo plena e fluida entre canais, KPIs proximos ao desempenho maximo, uso intensivo de
tecnologias preditivas e analytics e praticas continuas de inovacdo (VERHOEF; KANNAN;
INMAN, 2015; LEHRER et al., 2018).

A consolidag@o do diagnodstico global pode adotar abordagens como a média ponderada, que
atribui pesos relativos a cada dimensdo conforme sua relevancia estratégica, ou o nivel minimo
dominante, que considera a maturidade global limitada pela dimensao mais defasada, estimulando
avangos equilibrados (WESTERMAN et al., 2014; HUBNER; WOLLENBURG; KUHN, 2016).
Representada graficamente, a régua de maturidade com as sete areas no eixo horizontal e os quatro
niveis no eixo vertical facilita a visualizacdo de lacunas e a priorizacdo de agdes, configurando-se
como ferramenta de comunicagdo e gestdo capaz de orientar investimentos e sustentar a
competitividade no varejo digital (KANE et al., 2017; VERHOEF et al., 2021).

Para facilitar a visualizag@o e a aplicag¢do pratica do modelo proposto, apresenta-se a seguir
a régua de maturidade Omnichannel em formato grafico. O Quadro 02 utiliza um heatmap que
cruza as sete areas do OcCEI com os quatro niveis de maturidade descritos neste ensaio, Bésico,
Intermediério, Avancado e Exceléncia, numericamente representados de 1 a 4. Essa representacdo
visual permite uma avalia¢do rapida, comparativa e gerencial do estdgio de cada dimensao em uma
organizagdo varejista, apoiando o diagndstico estratégico e a defini¢ao de prioridades evolutivas.

Quadro 02: Régua de Maturidade
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Exceléncia

Avancado

Intermediario 2 2 2 2 2 2 2

Basico 1 1 1 1 1 1 1
?))r‘t[l)z:ne . Ez}; Flexibilidade | je o Marketing e gzilter . Midias
Digital | Fisica | Logistica [ APP Precificagdo | g4 c Sociais

Fonte: Elaborado pelo autor 2025.

O Quadro 02 evidencia que organizacdes podem apresentar perfis de maturidade
assimétricos entre as diferentes dimensdes da estratégia Omnichannel. E possivel, por exemplo, que
um varejista apresente alto desempenho em logistica e atendimento (SAC), mas mantenha baixa
integracdo em midias sociais ou praticas de precificagdo. A matriz visual permite identificar com
precisao essas disparidades e direcionar esfor¢os de forma segmentada e estratégica.

A construcdo da régua de maturidade decorre diretamente da fundamentacdo teorica
apresentada, em especial dos modelos de maturidade organizacional (CMMI, Hiibner, Hansen; Sia)
e dos construtos do OcCEI. Ao articular esses referenciais, o modelo transforma conceitos abstratos
em métricas observaveis, criando um elo entre a literatura e a proposta pratica deste ensaio.

Além disso, sua estrutura favorece a comunicagdo transversal entre areas funcionais e pode
ser facilmente incorporada a plataformas de Business Intelligence (BI) para diagndstico dindmico e
monitoramento evolutivo. Cada nivel de maturidade estd ancorado em descritores observaveis, o
que garante diagndsticos mais objetivos. Na dimensdo logistica, por exemplo, o nivel “Basico”
pode se manifestar por prazos de entrega despadronizados e alta taxa de ruptura; ja o nivel
“Avancado” corresponde a um sistema com visibilidade em tempo real dos estoques e taxa de
entrega superior a 95%.

No atendimento ao cliente, o nivel “Intermediario” implica integragdo parcial entre canais
como Call Center e midias sociais, enquanto o nivel “Avancado” pressupde uma visdo Unica do
cliente em todos os pontos de contato. A inclusdo desses descritores operacionais amplia a utilidade
pratica do modelo, refor¢ando seu potencial comparativo entre organizagdes e sua aplicagdo como
ferramenta estratégica.

Com base nessa estrutura de maturidade, o capitulo seguinte apresenta um conjunto de
indicadores-chave de desempenho (KPIs) alinhados a cada uma das sete areas do OcCEI. Esses
indicadores funcionam como ancoras quantitativas e qualitativas que permitem mensurar, de forma
objetiva e padronizada, o posicionamento da organizacdo em cada dimensdo, viabilizando
diagndsticos mais precisos ¢ decisdes orientadas por dados. A constru¢dao de KPIs estratégicos
requer alinhamento explicito ao planejamento organizacional. Fischmann e Zilber (2020) destacam
que a defini¢do de indicadores deve partir da identificacdo das variaveis criticas de sucesso,
estabelecendo para cada uma delas métricas claras, parametros de comparacao e periodicidade de
monitoramento. Essa estrutura garante que os KPIs ndo sejam apenas métricas operacionais, mas
instrumentos de gestdo estratégica.

Parmenter (2015) propde que, para cada KPI, sejam definidos: (i) objetivo estratégico
vinculado; (ii) féormula de calculo; (iii) fonte de dados; (iv) pardmetros de desempenho (valores
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minimo, meta e ideal); e (v) periodicidade de avaliagdo. Além disso, a defini¢do de niveis de
maturidade para cada KPI, basico, intermediério e avancado, possibilita diagnosticar a evolugdo da
empresa e criar uma régua de progresso. No contexto da estratégia Omnichannel, essa 16gica pode
ser aplicada as sete 4reas avaliadas pelo OcCEI, assegurando que cada dimensdo disponha de
indicadores especificos e comparaveis ao longo do tempo.

A defini¢do de indicadores-chave de desempenho (KPIs) para cada uma das sete areas do
Omnichannel Customer Experience Index (OcCEI) operacionaliza a avaliagdo de maturidade da
estratégia Omnichannel, conectando métricas objetivas aos niveis evolutivos definidos no
referencial teérico. O Quadro 03, a seguir, sintetiza as dimensdes analisadas, os KPIs propostos e
os parametros de classificacdo em quatro estagios, basico, intermediario, avangado e exceléncia,
estabelecendo relagdo direta entre a régua de maturidade e a mensuragdo do desempenho

organizacional.
Quadro 03: Associacdo entre areas do OcCEI, KPIs e niveis de maturidade
Area do OcCEI | KPI proposto Basico f)ntermedlarl Avancado Exceléncia
% de o N >85%, com
Experiéncia funcionalidades Até 30%, sem i3nlt;6(r)aA)a:10 t601t;§nsqe/:1’te personalizacd
Online e Digital | digitais integragdo grag . o preditiva via
) parcial integradas
implementadas. 1A
= .
Experiéncia na | Grau de integragdo | 1I-2  recursos, 1311_; r;ecg;rsos, H]Ste r;ecg;rsos, ﬁg:;f:ma o
Loja Fisica tecnologica. sem integragao grag grag .
parcial total gamificada
% de modalidades N o
Flexibilidade  |de  entrega €| , . ,no , 71-90%, >90%,  com
Logistica devolugio Até 40% 41-70% rastreamento | previsdo em
integradas unificado tempo real
i >
Site/App Pontwagdo de 50/109 50-74 75-89 290, com UX
experiéncia movel. personalizada
Marketing el, o
Precificacdo %o de campanhas ¢ s, 50-80% 81-95% 100% lem
Integrados precos consistentes. tempo rea
% de atendentes com
. =009
Call Center/SAC |visio  360°  do | <40% 40-70% 71-90% 90%, com IA
cliente. assistente
>6%, com
Midias Sociais | [2x2 de conversaol o, 1-3% 3-6% vendas
via social commerce. assistidas por
1A

Fonte: Elaborado pelo autor 2025.

O Quadro 03 demonstra que a maturidade da estratégia Omnichannel deve ser entendida
como processo incremental e mensuravel, em que cada dimensdo do OcCEI apresenta indicadores
especificos capazes de traduzir conceitos estratégicos em métricas operacionais. Ao definir
parametros claros para cada estagio de evolugdo, cria-se um instrumento que nao apenas diagnostica
o desempenho atual, mas também orienta investimentos e iniciativas de melhoria. Essa logica
permite que organizacdes priorizem areas criticas, alinhem esforcos de transformacdo digital e
acompanhem sistematicamente seu progresso rumo a exceléncia operacional e a integracdo da
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experiéncia do cliente.

Um estudo de caso realizado por Morais et al. (2022) sobre a empresa Amaro, referéncia
no varejo de moda brasileiro, ilustra a utilidade pratica de modelos de maturidade para a estratégia
Omnichannel. A companhia estruturou sua estratégia de integracdo entre canais fisicos e digitais
priorizando varidveis como comunicac¢do, experiéncia de compra, logistica de entrega e pds-venda,
fatores diretamente associados aos KPIs sugeridos neste ensaio. Ao aplicar uma régua de
maturidade, seria possivel identificar avancos significativos em areas como marketing integrado e
experiéncia online, a0 mesmo tempo em que surgem lacunas em processos de pds-compra e
fidelizagdo. Esse exemplo evidencia como a mensuracdo sistematica permite diagnosticar
assimetrias entre dimensdes, orientar investimentos e sustentar a evolucdo da experiéncia
Omnichannel de forma incremental e alinhada as melhores praticas teoricas

Ainda, estudos de Sambar (2024) e Adivar (2019), apontam que KPIs para Omnichannel
devem ser distribuidos por fases da jornada do consumidor, incluindo indicadores para awareness
(taxa de visitas e ativacdo), engagement (recomendacdo e conversio de produtos), conversiao
(cross-channel conversion rate), e loyalty (CLV, reten¢do, advocacy), os autores sugerem que a
integracao desses KPIs ¢ importante para monitorar a experiéncia end-to-end e alinhar dados entre
canais, suportando decisdes estratégicas de expansao e alocagao de recursos.

A definicdo dos intervalos percentuais e parametros de maturidade do Quadro 03 ndo
ocorreu de forma arbitraria, mas fundamentada em evidéncias académicas e benchmarks de
mercado. Na experiéncia online e digital, considerou-se nivel basico até 30% de funcionalidades
implementadas, pois apenas a partir dessa massa critica observam-se ganhos consistentes em
conversao (Wedel; Kannan, 2016). Entre 61-85% situam-se experiéncias avancadas, pois mais de
dois terg¢os das funcionalidades criticas reduzem o abandono de carrinho (Baymard Institute, 2018).
O nivel de exceléncia, acima de 85%, foi inspirado em praticas de personalizagdo preditiva por IA,
referéncia de mercado.

Na experiéncia em loja fisica, os parametros seguiram Hiibner, Wollenburg e Kuhn (2016),
que identificam trés a quatro recursos integrados (wi-fi, QR codes, dispositivos moveis) como
estagio intermediario, enquanto cinco ou mais tecnologias plenamente integradas caracterizam nivel
avangado. A exceléncia ¢ marcada por experiéncias imersivas e gamificadas, alinhadas a Hansen e
Sia (2015), que destacam a relevancia de tecnologias emergentes como realidade aumentada.

A flexibilidade logistica foi definida com base em Chen et al. (2017) e Croxton et al.
(2001), que apontam 70% de modalidades integradas como nivel avangado. Assim, 71-90% foram
classificados como avangado e acima de 90% como exceléncia, associada a previsdo em tempo real
via IA. O nivel bésico, até 40%, reflete operacdes fragmentadas e pouco responsivas.

Na dimensao sites e aplicativos moveis, o Baymard Institute (2018) indica que pontuacao
inferior a 50/100 em velocidade e responsividade resulta em abandono critico, justificando o nivel
basico. O intervalo 50-74 corresponde a amadurecimento parcial; 75-89 ja indica integragao
robusta e caracteriza nivel avangado. Acima de 90 pontos situam-se experiéncias personalizadas e
fluidas, definidas como exceléncia.

Quanto a integracdo de marketing e precificacdo, Wollenburg ef al. (2018) e Chen e Wang
(2018) demonstram que inconsisténcias superiores a 20-30% minam a confian¢a do consumidor.
Assim, menos de 50% de consisténcia representa estdgio basico; 50-80%, intermediario; 81-95%,
avangado; e 100% em tempo real, exceléncia.

Na éarea de Call Center e SAC, Callaghan e Thompson (2002) e Weill e Woerner (2018)
apontam que apenas quando mais de 70% dos atendentes tém visdo 360° do cliente ¢ possivel
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atingir taxas superiores de resolucdo, caracterizando nivel avancgado. O estagio de exceléncia, acima
de 90%, incorpora suporte de IA ampliando personalizacgdo e agilidade.

Por fim, nas midias sociais, benchmarks indicam taxas de conversao inferiores a 1% como
estagio basico (Garcia; Lee, 2019). Entre 1-3% intermediario; 3—6% avangado, com campanhas
segmentadas e integragdo parcial ao CRM. A exceléncia ocorre acima de 6%, associada a
integracgao total a0 CRM e uso de IA em vendas assistidas.

Assim, os cortes percentuais e descritores definidos em cada area do OcCEIl sintetizam
evidéncias tedricas e praticas, garantindo que a régua de maturidade proposta traduza conceitos
abstratos em métricas operacionais, preservando consisténcia cientifica e relevancia gerencial.

4 DISCUSSAO

A reflexdo teodrica desenvolvida neste ensaio articula, de maneira sistematica, trés eixos
analiticos, estratégia Omnichannel, modelos de maturidade e indicadores de desempenho, com o
propésito de derivar um artefato conceitual apto a mensurar a evolucdo organizacional no varejo
digital e integrado. Em consondncia com a orientacdo para ensaios teoricos (Whetten, 1989;
Maclnnis, 2011), a contribuicdo ndo se limita a descrigdo de dimensdes, mas a explicitagdo de
mecanismos relacionais e condigdes de contorno que sustentam inferéncias plausiveis, passiveis de
posterior escrutinio empirico.

Nessa direcdo, propdem-se cinco proposi¢des tedricas. P1 (mecanismo de coeréncia): a
consisténcia informacional entre canais eleva a coeréncia da jornada do consumidor, ampliando
taxas de conversdo multicanal. P2 (moderagdo de fulfillment): a flexibilidade de fulfillment modera
positivamente a relagdo entre coeréncia de jornada e satisfacao, intensificando o valor percebido. P3
(mediagdo analitica): o uso efetivo de analytics medeia a relagdo entre integracdo de canais e CLV,
convertendo dados em decisdes estratégicas. P4 (condi¢dao setorial): em bens de giro rapido, a
dimensao logistica tende a exercer maior influéncia na maturidade global do que a experiéncia em
loja, enquanto o inverso ¢ esperado em segmentos de maior envolvimento. P5 (governanca de
precos): a paridade de precos reduz conflitos intracanais e fortalece a confianca do consumidor. Tais
proposi¢des configuram lentes analiticas, ndo hipoteses operacionais, e delimitam espagos frutiferos
para investigagao.

A agenda de pesquisa dai derivada inclui, de forma nao exaustiva: (i) a operacionalizagdo de
métricas de coeréncia de jornada para testar P1 (Gao; Su, 2017); (ii) a avaliacdo experimental ou
quase-experimental da modera¢do de modalidades de fulfillment em P2 (Hiibner; Wollenburg;
Kuhn, 2016); (iii) a estimacdo da mediagdo de analytics sobre CLV por modelagem de equagdes
estruturais em P3 (Wedel; Kannan, 2016); (iv) a verificagao de diferengas setoriais conforme P4
(Diab; Shahata, 2023); e (v) a mensuracdo dos efeitos de paridade de precos sobre confianca e
conflitos intracanais em P5 (Wollenburg ef al., 2018).

Do ponto de vista tedrico, o ensaio responde a critica de fragmentacdo métrica em contextos
Omnichannel (Ingene; Pelton, 2020) ao reconceituar KPIs como elementos estruturantes de uma
régua de maturidade. Esse reposicionamento viabiliza leituras longitudinais ancoradas em
parametros explicitos, em alinhamento com o uso estratégico de métricas como instrumentos tanto
diagndsticos quanto prescritivos (Parmenter, 2015). Ao combinar a escalabilidade e a formalizagao
de modelos genéricos de maturidade com a especificidade de frameworks Omnichannel, a proposta
amplia a robustez conceitual e a transferibilidade intersetorial.
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As implicacles gerenciais sdo diretas. A articulagdo entre régua e KPIs permite priorizar
investimentos a partir de lacunas diagnosticadas; fornece um roteiro de evolu¢do que mitiga riscos
de transformacdo abrupta (Weill; Woerner, 2018); e promove o alinhamento entre marketing,
operacdes e tecnologia, favorecendo a orquestragdo de iniciativas orientadas a proposta de valor.
Nao obstante, a implementacdo encontra demandas relevantes: integracdes sistémicas demandam
APIs; a gestdo de dados requer governanga robusta e equipes multidisciplinares apoiadas por Bl e
IA (Kaplan; Norton, 1996; Fischmann; Zilber, 2020); e barreiras culturais podem retardar a
institucionalizacdo de praticas data-driven (Westerman et al., 2014). Além disso, a heterogeneidade
setorial sugere ponderagdes dinadmicas das dimensdes do OcCEI e benchmarks especificos por
nicho, a fim de evitar interpretagdes enviesadas (Hansen; Sia, 2015).

A validacdo do artefato demanda um percurso escalonado: aplicagdo piloto em amostra
intencional de varejistas para avaliar clareza e viabilidade operacional (Fischmann; Zilber, 2020);
procedimento Delphi para calibrar intervalos e pesos das dimensdes em distintos setores (Linstone;
Turoff, 1975); e andlise quantitativa por PLS-SEM para verificar validade convergente e
discriminante dos construtos e examinar as relagdes causais sugeridas (Hair et al., 2019),
complementada por AFC e testes multigrupo (Becker; Knackstedt; Poppelbul3, 2009). Considerando
a natureza dinamica do varejo, recomenda-se revisao periddica de KPIs e parametros, incorporando
praticas emergentes (Hevner, 2007; Munoz; Avila, 2024) e automacao analitica para deteccdo de
tendéncias e anomalias (Wedel; Kannan, 2016).

E fundamental prever ciclos de revisio e atualizacdo dos KPIs definidos, especialmente
devido a evolucdo das praticas, tecnologia e preferéncias dos clientes. Allagiannis (2020)
recomenda avaliacdo semestral dos indicadores e benchmarking constante com lideres de mercado
para garantir a acdo responsiva da gestdo da estratégia Omnichannel.

Como desdobramento, propde-se um programa de novos ensaios tedrico-empiricos para
estratificar KPIs em cada uma das sete areas do OcCEl, incorporando uma camada financeira
transversal que conecte maturidade operacional a criagdo de valor. Essa camada deve definir
medidas econdmicas claras, como receita incremental por canal, margem de contribuicdo,
rentabilidade do estoque, custo para servir por pedido e por canal, custo de aquisi¢ao de clientes,
valor do ciclo de vida do cliente e relagdo entre valor do cliente e custo de aquisi¢do, dentre outras,
além de indicadores de investimento (retorno e prazo de retorno).

Ainda, recomenda-se fixar faixas por nivel da régua (basico a exceléncia) para cada medida,
padronizar janelas de observagdo (por exemplo, 30 e 90 dias), ajustar, e assegurar coeréncia com a
demonstragdo de resultados por canal. A mensuragdo pode combinar comparacgdes antes-e-depois,
grupos de controle e séries temporais, de modo a isolar efeitos e garantir comparabilidade entre
setores. Dessa forma, os ensaios futuros fecham o elo entre experiéncia do cliente e desempenho
econdmico, reforcando a utilidade gerencial da régua para mensuragdo da estratégia Omnichannel.

Em resumo, a estratégia Omnichannel deve ser entendida como processo evolutivo e
adaptativo, e ndo como estado estacionario (Verhoef, Kannan; Inman, 2015; 2021). A régua
proposta neste ensaio, configura-se como painel dinamico de gestao, simultaneamente diagnostico e
guia de inovagdo, ao conjugar rigor conceitual, aplicabilidade pratica e orientagdo ao cliente,
consolidando a mensuragao estratégica como fundamento da competitividade no varejo.
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