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3.3 Redução de custos e aumento de produtividade

Processos definidos em cada um dos nove pilares da indústria 4.0 para ga-
rantir uma produção com qualidade mais focada em produzir o que deve ser 
consumido, sem desperdícios de recursos, no menor tempo, buscando sempre 
uma produção eficaz, eficiente, efetiva e independente. Empresas brasileiras se 
preparam para entrar na indústria 4.0, pois enxergam redução de custos em di-
versos segmentos, como pode-se observar na Tabela 1.

Tabela 1 – Portfólio das empresas

Fonte: adaptado de Fiesp (2017).

Há pouco avanço em reduções quanto aos processos produtivos e clara-
mente no projeto de desenho técnico, bem como em qualidade não se obtém um 
grande avanço na redução de custos. Áreas de conhecimento desde ativos até 
qualidade são capazes de gerar custos menores de maneira oportuna e aplicadas 
como melhoria contínua, como podemos ver na Tabela 1, valores impactantes na 
mitigação de gastos medidos entre 10% e 50% nos principais itens dentro das 
indústrias.

3.4 Adaptação ativa nos processos e cultura

Institucionalizar pela capacitação de todos os novos processos da indústria 
4.0, que representará passo importante dado inicialmente pela Fiesp, no sentido 
de formar profissionais que possam estar nivelados tecnicamente com conheci-
mentos aplicados ao novo parque industrial a ser gerado pelas indústrias paulis-
tas.

Acredita-se que a cultura organizacional impacta diretamente na produtivi-
dade dentro de processos em plantas de fábrica. Estudos da Fiesp mostram que 
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ao implantar a indústria 4.0 no seu segmento estima-se ganhos significativos 
desde a demanda até seus processos internos, conforme Tabela 2.

Tabela 2 – Portfólio das empresas

Fonte: adaptado de Fiesp (2017).

O modelo da nova indústria busca a essência de produzir-se de maneira 
escalonável, assim como a precisão em melhores previsões nas demandas resul-
tarão em eficácia na automatização de recursos e um pequeno avanço na conti-
nuidade de melhoria em processos que atendam a indústria 4.0.

3.5 Dados no Brasil e no mundo

Os dados representam: o maior recurso natural existente e sua exploração 
para tomada de decisão ainda está no processo inicial. Pilares da nova indústria 
tendem a estar baseados no ponto mais importante conhecido como “dado”, pois 
é considerado o maior ativo de empresa (Figura 3).

Figura 3 – Dados x Relevância

Fonte: adaptado de IBM (2020).

Conforme pode-se observar na Figura 3, ainda temos que conhecer cerca 
de 80% dos dados para poder usá-los, pois as decisões são adotadas com apenas 
12% do total de dados disponíveis.

3.6 Tratar dispositivos e grandezas
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Atualmente nota-se que o dado gerado em cada empresa pode estar sendo 
gerado por 800 mil dispositivos interagindo em torno de 16 Terabytes de dados 
por mês. Com isso, somente as técnicas de inteligência artificial permite trans-
formá-lo em informações úteis.

3.7 Modelo de fábrica no Brasil

Já estão sendo implantados centros de capacitação digital para criar am-
bientes de aprendizados práticos e livre de riscos para testar soluções e criar 
habilidades necessárias para atender essa a indústria.

3.8 Aquisição de robôs

As empresas precisam adquirir e fomentar pesquisas para criação de robôs, 
pois o primeiro colocado tem 80% a mais do que o 2º colocado, e o Brasil detém 
0,55% do total mundial (Tabela 3).

 Tabela 3 – Aquisição de robôs 2015

Fonte: adaptado de Fiesp (2017).
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Observa-se que o Brasil precisa investir fortemente em criação de robôs, 
parcerias com universidades internacionais, setor público e privado, pois foi 
o caminho que países desenvolvidos, ou em desenvolvimento trilharam para 
compor a implantação do parque tecnológico.

3.9 Governo 4.0

Modernização administrativa do Estado que pode ser desde as formas de 
financiamentos, bem como a criação de infraestrutura necessária e atuação na 
regulação, patentes, capacitações e plataformas, que irão conduzir de forma 
positiva uma agenda politicamente correta. Pesquisas mostram que políticas pú-
blicas devem garantir um recurso mínimo aos cidadãos para que se mantenham 
atualizados e capacitados até que possam atuar na nova indústria.

4. TECNOLOGIA E FERRAMENTAS PARA A PANDEMIA
No enfrentamento da pandemia e o home office forçado notamos que as 

ferramentas foram necessárias e muito utilizadas: desde uma simples comunica-
ção entre colaboradores, treinamento, pagamentos de tributos governamentais, 
guarda de dados em nuvens, compartilhamento de informações até uma teleme-
dicina com ou sem vídeo de maneira a ser utilizada tudo em tempo real, de forma 
síncrona.

Observou-se ainda, de forma compulsória, uma adaptação de inúmeras 
ferramentas gratuitas (limitadas a tempo de uso, capacidade de participantes, ar-
mazenamento, administradores e outras funcionalidades), que foram utilizadas 
para manter-se atuante na vida profissional.

Empresas de diversos setores logo aderiram e utilizaram em suas videocon-
ferências, tais como na telemedicina, que passou a oferecer de forma confiável 
experiências clínicas consistentes ao usuário, integrando a tecnologia aos fluxos 
de trabalho e em conformidade às regras descritas pelos conselhos regionais.

Neste nicho de mercado houve expansão a ponto de oferecer suporte a equi-
pes de saúde e pacientes em todo o mundo. Notadamente em departamentos e 
agências governamentais, levando à redução de custos, melhoria na eficiência 
dos atendimentos e aprimoramento do trabalho colaborativo interno, e à exten-
são dos serviços aos cidadãos.

No segmento de instituições financeiras, o principal uso foi para integração 
de equipes globais em reuniões de tomada de decisão, bem como atendimento 
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direto ao cliente em diferentes pontos dos continentes de forma a não existir 
mais a barreira física entre os envolvidos.

Na área educacional, por meio de escolas, institutos e universidades, a edu-
cação a distância (EaD) atingiu todos os níveis: desde o fundamental, médio, 
graduação até a pós-graduação. As aulas passaram a ser realizadas de forma sín-
crona – a aula presencial virtual (APV). Um dos principais propósitos lançados 
pelas empresas do setor foram o de melhorar os resultados dos alunos em salas 
de aulas híbridas, horários diferenciados e até mesmo reuniões administrativas 
entre colaboradores.

Empresas consolidadas no mercado mundial pelas suas ferramentas de 
busca, repositórios na internet, intranet ou extranet contribuíram muito para a 
disponibilização e uso gratuito da plataforma aos usuários conectados na inter-
net pelos dispositivos móveis e computadores.

Uma das gigantes do setor, a Google, reforçou desde o início da pandemia, 
que bastava ter e-mail cadastrado para iniciar o uso da ferramenta GoogleMee-
ting, com um simples clique na opção aplicativos (Google App), pelo site (https://
meet.google.com/).

O GoogleMeeting permite realizar videochamadas, compartilhar artefa-
tos, adicionar usuários, além de realizar integração com outras ferramentas do 
mercado. Destacou-se em diversos segmentos de mercado no que refere-se a 
soluções de ferramentas, tendo sucesso, principalmente pela viabilidade de inte-
gração aplicada nos ambientes de aprendizagem com facilidade na disponibili-
zação de materiais em diversos formatos para acesso pelos alunos e professores, 
assim como a interação de forma segura ao próprio e-mail e demais aplicativos 
próprios em nuvem.

Outra grande organização que tem como carro chefe uma ferramenta pau-
tada em sistemas operacionais e apoio em quase todo o mercado educacional 
liberou toda a sua plataforma para escritório, ensino e áreas administrativas: a 
Microsoft, que disponibilizou sua ferramenta Teams de forma para ser baixada 
pelo site https://www.microsoft.com/ gratuitamente.

Outras companhias, como a Zoom ajudou inúmeras pessoas a se conecta-
rem entre si para realizar videoconferências de forma síncrona. De uso simples, 
seu uso dá-se por meio de download pelo site (https://zoom.us/) e utilizar as 
principais funcionalidades do software: videoconferências em qualquer disposi-
tivo, participações em mais de uma reunião nas salas previamente criadas pelo 
usuário. Também permite o uso enquanto recebe-se chamadas telefônicas. Outro 
recurso é o webinar, que pode reunir até 50.000 participantes em única sessão. 
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A empresa não integra suas videochamadas às demais soluções disponíveis no 
mercado.

Esta ação contribui com todos os ambientes de trabalho em equipe reunin-
do tudo o que uma equipe necessita para desenvolver trabalhos remotos: chat 
e conversas encadeadas, reuniões e videoconferências recorrentes, chamadas e 
colaboração de conteúdo integrado à plataforma Microsoft 365, com capacidade 
de criar e integrar fluxos de trabalho essenciais para colaboração em equipes.

Todas as ferramentas estão disponibilizadas em ambiente web, na nuvem 
(internet), on-line, com característica remota, ao vivo e em tempo real, garan-
tindo total qualidade e aderência aos trabalhos desempenhados por profissionais 
que precisam atuar no modelo home office para o atendimento em diversos seg-
mentos de mercado.

Diante do cenário de pandemia e a necessidade de manter-se nas atividades 
profissionais em home office com uso de inúmeras ferramentas complexas para 
atender empresas no Brasil, nota-se uma total divergência em relação à seguran-
ça da informação e, principalmente, à perda de privacidade devido à exposição 
de dados sensíveis, conforme preconiza a Lei n.º 13.709/2018 – Lei Geral de Pro-
teção de Dados – LGPD, que foi aprovada e entrou em vigor em 18 de setembro 
de 2020 (BRASIL, 2018).

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Neste capítulo foi abordado que a população brasileira diante da pande-

mia e risco de adoecimento e óbito foi obrigada a adaptar-se profissionalmente 
em seus lares com inúmeras ferramentas (hardware, software, web, aplicativos, 
smartphone, notebooks, câmeras, internet, computadores pessoais, recursos de 
ambientes profissionais) para atender atividades em home office.

Dessa forma, podemos concluir que, assim como nas Revoluções Indus-
triais anteriores, que geraram um novo normal, com alterações nas formas de 
viver, trabalhar e se relacionar, a pandemia trouxe resiliência aos profissionais, 
que tiveram que se adaptar ao momento. Também observamos que o surgimento 
de novas profissões serão sem dúvida, um caminho natural e o motor de conti-
nuidade para nos mantermos profissionalmente vivos e úteis à sociedade.
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PARTE IV
O MARKETING, O COMPORTAMENTO DO 

CONSUMIDOR, AS VENDAS E A GESTÃO DE 
RISCOS

“Como a evolução não adaptou o Homo sapiens a experimentar um 
prazer constante, e se é isso que, mesmo assim, a humanidade deseja, sorvete e 

smartphone não vão fornecer o prazer procurado.”

Yuval Noah Harari





CAPÍTULO 11

AS MARCAS E O MARKETING 
DIVIDIDOS ENTRE AJUDAR A 

SOCIEDADE E VENDER PRODUTOS

Solimar Garcia

APRESENTAÇÃO
A revolução digital modificou a área de comunicação e marketing, que 

talvez tenha sido a que mais rapidamente se apropriou das facilidades advin-
das da transformação digital. Para este segmento, é certo que devem continuar 
com mudanças devido à Covid-19, contudo, é prematuro afirmar como será este 
mundo pós-pandemia. 

Não há como prever mudanças, a intensidade desse novo cenário mundial 
ou por quanto tempo isso permanecerá, mas é fato que o mundo caminha para 
ser ainda mais digital e podemos presumir que o marketing (assim como outras 
áreas) irá também nesse caminho, com novas ferramentas que devem aparecer 
para este fim, sejam comunicações pessoais e soluções que talvez estivessem 
encubadas esperando o momento propício.

Assim, vamos conhecer o que as empresas fizeram nesse campo, e o que es-
perar das marcas em um futuro pós-pandemia, e as ações propostas para chegar 
mais perto do cliente e não desapontá-lo, nesse que tem sido o mais desafiador 
dos períodos, em todos os sentidos: isolamento social, mudanças de hábitos, 
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ansiedade para o manter o emprego e uma economia que segue aos trancos e 
barrancos, tudo isso acompanhado de incertezas políticas.

INTRODUÇÃO
Sem shoppings e lojas de rua abertos, as compras, mais do que nunca, pas-

saram a ser on-line e isso aconteceu com pessoas de todas as idades e classes so-
ciais, para as quais o uso dos aplicativos de entrega passaram a ser costumeiros.

Esses tempos desafiadores podem ser relacionados aos fatos históricos de 
mudança de comportamento mundial, como o que previa Marshall McLuhan 
que, na década de 1960, entendeu a crescente e veloz interação entre as pessoas 
em nível mundial como um caminho que conduzia aos limites culturais e geo-
gráficos relativos, com as pessoas fazendo e vivendo cada vez mais de forma 
parecida (BRAGA, 2012) e de forma mais próxima. Alguma semelhança com 
nosso ano 2020?

Com a pandemia, isso ficou ainda mais claro, com nossa vida sendo contro-
lada por telefones celulares, torres de localização utilizadas pelos governos na 
tentativa de conter o avanço do vírus e as pessoas cada vez mais conectadas. Dos 
celulares e dos computadores passaram a chegar a maioria das atividades: tra-
balho, compras, visitas familiares e entretenimento. Em todos os casos, é certo 
que o olho no olho desapareceu, mas a economia de dinheiro para as empresas 
tem sido vultosa. 

Podemos compreender que as ações realizadas por meio de tecnologia ti-
veram importante papel na gestão 4.0, desde o início da pandemia. Todas as 
atividades realizadas nesse período apontam para a necessidade de aprendizado 
das pessoas em dominar e gerir as tecnologias digitais, colocando a gestão 4.0 no 
cerne de todas as empresas, seja para os gestores, seja para os funcionários, que 
tiveram que aprender na prática.

Neste capítulo vamos discutir o que fizeram as marcas para ficar próximas 
dos clientes e ainda proteger seu patrimônio de imagem adquirido ao longo do 
tempo, na busca de ações que pudessem contribuir com a sociedade e fazer com 
que a marca não fosse lembrada como oportunista e insensível: o difícil meio 
termo entre vender e ajudar as pessoas nesse momento difícil. 

MARKETING, FAKE NEWS E A REABILITAÇÃO DO JORNALISMO
A comunicação no Brasil se direciona cada vez mais para o marketing digi-

tal e deve alcançar 40% do share publicitário, acompanhando a média mundial 
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(DIAS, 2020). O problema é que estamos em tempos de fake news, de mentiras 
e inverdades, nos quais, as falsas informações levaram grandes anunciantes glo-
bais a retirar seus anúncios de gigantes como Google e Facebook, detentores de 
mais de 50% de toda a verba publicitária do mundo.

E por que tiveram essa atitude?
Descontentes com as poucas e inofensivas ações dessas companhias para 

controlar e conter a epidemia de fake news: sobre política, a pandemia e outros 
assuntos (SACCHITIELLO, 2020). Os anunciantes agiram bem ao tirar seus in-
vestimentos do ar Esse foi um caso inédito uma vez que as duas empresas juntas 
– Google e Facebook – são responsáveis pelo maior tráfego de divulgação por 
meio de propagandas e outras ferramentas na internet.

Claro que nada pode prever o comportamento das pessoas. Quanto à comu-
nicação, numa clara troca de meio de informação, alguns dados mostram que a 
audiência voltou um pouco para a televisão. A TV aberta do Grupo Globo, por 
exemplo, viu o Ibope saltar de 14,9 para 19,3 pontos no início da pandemia e 
atingir um pico de encerramento de novela – 36 pontos, como há muito não se 
via. Na TV por assinatura, a larga cobertura da pandemia levou a GloboNews a 
dobrar sua audiência e liderar o setor (DIAS, 2020). 

Jornalistas de todas as emissoras passaram ao status de celebridade dado o 
tempo de consumo de notícias, sobretudo no início da pandemia. Será que essa 
recuperação momentânea atravessará a crise e indica que a televisão possa estar 
recuperando seu prestígio de outrora, antes do mundo digital? Provavelmente, 
não!

A mais importante função do marketing – encantar clientes para que sejam 
fiéis – é uma preocupação constante das empresas, e não apenas nesse período 
da pandemia. Nesse sentido, as ferramentas tecnológicas colocaram o gestor de 
marketing e de todas as áreas, na confluência dos dados com a gestão 4.0, ga-
nhando em rapidez de informação e atuação.

Desde o início dessa situação nova, o olhar para o cliente, para conquistá-lo 
e mantê-lo de qualquer forma, se tornou ainda mais relevante, conforme compro-
va a pesquisa feita com empresas pela Covid Radar (2020), que mostra esse tema 
como o mais importante para os pesquisados.

RELACIONAMENTO COM O CLIENTE
Acostumados à propaganda e aos diversos tipos de interações com as em-

presas, como clientes, temos mudado e muito nossa forma de se relacionar com 
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as marcas. Podemos observar que passamos da preferência por recomendações 
pessoais, no início do século, às vendas on-line, com menor contato pessoal. Essa 
mudança levou ao engajamento dos clientes com a marca, que passou a buscar 
boas experiências em 2020. No Quadro 1 podemos acompanhar essas mudanças 
na forma de relacionamento das empresas com os clientes nas últimas décadas.

Quadro 1 – Relacionamento com clientes nos últimos 20 anos

Fonte: a autora.

Dessa forma, podemos entender que a tomada de decisão saiu do campo 
racional para a conveniência e hoje se considera muito mais a confiança que o 
cliente tem na empresa. No início do milênio, as marcas buscavam a fidelidade 
do consumidor, oferecendo um atendimento meramente transacional. Atualmen-
te, essa relação torna-se de total comprometimento com o cliente e é isso que faz 
com que ele se mantenha fiel.

As empresas apostavam no longo prazo da relação com o cliente, pois con-
seguindo a fidelidade dele poderia manter um relacionamento melhor, o que ga-
rantiria novas vendas para o mesmo cliente. Atualmente, há oportunidades tanto 
de curto quanto de longo prazo, uma vez que o contato entre o cliente e a marca 
é muito maior.

Ao usar os canais digitais, as empresas conseguem um número grande de 
informações sobre o cliente, suas preferências e comportamentos de compra e 
navegação, o que permite personalizar produtos e conteúdo para trazê-lo cada 
vez mais para um relacionamento de longo prazo.

Foi nesse cenário de marketing e relacionamento que nos encontrou a pan-
demia: clientes engajados, comprometidos e confiantes em suas marcas de pre-
ferência.
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MARKETING PARA SE RELACIONAR E MANTER O OLHAR DO CLIENTE ATENTO 

À MARCA
Nesse momento, as ações off-line ficaram praticamente esquecidas e a co-

municação voltou-se para o mundo eletrônico e virtual, uma vez que a maior 
parte das atividades se consolidaram em novas formas de trabalho e isolamento 
social. Ninguém podia ir às lojas, restaurantes, bares e supermercados.

As ações reais e off-line precisam de gente para acontecer, visitar o ponto de 
venda, visitar os lugares e participar de interações, situação proibida pela impos-
sibilidade de fazer aglomerações. O marketing digital, por sua vez, já oferecia as 
ferramentas de comunicação nas mídias on-line, por meio de conteúdo virtual, 
anúncios em portais, vídeos, blogues, aplicativos e tudo o que é possível comu-
nicar por meio das telas, seja no smartphone, na televisão, ou no computador.

As empresas que já haviam consolidado sua transformação digital, seja para 
vendas on-line, seja para atendimento ao cliente, largaram na frente, como foi o 
caso do Magazine Luiza, que colocou toda a operação presencial em modo on-
-line, com a digitalização do estoque e os vendedores em home office, e as Casas 
Bahia e seus vendedores, que passaram a tirar dúvidas e vender aos clientes pelo 
WhatsApp.

Os usuários globais ativos de apps ultrapassaram o de redes sociais, núme-
ros influenciados pelo fato de que desde 2018 os principais canais de mensagens 
oferecerem serviços empresariais. Assim, empresas como WhatsApp, WeChat, 
Facebook Messenger, RCS do Google e iMessage da Apple possuem suas ver-
sões para serem utilizadas pelas companhias, o que facilitou a implantação do 
atendimento e vendas on-line nesse período.

Pequenas e grandes empresas levaram a experiência para os aplicativos, 
para os sites e para as redes sociais, buscando formas de comunicação rápida 
com seus clientes. Ao incorporar os serviços de mensagens a suas plataformas, 
as empresas buscam o engajamento do cliente e conseguem unir as áreas de 
marketing, vendas e pós-vendas, para interagir com o cliente e proporcionar-lhes 
a melhor experiência por todos os canais.

EVENTOS E EXPERIÊNCIAS ON-LINE
Desde que começou a pandemia e o afastamento social, o entretenimento 

gratuito explodiu e passou a chegar diretamente das plataformas existentes e 
transmitido pela internet, com cantores, contadores de história, atores e poetas 
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fazendo seu ofício em tempo real para os fãs, adentrando a sala das pessoas, que 
gostaram dessa movimentação, que já virou rotina para milhões de pessoas.

As empresas encontraram uma forma de manterem-se próximas aos consu-
midores, com transmissões realizadas pelo YouTube ou outras redes, nas quais 
artistas famosos puderam fazer seus shows durante horas. Patrocinadoras dessas 
lives, as companhias puderam manter-se em evidência nesses eventos, ofertando 
lazer e entretenimento.

Potentes ferramentas utilizadas em marketing, os eventos ou experiências 
proporcionadas ao cliente, mais fortemente ao vivo, obedeceram à lógica do pe-
ríodo e migraram rapidamente para as plataformas on-line, trazendo imersão no 
tema oferecido via webinars, com duração máxima de uma hora, por meio de 
palestras, cursos e outras atividades. Os congressos nacionais e internacionais 
também passaram a ser realizados pelas plataformas.

MAIS ATIVIDADES INSTITUCIONAIS DO QUE VENDAS
Rapidamente pudemos observar um movimento das marcas transmitindo 

em seus anúncios campanhas institucionais, que mostravam a preocupação em 
contribuir com a melhoria da sociedade, e demonstrando na prática, como as 
marcas podem ser úteis à sociedade. Parou-se de falar em vendas de produtos. 

Uma pesquisa feita pela consultoria HSR Specialist Researches avaliou 
diversos quesitos como a lembrança espontânea da marca em ações contra a 
Covid-19 e as empresas que mais foram lembradas foram a Magazine Luiza, 
Netflix, Natura, O Boticário e a Ambev (JANKAVSKI e LIMA, 2020). Muitas 
delas se destacaram em ações para responder à crise sanitária, buscando contri-
buir com a sociedade e não apenas pensando em vender seus produtos. 

Outro levantamento, considerou três índices: soluções e ações voltadas para 
a sociedade, colaboradores e consumidores; lembrança de marca e o poder da 
voz da empresa por sua presença nas redes sociais. A cinco marcas melhor posi-
cionadas foram: Magazine Luiza, iFood, Ambev, O Boticário e Mercado Livre 
(PEZZOTTI, 2020). 

Uma dessas ações, o movimento #FiqueBemFiqueEmCasa, uniu as ope-
radoras de telefonia, normalmente concorrentes, para garantir a internet para 
todos, seja para o trabalho, seja para o contato com familiares e amigos. Vivo, 
Claro, TIM e Oi garantiram atendimento 100% digital e liberação de canais 
de TV por assinatura, bônus de internet e isenção de franquia para acessar os 
aplicativos oficiais do Governo e autoridades sanitárias (TELESINTESE, 2020). 
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E anunciaram isso de maneira conjunta nas televisões e na internet, sem falar em 
planos de dados ou valores de contas.

Diariamente acompanhamos marcas conhecidas envolvidas com a fabrica-
ção de produtos de combate à pandemia, como máscaras e toneladas de álcool 
em gel, álcool 70%, respiradores e produtos de limpeza, entre outros, que foram 
doados às comunidades e secretarias de saúde dos estados.

Até o mês de junho as empresas, pessoas físicas e outras entidades tinham 
doado mais de R$ 5,5 bilhões para as ações de combate ao coronavírus, como 
fabricação e manutenção de respiradores. O maior deles, o Banco Itaú doou R$ 
1,2 bilhão (OLIVEIRA, 2020). Ações assim foram apontadas como uma das 
melhores oportunidades para se aproximar do cliente.

Vamos conhecer algumas iniciativas de boas ações noticiadas pela impren-
sa nesses meses de afastamento social, que foram realizadas pelas empresas com 
o objetivo de ajudar a sociedade em geral, e não de anunciar seus feitos para 
obtenção de boa imagem. Pelo menos é o que se presume, ou espera-se como 
atitude das companhias.

O iFood foi umas das primeiras marcas a adotar medidas para apoiar entre-
gadores e restaurantes (PEZZOTTI, 2020). 

A cervejaria Ambev, ainda em março, direcionou suas fábricas em Piraí 
(RJ) e Jaguariúna (SP) para produzir 500 mil unidades de álcool em gel para São 
Paulo, Rio de Janeiro e Distrito Federal. Em abril passou a produzir um milhão 
de unidades e distribuiu para as secretarias dos 27 estados e Distrito Federal, que 
repassaram aos locais e hospitais que precisavam do produto (ESTADAO, 2020; 
TECCHIO, 2020).

A Natura, em parceria com diversas empresas, ofereceu 15 toneladas de 
álcool em gel e 150 mil litros de álcool 70% à Secretaria de Saúde do Estado de 
São Paulo. Em sua fábrica em Cajamar foram envasados cerca de 75 mil frascos 
de álcool em gel e 500 mil frascos de álcool 70%. Também doou mais 2,8 mi-
lhões de sabonetes na América Latina (REIS, 2020).

Outras empresas do ramo de cosméticos, como a L’oréal, produziram 750 
mil unidades de álcool em gel para hospitais públicos e comunidades do Rio e de 
São Paulo. A Hinode distribuiu 1,4 toneladas para hospitais e quatro toneladas 
para comunidades carentes. O Boticário destinou 216 toneladas de produtos de 
higiene, incluindo álcool em gel, para famílias em vulnerabilidade social, gover-
no e rede pública de saúde do Paraná e da Bahia (REIS, 2020; MELLO, 2020). 
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PLATAFORMAS PARA AJUDAR OS PROFISSIONAIS E CLIENTES
A Magazine Luiza detectou que dos cinco milhões de varejistas atuantes no 

país, apenas 1% atuavam com e-commerce e, em cinco dias, colocou no ar sua 
plataforma digital de vendas para que micro e pequenos varejistas, bem como os 
autônomos, pudessem oferecer e vender seus produtos, pelo site e pelo aplicativo, 
aos 20 milhões de clientes da empresa (VEIGA, 2020).

Stella Artois deu início ao movimento Apoie Um Restaurante, que buscou 
gerar renda a um dos segmentos que mais foram afetados pelo distanciamento 
social: os bares e restaurantes. Na sequência agregou Nestlé e Nespresso, e as 
empresas criaram uma plataforma que reuniu 1.000 estabelecimentos do setor 
alimentício, em nível nacional. A plataforma disponibilizou mais de 100 mil 
vouchers, dos quais o cliente pagava 50% para desfrutar de produtos quando 
os locais retomassem o funcionamento também de bares, cafés e confeitarias. 
As empresas arcaram com 50% do valor para manter alguma renda para esses 
locais durante o tempo em que ficaram fechados. Participou da ação ainda a 
fintech Stone, que proporcionou transferência imediata do valor dos vouchers aos 
destinatários e transações sem taxas (VEIGA, 2020).

A GetNinjas é uma intermediadora de serviços com mais de 1,5 milhões de 
profissionais autônomos cadastrados no aplicativo. A companhia inovou ao criar 
o Ninja Remoto, uma plataforma na qual os clientes puderam contratar alguns 
tipos de assistências por vídeo ou ligação (VEIGA, 2020).

MAUS EXEMPLOS?
Por estranho que possa parecer, nada se noticiou a respeito de empresas que 

se excederam na função marketing em detrimento da ajuda à sociedade na pan-
demia. Um dos poucos casos, foi a Osklen, marca de roupas de alto padrão, que 
durante a pandemia decidiu vender duas máscaras de pano, pela bagatela de R$ 
147,00 o par. Que preço é esse? O produto era com o conceito respect & breath 
(respeitar e respirar, em tradução livre) (JANKAVSKI e LIMA, 2020). Ah, tá!

MARCAS NA PÓS-PANDEMIA
O levantamento melhores práticas para o novo normal, realizado pela agên-

cia R/GA Network Global e estudos sobre o mercado chinês buscou encontrar 
os principais comportamentos do consumidor que são tendência atualmente e 
que poderão ter continuidade quando cessar a pandemia, para ajudar as marcas 
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a se adaptarem a essas novas demandas, que devem permanecer na sociedade 
(FARIAS, 2020) apresenta algumas ideias para as empresas.

•	 Criação de experiências para o ambiente residencial, o que deve estimu-
lar a criatividade das empresas.

•	 Premiar o esforço das pessoas e suas contribuições para a sociedade em 
geral.

•	 As marcas podem mostrar e convidar o público para trabalhar com as 
vulnerabilidades, contribuindo para que sejam melhores.

•	 Foco nas ações de responsabilidade social, que sejam aderentes ao pro-
pósito e aos valores da empresa, buscando impactar positivamente as 
pessoas.

•	 Como grandes players devem entender seu papel no desenvolvimento 
das comunidades, validando e contribuindo com atividades locais.

•	 Tornar-se relevante para o consumidor, por meio de soluções econômi-
cas, pois o público, sem dinheiro, deve atentar para a relação custo e 
benefício.

•	 Atualizar a presença digital integrando cada vez mais o on-line e o off-
-line na busca de mais relacionamento com o cliente.

•	 Atividades para incluir o público em suas ações, por meio de cocriação, 
que vai conectar e trazer mais proximidade.

•	 Criar experiências para as novas normas de convivência, também para 
aumentar o relacionamento.

•	 Os influenciadores devem estar alinhados aos valores da marca, promo-
vendo ações coletivas em detrimento das individuais.

Outra pesquisa, a 2021 Global Marketing Trends: Find your focus, buscou 
tendências de marketing que foram potencializadas pela pandemia da Covid-
19. A Deloitte, responsável pelo projeto, entrevistou 400 executivos globalmente 
para conhecer as estratégias e expectativas pensadas pelas empresas a respeito 
do tema. Dos consumidores, buscou-se conhecer o comportamento e a confiança 
em relação às marcas durante o período de isolamento social. Com o resultado, 
a empresa chegou a alguns pontos que deverão ser considerados pela área de 
marketing: propósito, agilidade, experiência humana, confiança, participação, 
fusão e talento (MEIO E MENSAGEM, 2020).
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Vamos conhecer essas ideias que devem ser consideradas pelas áreas de 
marketing das empresas.

Propósito

Segundo a pesquisa, 79% dos entrevistados lembraram de marcas que res-
ponderam de forma positiva, ajudando as pessoas: consumidores, comunidades 
e colaboradores, o que deixa transparecer o propósito da companhia. 

Agilidade 

Ao ter a área de tecnologia bem desenvolvida, as empresas podem oferecer 
agilidade na tomada de decisão, o que pôde ser observado com o redireciona-
mento rápido das atividades. Cerca de 66% dos respondentes alegaram mais 
apreço à tecnologia.

Experiência humana

As marcas precisam se ver como entidades humanas, semelhantes aos seus 
consumidores. Para o próximo ano, apesar da digitalização cada vez mais in-
fluenciando as empresas, o contato e a experiência humana deverão ser prioriza-
dos ante às experiências virtuais.

Confiança

Entregar o que promete, ou seja, o produto precisa ter a qualidade que levou 
o consumidor a ter confiança na empresa. Um em cada quatro entrevistados 
deixaram de comprar de marcas que agiram em favor próprio nos últimos meses.

Participação

Os executivos (64%) disseram que as empresas mudaram a forma de agir 
com os consumidores para responder à pandemia, visando a participação dos 
consumidores junto à marca, agindo como embaixadores, influenciadores, cola-
boradores e inovadores.

Fusão e talento

A fusão e as parcerias entre as marcas fazem sentido para proporcionar 
experiências inovadoras para melhorar a vida das pessoas. Finalmente, a área de 
marketing deve passar a um modelo de talentos e alçada à posição de diferencial 
competitivo.
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Como pudemos conhecer, as pesquisas não param de trazer ideias para o 
marketing e a comunicação de qualidade e de confiança para o consumidor no 
período que sucederá a pandemia. O que podemos depreender desses resultados, 
é que se torna essencial que as empresas passem a priorizar estratégias de res-
ponsabilidade social e socioambientais. 

Essa atitude poderá ter o poder de fazer as pessoas lembrarem das marcas e 
vê-las com alguma utilidade para a vida e para a sociedade, além de demonstrar 
a rara boa vontade percebida entre as empresas de fazer a diferença, uma vez que 
responsabilidade social e sustentabilidade surgem mais como temas de propa-
ganda do que de ações realizadas.

Dias (2020) comenta que muito mais do share of market ou share of mind, 
fatia de mercado e espaço na mente do consumidor, as marcas deverão buscar o 
coração de seus consumidores, o share of heart.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Nesse estudo pudemos conhecer que as alterações em nossa forma de viver 

durante a pandemia podem continuar influenciando o marketing e as comunica-
ções empresariais, nas quais o uso da tecnologia teve papel fundamental, trazen-
do a importância das empresas e dos gestores adentrarem de uma vez para uma 
fase de gestão 4.0, com foco em dados e em tecnologias cada vez mais avançadas.

No caso das ações de comunicação e marketing, o interesse se volta cada 
vez mais para o conteúdo ao vivo, por meio de streamings e atividades que façam 
o consumidor continuar a ter boas experiências e lembrar das marcas pelo bom 
relacionamento, apesar dos tempos difíceis.

Essa é uma percepção, porque verdades absolutas nesse momento dão 
espaço para as verdades circunstanciais. Não as fake news, mas a verdade do dia 
a dia, do momento vivido e a perenidade das mudanças consolidadas. 
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INTRODUÇÃO
Não é segredo para ninguém que a pandemia da Covid-19 trouxe mudanças 

consideráveis no dia a dia das pessoas em todo o mundo, ainda mais se conside-
rarmos a obrigatoriedade de isolamento social, o que aconteceu aqui no Brasil, 
desde meados de março de 2020.

Se alguém lhe perguntasse após passados vários meses, ou até anos, como 
as pessoas se comportariam na pandemia, você saberia como responder? Talvez, 
sim. Mas, no início de seu surgimento, a resposta certamente seria não. Desde o 
surgimento da Covid-19, o mundo passou por uma série de transformações. As 
pessoas redescobriram maneiras de se comunicar remotamente (as videocha-
madas nunca foram tão usadas!). Muitas informações de como se adequar aos 
novos modelos e quanta mudança no comportamento das pessoas já podem ser 
observadas.

Para analisar todo o processo da pandemia no Brasil e no mundo foram 
divididos em “ondas”, onde cada uma delas representa uma etapa da doença e do 
comportamento do consumidor. A primeira onda da pandemia representa a so-
brecarga das equipes de saúde e o consumo de insumos. A segunda onda incluiu 
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as crises de diabetes e infarto agudo do miocárdio, entre outros, que não tem 
relação com a Covid-19, que chegavam ao pronto socorro com demanda de leitos 
de terapia intensiva. A terceira onda representa a sobrecarga das rotinas de clíni-
cas, consultórios e de outros serviços básicos da saúde. A quarta onda representa 
as consequências psíquicas da pandemia, com números alarmantes de casos de 
transtornos de ansiedade, de depressão e transtorno de estrese pós-traumático. 
A quinta onda surgiu, distorcendo dados oficiais de contaminações e mortes 
pelo novo coronavírus para, mais uma vez, negar a gravidade da pandemia, ou 
informações deturpadas usando números inventados sobre a Covid-19 e outras 
doenças, como a H1N1. Até que não se acabe com a pandemia novas ondas 
surgirão com novas situações. 

O Instituto QualiBest (2020) fez um estudo do Comportamento do consu-
midor após o coronavírus e leva em consideração os dados das ondas 4 e 5 rea-
lizadas entre os dias 10 e 13 de abril de 2020. A pesquisa apresenta que 55% dos 
entrevistados saem de casa para atividades essenciais (compras em farmácias e 
supermercados). O estudo revela ainda que somente 17% estão totalmente isola-
dos, o que não impede de ocorrer mudanças no comportamento do consumidor.

•	 Até a 4ª onda (10 de abril), 49% estavam comprando apenas o necessá-
rio e tomando cuidado com gastos desnecessários;

•	 35% estão optando por comprar em horários alternativos para evitar as 
aglomerações;

•	 33% estão dando preferência aos pequenos comércios, pelo mesmo 
motivo citado anteriormente;

•	 32% optam por comprarem mais para irem com menos frequência ao 
mercado e;

•	 20% estão comprando mais on-line ou por aplicativos.
Outro fator revelado pela pesquisa foi referente aos hábitos de consumo e a 

porcentagem de gastos com esses hábitos. Veja abaixo:

•	 Somente 21% dos respondentes conseguiram manter os hábitos anterio-
res à pandemia. 

•	 29% estão gastando mais, principalmente com produtos essenciais 
como alimentos, higiene e limpeza (54%), compras de comida (18%) e 
produtos essenciais por delivery (13%);
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•	 27% das pessoas estão gastando mais (itens citados anteriormente) e 
menos em entretenimento (51%) e roupas e acessórios (47%), por exem-
plo.

•	 Apenas 23% das pessoas estão conseguindo gastar menos.
No desenvolver deste capítulo, você terá a oportunidade de entender melhor 

as principais mudanças que ocorreram e devem ocorrer com a pandemia e 
também verificar que os motivos estão sendo modificados (necessidades, cren-
ças, atitudes, percepção, preconceitos, motivação, hábitos, estado de espírito, 
entre outros) e consequentemente o comportamento do consumidor. 

1. COMPORTAMENTO DE COMPRA DO CONSUMIDOR NA PANDEMIA
O comportamento do consumidor é influenciado por vários fatores, que 

afetam cada pessoa desde o início de sua vida, por meio da família, amigos, es-
colas e outros grupos. A família é um grupo que influencia muito e gera diversos 
comportamentos nas pessoas, mas aos poucos o comportamento vai se modifi-
cando de acordo com a vivência, com os novos colegas, na escola, na vida adulta, 
no casamento, enfim, o comportamento vai se alterando com o passar do tempo. 
Diante disso, mudanças no comportamento de consumo também acontecem e 
esta é uma característica essencial dos consumidores a serem analisadas pelas 
empresas para oferecerem os produtos mais adequados a seus clientes.

Quase 40% dos atuais compradores on-line fizeram sua primeira compra em 
março de 2020, de acordo com estudo da SmartCommerce (2020), plataforma de 
comércio eletrônico para marcas de produtos embalados. Foi observado que as 
pessoas foram forçadas a fazer coisas novas, o que deve acelerar a transformação 
digital, e a mudança de comportamento, que demoraria de três a quatro anos, 
pode mudar em pouco tempo com estímulos e, é claro que no caso da pandemia 
de coronavírus, o estímulo deve ser analisado de forma diferente.

Já aqui no Brasil, segundo a Associação Brasileira de Comércio Eletrônico 
(ABCOMM, 2020), houve um aumento de 30% nas vendas pela internet durante 
as duas primeiras semanas de abril de 2020. De acordo com o seu presidente, 
Maurício Salvador, milhares de consumidores fizeram a sua primeira compra 
on-line agora na pandemia.

Para o Instituto Brasileiro de Coaching (IBC, 2018), o comportamento diz 
respeito à maneira como a pessoa se comporta e reage perante o meio em que 
vive, diante de uma situação e dos estímulos recebidos. Comenta ainda que o ser 
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humano é ser sociável e convive com pessoas diferentes e ambientes diversos. 
Este comportamento pode ser positivo ou negativo em relação a uma situação.

De acordo com Samara e Morsch (2005), o propósito do marketing é sa-
tisfazer as necessidades e os desejos dos consumidores por meio da produção 
de produtos e serviços, e afirmam que é necessário conhecer as pessoas, suas 
necessidades, seus desejos e seus hábitos de compra e isso é fundamental para a 
eficaz administração mercadológica.

Imagine a seguinte situação: um casal vai até um restaurante se senta à mesa 
e aguarda o garçom atendê-los. De repente, o casal se levanta e vai embora. O 
dono do restaurante observa o casal indo embora, mas não teve tempo e oportu-
nidade de perguntar o motivo do ato. O comportamento é visível, mas os motivos 
são ocultos. Ficam as perguntas sem respostas: O garçom demorou para atendê-
-los? A mesa não estava limpa o suficiente? O ambiente não estava agradável? 
Para descobrir o motivo real é necessária uma profunda análise e mesmo assim, 
serão somente suposições. O ideal é perguntar diretamente ao casal. Mas, nem 
sempre isto é possível.

Os autores Samara e Morsch (2005), utilizam a metáfora do iceberg para 
compreender que o comportamento do consumidor é movido por influências 
submersas, que justificam o seu comportamento, conforme Figura 1.

Figura 1 – Iceberg humano: o consumidor é como um iceberg

Fonte: adaptado de Samara e Morsch (2005).
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Os autores alertam para os riscos de interpretações incorretas, nas quais 
os profissionais de marketing podem incorrer. Podem facilmente subestimar ou 
prejulgar equivocadamente o que vê, não conseguindo evitar o possível desas-
tre. Os profissionais de marketing devem estudar as influências submersas que 
impulsionam e, não raro, moldam o comportamento das entidades compradoras 
antes de tomar quaisquer decisões de marketing.

2. NOVOS HÁBITOS – CULTURA MAKER E COCRIAÇÃO
Conforme Pacete (2017), o conceito maker foi popularizado em 2006 após 

uma feira realizada na Califórnia, a Make Faire. Considerada por muitos como 
capaz de trazer disrupção nas relações de consumo, a era dos makers vem sendo 
impulsionada, sobretudo, por tecnologias de impressão 3D, a customização de 
drones e a montagem de sistemas de internet das coisas. Ainda conforme o autor, 
a cultura maker não afeta somente as relações de consumo, também influencia a 
educação e, por consequência, os futuros consumidores.

Com a pandemia, a cultura maker obteve um salto importante, não pela 
oportunidade, mas pela necessidade instaurada pelo novo coronavírus. Os con-
sumidores com o orçamento mais apertado levaram as pessoas a testar novos 
hábitos e criar produtos ou soluções para o dia a dia. É a cultura de colocar a 
mão na massa, de construir ou arrumar os seus objetos como um fazedor de 
coisas. Com o isolamento social e a diminuição dos recursos financeiros, este 
hábito de markers veio à tona e é considerado por alguns como um movimento 
social que cria as suas próprias soluções para os seus problemas. Sem contar no 
desenvolvimento da criatividade e no benefício sustentável 

Já a coprodução, pode ser compreendida como a participação do consumi-
dor nas atividades do processo produtivo de bens e serviços (ETGAR, 2008). A 
cocriação (não a cocriação de valor) refere-se à participação ativa do cliente em 
atividades da cadeia de valor. Assim, esse termo cobre o envolvimento do cliente 
no processo produtivo (coprodução), bem como o envolvimento do mesmo em 
outras atividades relevantes para o fornecedor, tais como design, desenvolvimen-
to de novos produtos e serviço, e manutenção.

Na visão de Prahalad e Ramaswamy (2004), as empresas fazem ofertas de 
produtos e serviços aos consumidores sem a garantia que o ofertado gerará sa-
tisfação a eles. Para estes autores os consumidores tendem a aceitar de forma 
passiva as ofertas de produtos e serviços, poderiam eles participar de forma ativa 
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dos processos pelo quais as empresas geram valor a seus produtos ou serviços, 
com isto, ocorreria um envolvimento conjunto na criação de valor.

Diante desta visão, os autores propõem um novo modelo de atividade eco-
nômica consumer-to-business-to-consumer – C2B2C, consumidor à empresa, 
da empresa ao consumidor. É uma nova forma de enxergar o valor e a criação, 
assim, o envolvimento do produto é maior com participação ativa do consumidor 
e a chance maior do valor estabelecido.

Para Prahalad e Ramaswamy (2004), as mudanças dos padrões de preferên-
cia de consumo propiciam uma inversão do padrão tradicional das comunicações 
de marketing que antes eram de cima para baixo, da empresa para os consumi-
dores, passando a ser de baixo para cima, dos consumidores para a empresa, por 
meio das redes de comunicação. Assim, o processo de criação de valor passa 
a ser influenciado ativamente pelo consumidor, conforme pode-se conhecer na 
Figura 2.

Figura 2 – Processo de criação de valor orientado ao consumidor

Fonte: Prahalad e Ramaswamy (2004). 

Prahalad e Ramaswamy (2004) chamam este novo processo de ativismo dos 
consumidores, no qual ocorre um aumento de importância das opiniões emana-
das pelos consumidores por terem disponíveis novas formas de comunicação, 
que podem interferir para o bem ou para o mal de uma empresa; com isso conse-
guem consolidar suas posições em relação aos diversos tipos de consumo.

De acordo com Ferreira Júnior e Azevedo (2015), os novos meios de acesso 
à informação e as novas mídias criadas diariamente, têm um cenário de bom-
bardeio de informações. Os autores ainda afirmam que se, por um lado, essa 
quantidade de conteúdo representa um grande salto libertador da produção e do 
acesso às informações, por outro, traz consigo um grande risco: a hiperestimula-
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ção das pessoas. Por mais que o cérebro humano seja uma máquina espetacular, 
não há como assimilar toda essa quantidade de informações. Não há memória 
suficiente.

Corroborando com os autores acima, o neurofisiologista Luiz Eugênio Mello 
apud Cavalcante (2020) diz: 

O cérebro guarda apenas fragmentos do que aconteceu e, na hora de 
montar o quebra-cabeça das lembranças, contam as emoções e a ma-
neira como a pessoa percebeu o fato ocorrido. Quem tem memória é 
o computador. O que nós temos é um vaga lembrança (SUPERINTE-
RESSANTE, 2020).

Com este processo de ativismo dos consumidores e com uma intensa forma 
de comunicação surgiram novas profissões para cuidar das redes sociais e de seus 
clientes. Esses novos profissionais atendem por diversos nomes, como: Gestor 
de Conteúdo, Analista de Métricas, Planner Digital, Coordenador de Mídias, 
Assistente de Mídias Sociais entre outros.

3. INFLUENCIADORES ESPECIALIZADOS
Pintão (2019) em sua reportagem na Folha de São Paulo informa que a cada 

minuto são geradas 500 novas horas de conteúdo no YouTube mundial. E ainda 
de acordo com a Google, dona da plataforma, o Brasil ocupa o segundo lugar 
mundial em tempo de visualização de vídeos on-line. 

O crescimento no número dos chamados criadores pelo YouTube, e de in-
fluenciadores digitais, pelo mercado (o que inclui também os instagramers, face-
bookers e afins) tem sido observado no País há mais de três anos. Alguns fatores 
corroboram com este crescimento, como a popularização dos smartphones, o 
aumento de horas semanais gasto com esta atividade, duplicado nos dois últimos 
anos e a facilidade de funcionamento da plataforma YouTube, que oferece uma 
enorme variedade de canais e vídeos.

De acordo com a pesquisa realizada por Felipe Oliva, da CSO da Squid, 
em 2020, as principais plataformas de uso do marketing de influência são: Insta-
gram, YouTube e Facebook, conforme a Figura 3.
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Figura 3 – Plataformas digitais

Fonte: adaptado de Squid (2020).

A pesquisa ainda comenta que a pandemia possa elevar esses números, 
principalmente com a plataforma Twitch 1 e outras plataformas utilizadas para 
transmissões de lives.

Felipe Oliva, OSC e cofundador do Squid, explica:

Hoje, o marketing influente evoluiu muito e se estabeleceu como uma 
estratégia para se aproximar dos consumidores. Com a tecnologia, po-
demos entender a jornada do consumidor e gerar informações valiosas 
para as marcas. Também conseguimos entender o comportamento do 
público em cocriar com pessoas influentes.

Apesar de ser um modelo de divulgação muito rentável, existe ainda um 
mercado muito amador, com poucos profissionais. De acordo com o Portal Negó-
cios (2020), estudos recentes mostram que a maioria dos internautas brasileiros 
segue personalidades nas redes sociais e até 50% destes seguidores consomem 
produtos indicados pelas novas vozes da era digital.

Conforme Andrade (2020), o perfil de formadores de opinião vem mudan-
do consideravelmente. Há algum tempo, considerávamos como influenciadores, 
basicamente, as celebridades televisivas. Algumas ferramentas da internet, 
principalmente, o YouTube, contribuíram para uma mudança significativa nessa 
realidade.

Acompanhe o exemplo abaixo e entenda como o mercado de influenciado-
res pode trazer muitas vantagens.

1	  Twitch é uma plataforma on-line para pessoas fazerem transmissões ao vivo e interagirem 
com o seu público ao mesmo tempo.
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A empresa Alibaba, uma gigante Chinesa no segmento de e-commerce, com 
mais de 231 milhões de consumidores ativos conquistados em 2013, acaba de 
lançar a AliExpress Connect, plataforma para conectar marcas e influenciado-
res que atuam em redes sociais como Instagram, TikTok e YouTube. O objetivo 
deste aplicativo é conectar as pequenas e médias empresas aos influenciadores 
que possuam um apelo comprovado. O serviço é utilizar o influenciador para 
divulgação das marcas em seus perfis. O influenciador é pago de acordo com as 
vendas geradas por meio da sua divulgação (RUFINO, 2019).

A plataforma da AliExpress traz diversas vantagens para as pequenas e 
médias empresas onde podem se comunicar com até 100% dos seguidores de 
cada influenciador. Com este serviço, as empresas podem fazer diversas campa-
nhas de marketing e de remarketing, inclusive com possibilidade de multisseg-
mentar essa entrega por: idade, sexo, geolocalização, comportamento de compra 
e outras. Até o final de 2020, a empresa espera reunir 100 mil criadores dentro 
da base – número que, até 2022, o Alibaba quer impulsionar para três milhões 
(RUFINO, 2019).

Conforme Oliveira (2020), o empreendedor, diante do novo normal, tem de 
estar disposto a aprender constantemente. É o life long learning, ou o aprendiza-
do por toda a vida. O mercado é dinâmico e a única certeza é a mudança. Quem 
irá se destacar e até sobreviver, são as empresas que se adaptarem mais rápido 
a esta realidade. A rapidez não é algo intrínseco das empresas, mas das pessoas 
também. Veja a pesquisa abaixo dos autores James Tien e James Burnes (2002).

Os pesquisadores James Tien e James Brunes são professores de matemá-
tica aplicada do Instituto Politécnico Rensselaer, nos Estados Unidos. Eles ana-
lisaram o crescimento das estatísticas de produtividade e emissão de patentes 
durante 100 anos, de 1897 até 1997. Com essa análise puderam concluir que a 
percepção da passagem do tempo para um jovem de 22 anos é 8% mais rápida 
do que para alguém da mesma idade um século atrás. Para alguém com 62 anos, 
a vida hoje se passa 7,69 vezes mais rápida. A aceleração, dizem outros estudos, 
continua aumentando essa sensação. Com a pandemia, esta sensação de passa-
gem do tempo está diferente. Para algumas pessoas as semanas passam voando, 
enquanto para outras as semanas se arrastam. 

É o que comenta a repórter Moraes (2020): se, por um lado, os dias se 
alongam para algumas pessoas sem novidades importantes, a falta de eventos 
também é responsável por uma segunda mudança. Os dias repetidos somados, 
podem parecer que passaram rapidamente quando olhados em retrospecto. A 
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sensação que o período de isolamento pode causar é como se tivéssemos saltado 
do carnaval direto para o segundo semestre de 2020.

Quer saber mais sobre este assunto? Leia em: https://super.abril.com.br/
comportamento/tempo-cada-vez-mais-acelerado/.

4. PLATAFORMAS DIGITAIS
Com a restrição das pessoas em sair de casa para manter o isolamento social, 

as plataformas de compra, o e-commerce, nunca foram tão essenciais. O consu-
mo continuou, mas mudanças drásticas foram observadas, como o consumo de 
conteúdo, que já vinha crescendo imensamente e agora disparou, como: Netflix, 
YouTube, Fortnite e redes sociais em geral – Instagram, Facebook, TikTok, Pin-
terest entre outros (ISTOÉ, 2020). 

Também fomos pegos de surpresa em nossos empregos, isolados, não po-
díamos também sair para trabalhar e aí não um novo hábito de consumo, mas um 
hábito de trabalho digital. Várias plataformas foram descobertas para a realiza-
ção de nossas atividades. Veja alguns exemplos:

•	 Asana    

•	 Mention

•	 CamScanner

•	 Geckoboard

•	 SalesCloud

•	 GoToMeeting

•	 Wunderlist

•	 RD Station

•	 Meetime

•	 Pipedrive
Um grande impacto com o advento da pandemia foi o setor de música com 

suas plataformas de streaming de música. De acordo com Blasi (2020), houve um 
crescimento de 35% em relação ao ano de 2019. Serviços como Spotify, Apple 
Music, Amazon Music, entre outros, alcançaram um total de 394 milhões de 
assinaturas. O maior rendimento foi da Spotify com 30% da fatia do mercado, 
seguido pelo Apple Music, com 25% e do Amazon Music, que chega na terceira 
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colocação, com 12%. Além dos três apps mais bem posicionados, ainda tem 
ótimas opções, como:

•	 Deezer    

•	 Tidal Music.

•	 SoundClound

•	 Tuneln

•	 Shazam

•	 YouTube Music
Já no segmento educacional, um grande e talvez o mais difícil movimento, 

pois a educação, por mais que já venha utilizando o formato a distância, ainda 
é um método muito presencial, no qual existe muita resistência à mudança. E 
com a pandemia foi possível observar muitos pontos positivos e disrupção de 
paradigmas. Veja alguns exemplos:

•	 Clipescola

•	 Videocamp

•	 Escola Digital

•	 Plurall

•	 Escola em Movimento
Outro movimento que se intensificou foram as “lives”, sendo realizadas pelo 

Instagran e no YouTube, com diversos profissionais, como artistas, cantores, 
palestrantes, psicólogos, psicanalistas, apresentadores, médicos, entre outros, 
falando sobre seus temas, ou realizando os seus shows, esta foi a fórmula en-
contrada para se manterem próximos aos fãs e clientes de um jeito mais pessoal.

Todas essas plataformas sofreram um grande impacto no volume de aces-
sos. Muitas pessoas tiveram que se adaptar rapidamente ao novo modelo, prin-
cipalmente as escolas. E muitas competências foram descobertas neste período, 
muitas pessoas tiveram que deixar de lado velhas crenças e começar a agir, 
aprender a utilizar as redes digitais ou seria a exclusão.

Sem dúvida, a pandemia de Covid-19 e o distanciamento social têm promo-
vido mudanças significativas no modo de interação da população, principalmen-
te na maneira de o público consumir e se engajar com os conteúdos e plataformas 
sociais. O mundo jamais será o mesmo e o aprendizado digital será uma grande 
herança positiva deste período desafiador que estamos vivendo.
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5. PAGAMENTOS DIGITAIS
Com o aumento considerado de consumidores no formato e-commerce, 

uma outra mudança no comportamento do consumidor está sendo na forma de 
como é realizado o pagamento nas compras de bens e serviços. Surgiu um novo 
modelo de dinheiro nas transações comerciais, que já passou por várias transfor-
mações, como os cheques e os cartões de créditos. Com os avanços tecnológicos 
da internet e a modernização de um sistema de trocas, o dinheiro de papel vem 
se tornando algo menos palpável frente às diversas formas de pagamentos exis-
tentes no mundo virtual.

Claritas Investimentos (2018) diferencia as diversas formas de dinheiro uti-
lizado no meio eletrônico.

•	 Moedas digitais: Podem ser transferidas eletronicamente, porém tem 
controle pelo Banco Central e pelo Governo. Essas moedas podem ou 
não ser convertidas em papel moeda. Exemplo: dinheiro na sua conta do 
PayPal ou no bankline do seu banco.

•	 Moedas virtuais: podem ser criadas por quaisquer empresas e sua in-
tenção é se manter no “mundo virtual” para que seja negociada dentro 
de uma comunidade virtual. Não tem controle pelo banco Central e 
nem pelo Governo. Exemplos: dinheiro de jogos virtuais e créditos para 
anúncios no Facebook.

•	 Criptomoedas: Essas moedas usam uma tecnologia chamada Block-
chain e criptografia para garantir a segurança das transações e a criação 
de unidades adicionais de moedas. Uma das maiores criptomoedas em 
circulação é o Bitcoin. O Bitcoin é a primeira criptomoeda descentra-
lizada do mundo, que permite pagamentos em transações on-line sem 
intermediários de forma rápida, barata e segura. O volume global de 
transações realizadas em Bitcoin de janeiro a agosto de 2018 atingiu 
equivalente a US$830 bilhões (MERCADO BITCOIN, 2020).

Com os relatos neste capítulo, você pode observar que a mudança é algo 
certo e rápido e cada vez mais as empresas são obrigadas a se atualizarem e se 
adaptarem ao cenário que se apresenta para que atendam e continuem atendendo 
as necessidades de seus clientes. Muitas mudanças, muitas informações, merca-
do instável, concorrência acirrada e mundial. 

A pandemia obrigou muitas pessoas a mudarem seus hábitos, quer seja, 
na forma de comprar, na forma de trabalhar, na forma de estudar ou até de se 
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relacionar com outras pessoas. O mundo certamente não será o mesmo após a 
pandemia. Muitos hábitos permanecerão o que certamente trará novos cenários 
e propostas de produtos e de consumo.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
A pandemia de coronavírus vai passar como passou tantas outras, como 

a peste negra, a gripe russa e a gripe espanhola, entre outras. Mas, certamente 
a pandemia da Covid-19 trará resultados diferentes ao novo normal, quer seja 
pela nova forma de higiene e cuidado com a saúde, nova forma de trabalho, de 
reuniões, de palestras, de shows e principalmente pela nova forma de compor-
tamento do consumidor. Tudo isso, auxiliado pela utilização da internet e das 
redes sociais.

Com a pandemia, em meio ao caos, foram descobertas formas diferentes de 
se fazer muitas atividades, em muitos casos, motivadas pela própria sobrevivên-
cia. Vários aprendizados tiramos, estamos tirando e ainda devemos tirar por um 
longo período. E muita coisa ficará presente no nosso dia a dia. É muito provável 
que a higiene se tornará algo corriqueiro em qualquer lugar público e comercial, 
e que permaneçam as novas formas de trabalho digital, como reuniões, palestras 
e shows. Mas, o grande impacto na mudança do novo normal é e será no com-
portamento do consumidor.

Em 2020, ano de ruptura. Impulsionou a era dos makers, do faça você 
mesmo. Impulsionou novos modelos de consumo, o comportamento de compra, 
e o e-commerce, além da valorização de profissionais de saúde. Uma outra ruptu-
ra foi o acesso dos consumidores a canais de compras com maior facilidade e as 
empresas, por sua vez, descobriram definitivamente os influenciadores digitais, 
caminho mais fácil para chegar aos consumidores, elevando o nível de impor-
tância deste profissional. 

Que ano! Quantas mudanças! Fiquemos com as coisas positivas!
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APRESENTAÇÃO
As mudanças trazidas pela vida em quarentena e após a pandemia da Covid-

19, bem como as alterações no mercado de consumo, levou a previsões das mais 
variadas. A Nielsen (2020) identificou três horizontes de tempo diferentes para a 
recuperação global, cujos cenários prováveis giram em torno de retomar, reini-
ciar ou reinventar e podem chegar até 2021.

Os cenários desenhados pela empresa revelam comportamentos novos e 
adaptados à realidade, por parte do consumidor, considerando aspectos como: 
o que, onde e como fazem suas compras. A retomada econômica parece estar 
mais ligada às mudanças comportamentais dos consumidores no mundo todo, e 
a volta aos parâmetros comerciais e de vendas que tínhamos antes da pandemia.

A tecnologia toma o lugar das visitas de todos os tipos de comércio: farmá-
cias, supermercados, restaurantes, passam a ser encontrados por meio da internet, 
nos sites, aplicativos e pelas redes sociais. Tudo é pedido por essas ferramentas, 
com os produtos chegando à casa do consumidor pelos entregadores dos apps 
também. Nesse sentido, é preciso entender a relevância de as empresas atuarem 
com os princípios da gestão 4.0, na qual a tecnologia tem papel de destaque.

CAPÍTULO 13

VAREJO FÍSICO E ON-LINE PARA  
O OMNICONSUMIDOR NA  

PÓS-PANDEMIA

Solimar Garcia
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No varejo e no e-commerce, as alterações já vinham sendo sentidas nos 
últimos anos, com aumento gradual de compras on-line, tomando um percen-
tual cada vez maior do total de vendas realizadas no País. Essa tendência ficou 
mais evidente desde o início da pandemia, quando as pessoas foram obrigadas 
a ficarem em distanciamento e isolamento social, com locais de trabalho, lojas 
em geral, restaurantes e escolas fechados, obrigando-as a realizarem suas com-
pras pelos meios digitais disponíveis: smartphones, computadores, notebooks e 
tablets, e recebendo os produtos em casa, por delivery, para evitar ao máximo a 
circulação de pessoas e o aumento do contágio da doença.

No varejo on-line, e-commerces, sites de compras – todos sinônimos – as 
vendas on-line dispararam e devem ficar em patamar muito mais elevado do que 
estava no período anterior à pandemia. Trata-se de um dos três setores que mais 
cresceram durante a pandemia, acompanhados das farmacêuticas, pela pesquisa 
em vacinas, e das tecnologias, pela necessidade de equipamentos de todos os 
tipos para trabalhar em casa, ou para sobreviver longe do comércio físico.

Refletir sobre as atividades comerciais na pós-pandemia é o objetivo desse 
capítulo, que não traz respostas, mas ajuda a pensarmos sobre o futuro do varejo 
na pós-pandemia.

INTRODUÇÃO
Ainda é uma incógnita a retomada das condições de vida anteriores à pande-

mia, com reabertura de escolas, locais de trabalho, lojas e restaurantes e quando 
isso vai acontecer é um mistério maior ainda. Os principais fatores a interferir 
nessa retomada e reabertura dos comércios em geral e dos shoppings centers são 
a evolução da Covid-19 pelo País, a capacidade de atendimento do sistema de 
saúde e ainda o cenário político e econômico, que não ajudaram muito desde o 
início da crise. 

O panorama de reabertura da economia proposto pela Nielsen (2020) se de-
lineia para uma retomada mais forte após o primeiro semestre de 2021, o cenário 
mais provável nesse momento. 

Os especialistas acreditam que mudanças que poderiam demorar anos para 
acontecer, podem ocorrer em alguns meses. Essas mudanças se mostram ini-
cialmente no comportamento das pessoas com a utilização de tecnologias e de 
plataformas digitais. Todo o processo inicial da jornada do cliente já era feito de 
forma digital, ficando pouco para a solução no ponto de venda. Qualquer produto 
que se queira comprar, as pessoas fazem suas pesquisas, usam o site das empre-
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sas, os sites de reclamação, leem os comentários de outros compradores e assim 
vão formando a sua opinião, que culmina com a tomada de decisão.

Quanto ao sentimento do consumidor, tomando por base mercados que 
avançaram no controle da primeira onda da pandemia, como Europa, China e 
Coreia do Sul, podemos observar que mudaram os produtos a serem comprados, 
a localidade de onde eles vêm, o tamanho das embalagens, a escolha de marcas, 
sempre focando nas novas circunstâncias econômicas e maior atenção à segu-
rança e à saúde. 

Pelo menos num primeiro momento, essas foram as principais alterações 
quando pensamos nas compras on-line e no varejo em geral. É bem provável que 
esse comportamento perdure ainda no ano 2021 inteiro. O distanciamento social 
deve permanecer como um valor.

O consumo e as compras se modificarão muito ainda, baseado em dois tipos 
de consumidores: os que mantiveram e os que perderam seus empregos, o que 
interfere enormemente no hábito de consumo das pessoas. 

Assim, voltamos à discussão que já é antiga: a pandemia vai acelerar o fim 
das lojas físicas? O modelo que tem sido desenhado nos últimos anos já contem-
pla a omnicanalidade, integrando o off-line e o on-line cada vez mais, propor-
cionando uma experiência única ao cliente em quaisquer dos pontos de venda, 
seja na loja física, seja no e-commerce. A imprensa noticiou muitas iniciativas 
de pequenos negócios, como restaurantes, lanchonetes, mercadinhos, farmácias 
e lojas em geral, que passaram a oferecer as entregas aos compradores, levando 
seus produtos onde o cliente estava.

Assim, esse capítulo avalia o avanço do e-commerce no período de isola-
mento social e as alterações necessárias ao varejo para o futuro dos segmentos 
físicos e on-line na pós-pandemia.

1. GRANDES VENDEDORES ON-LINE
Alguns setores que cresceram durante a pandemia devem continuar com 

essa performance, como observado em jogos eletrônicos (126%), downloads di-
gitais (26%), bebidas (208%), outros, que tiveram grande queda, como as vendas 
de tickets para shows e espetáculos (-99%), viagens (-91%) e apps de relaciona-
mento (-5%) devem demorar a recuperar os parâmetros anteriores. Durante a 
pandemia, no total, 209% foi o aumento de vendas nos e-commerces mundiais 
(MERCADO, 2020a; MORGADO, 2020).
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No Brasil, podemos encontrar que as compras on-line realizadas antes da 
pandemia, conforme a faixa de renda média domiciliar, atingia 2,5% no total. 
Durante a pandemia esse percentual chegou a 76,6% nos três meses iniciais do 
afastamento social, com o aumento de compras pela internet realizadas pelas 
classes C, D e E (Tabela 1) (ESCUDEIRO, 2020).

Tabela 1 – Aumento do consumo via e-commerce nas diversas faixas de renda e regiões 
brasileiras

*Renda média domiciliar em R$. Tabela elaborada em março de 2020. Fonte: adaptado de 
Escudeiro (2020).

Ainda durante a pandemia, a previsão é de chegar a 135 mil lojas virtuais 
ativas no Brasil, a maioria micro e pequenas empresas, sendo que 37% das tran-
sações serão feitas via smartphone e os marketplaces responderão por 38% de 
todas as vendas (ESCUDEIRO, 2020).

2. QUEM É GRANDE FICA AINDA MAIOR!
Na pandemia ficou patente que quem é grande fica maior ainda! No Brasil, o 

destaque ficou com a Magalu, e-commerce da Magazine Luiza, que só em maio 
teve um incremento de 46% das vendas totais, em relação ao mesmo período do 
ano anterior, puxada pelo crescimento de 203% nas vendas do e-commerce. O 
crescimento de vendas de itens de higiene pessoal, limpeza, bebidas e outros, 
tornaram-se prioridade para a maioria das companhias, mas na Magalu foi a 
prioridade com entrega em 48 horas e frete grátis. 
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A empresa ainda passou a atuar como marketplace com cerca de 26 mil 
fornecedores – Parceiro Magalu, para pequenos varejistas que não vendiam 
on-line, com taxa de 3,99% para o lojista: o mercado chega a cobrar 10%. O 
projeto estava sendo adiado e com sua implantação, os resultados de 50 semanas 
passaram a chegar em cinco dias (RIVEIRA, 2020). 

A empresa já se considera uma plataforma de vendas on-line com pontos 
físicos também. Na pandemia ofereceu a plataforma às pessoas físicas que fica-
ram sem emprego para compartilhar o canal de vendas, pagando uma porcen-
tagem pela venda. Outro destaque foi o incremento de produtos, com a adição 
de roupas e artigos esportivos, com a compra das marcas Zattini e Netshoes, em 
2019 (MERCADO, 2020b).

Também foi o caso do Mercado Livre, que é o nosso quinto site mais acessa-
do, fatura R$ 2,6 bilhões ao ano, tem cerca de 52 milhões de visitantes únicos por 
mês, e passou a ser a marca mais valiosa do Brasil, em agosto de 2020 (FLACH, 
2020). A empresa já usa pagamentos pela leitura de QR Code feita pelo smart-
phone e a retirada de produtos em uma loja de conveniência do cliente, conforme 
o CEP indicado, sistema que é chamado de pick up in store (EXAME, 2018).

Para ficar apenas com esses exemplos, podemos avaliar que os grandes 
varejistas saíram muito na frente dos médios e pequenos, pois já tinham suas 
operações estruturadas para as vendas on-line e logística de entrega de produtos 
durante a pandemia.

2. COMO AS EMPRESAS SE ADAPTARAM

Delivery, pick up e drive thru

Durante a pandemia chamou a atenção os esforços dos lojistas e de sho-
ppings que conseguiram implantar rapidamente o serviço de entregas e de drive 
thru.

O drive thru começou nos shoppings centers, cuja principal característica 
é venda física, além do oferecimento de entretenimento e serviços, passando à 
rápida digitalização das lojas e administradoras dos locais. Nos shoppings, foi 
possível os lojistas entregarem as compras ao consumidor diretamente no carro, 
nos estacionamentos, sem que as pessoas precisassem circular no shopping. O 
modelo aproveitou o chamado varejo pick up, que é fazer a compra e retirar o 
produto na loja.
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As diversas administradoras implantaram os modelos em São Paulo, Rio 
de Janeiro e outras cidades, com o apoio de uma startup criada por companhias 
e sócios ligados aos shoppings, para colocar ao alcance do lojista o que ficou 
sendo chamado de delivery center, que transforma os shoppings em um centro 
de distribuição.

E os pequenos?

Todo mundo se mexendo! Quem não tem uma história para contar de um 
comércio nas proximidades da residência, oferecendo entregas em casa, como 
restaurantes, bares e pequenas lojas e mercados? O WhatsApp se tornou a fer-
ramenta de comunicação principal da maioria deles. Esses locais tiveram que 
manter-se fechados e apenas poderiam atuar com entregas por delivery.

3. TRANSFORMAÇÃO DAS LOJAS FÍSICAS
O varejo é dinâmico e não para de mudar. Passamos das pequenas lojas e 

mercearias de bairro até os anos 1960, para os grandes centros de compras, os 
shoppings centers, sonho de consumo da classe média brasileira. Dos anos 1990 
para cá, fomos para a tendência de compras on-line e há alguns anos voltamos a 
valorizar as pequenas lojas e mercados de bairro.

A pandemia garantiu que as mudanças fossem aceleradas e no varejo brasi-
leiro só estão começando. Na China, a transformação das lojas físicas, chamadas 
de new retail – novo varejo, nas quais busca-se uma extensão da experiência 
on-line. Para ajudar, a tecnologia e a quantidade massiva de dados personalizam 
a experiência, com ofertas e promoções especiais para cada pessoa, baseado no 
seu consumo e comportamento de compra. O smartphone completa a experiên-
cia com o uso dele para pagamento. Naquele país as pessoas já não usam cartão 
de crédito plástico.

Foco regional 

A tendência de lojas menores ficou clara durante a pandemia, quando houve 
a obrigatoriedade de as pessoas ficarem em casa, em isolamento social, um mo-
vimento grande para que as compras fossem feitas nos comércios locais, con-
firmando o que já vinham acontecendo, o foco nas marcas regionais e nas lojas 
menores.

Apesar da forte atuação dos grandes varejistas, que chegam a 417 marcas 
monitoradas pela Nielsen (empresa de pesquisa) é esperado o avanço de muitas 
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marcas locais e regionais, em detrimento das empresas com atuação nacional. 
Segundo Escudeiro (2020), especialista em varejo alimentar, a atuação de em-
presas com foco regional, que somavam 255 lojas antes da pandemia, teve seu 
número aumentado muito durante a crise sanitária, e ele opina que continue 
crescendo após a pandemia.

Lojas de desconto 

As pessoas escolhem e compram produtos pelo preço e em momentos de 
crise essa atitude se fortalece. Para o varejo, essa tendência, que já vinha se 
delineando, tornou-se ainda mais forte durante a pandemia e deve consolidar-se 
ainda mais na pós-pandemia e isso vamos observar pelo crescimento das lojas de 
desconto – discount, lojas menores e mais simples, cujo principal diferencial é o 
preço baixo. Os grandes varejistas alimentares já acompanham essa tendência e 
todos eles possuem suas lojas de desconto, como o Carrefour, com o Atacadão e 
o Pão de Açúcar, com o Assaí.

Da mesma forma, as marcas mais conhecidas também possuem seus mode-
los de mercados no formato de mercado local, como o Extra, que criou o Merca-
do Extra e oferece a maioria dos produtos, com destaque para perecíveis e frutas, 
legumes e verduras (MARTINS, 2018).

O Carrefour apresenta, desde 2018, o conceito market, que são lojas de ta-
manho intermediário, fortalecendo a oferta de produtos frescos e prontos para o 
consumo, o Carrefour Express. Já desde 2019, vende on-line pelo site e anterior-
mente o fazia apenas por aplicativo. A venda de alimentos on-line tem crescido, 
como reflexo da mudança do consumidor, que busca praticidade em seu dia a dia. 
A empresa já investia em um serviço para os clientes comprarem via internet e 
retirar de carro suas compras de alimentos, um estilo drive thru (MARTINS, 
2018).

No ramo de lojas de móveis e eletrodomésticos Casas Bahia, que é a mais 
lembrada segundo a pesquisa Top of Mind da Folha de S.Paulo (2019), juntamen-
te com Ponto Frio, a outra marca do segmento da Via Varejo, já têm suas lojas no 
formato smart, com 700 m² a 800 m², e quiosques de até 24 m² (MELLO, 2018). 

As lojas smart contemplam os produtos de maior giro e funcionam como 
uma vitrine virtual, na qual o cliente pode acessar o marketplace no site das 
Casas Bahia, comprar on-line e já levar a compra. Os quiosques, além de vender, 
também têm a função de entregar produtos que foram comprados pela internet 
em até duas horas. 
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A marca pretende, em dois anos, transformar a marca no estilo de loja con-
ceito, cujo modelo mais famoso é a Apple Store. Um banho de loja que culminará 
com o cliente fazendo toda a operação no ponto de venda sem ter que ir ao caixa. 
O vendedor vai atender e receber o pagamento (SEU DINHEIRO, 2020).

Lojas autônomas

Amazon Go é uma loja sem checkout que funciona por meio de um aplica-
tivo, apenas nos Estados Unidos, por enquanto, e é um pequeno supermercado, 
ou uma loja de conveniência, que funciona com o mesmo tipo de tecnologia dos 
carros autônomos. Ao ser reconhecido pelo sistema por meio de aproximação do 
celular, os algoritmos reconhecem os produtos que foram retirados ou devolvi-
dos às prateleiras, enviando um aviso e um recibo para o celular, com o débito/
crédito diretamente realizado no cartão. O cliente não tem nenhum contato com 
vendedor, não fica em filas e nem passa pelo caixa, na experiência de compra 
que é chamada de just walk out, algo como ‘basta sair’ em português. Já são 20 
Amazon Go nos Estados Unidos (TILLMANN e GRABHAM, 2020). 

Zaitt, em São Paulo, é uma parceria com o Carrefour, nos moldes da Amazon 
Go, tem como objetivo ser o primeiro mercado brasileiro 100% autônomo. O 
foco são produtos de limpeza e higiene pessoal, corrida rápida ( food service), 
bebidas e produtos orgânicos. A loja funciona 24 horas (PACETE, 2019).

Lojas pick up 

A Starbucks Pickup, também nos Estados Unidos, é uma loja que incentiva 
a compra pelo aplicativo (o que não é obrigatório), o cliente retira seu produto e 
agrada aos consumidores que gostam de pedir antecipadamente e pagar pelo app 
da marca, e aos que desejam que o produto seja retirado pelos apps de entrega. O 
modelo mostrou-se satisfatório para o momento da pandemia, mas já estava em 
funcionamento antes dela.

A empresa antecipou uma tendência, pois a pesquisa interna indicava que 
80% das compras eram to go, para serem retiradas. A loja tem um formato menor 
do que o tradicional, o que destoa da Starbucks que é conhecida mundialmente 
por suas instalações confortáveis, nas quais viajantes estão em busca de WI-FI, 
com internet livre por determinado tempo, e para isso consome um café na casa. 
No novo formato, os pedidos vão aparecendo em um painel, na medida em que 
estão sendo preparados e ficando prontos. 

Na China, a versão Starbucks Now oferece o pedido com antecedência para 
retirada em horários determinados pelo cliente. Ao reabrir as portas na China, 
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no período final do isolamento social, a empresa anunciou que o formato conti-
nuaria e, com isso, viria a demissão de muitos empregados (MACHADO, 2020).

Lojas como centro de distribuição e dark store

A entrega no mesmo dia – do inglês same day delivery, ou no máximo em 
dois dias, já está há tempos no radar das companhias, uma vez que aumenta 
muito a satisfação do cliente. Na Magalu, os mais de 1.000 pontos de vendas 
ficaram fechados no período de isolamento social, mas a empresa, rapidamente 
colocou 600 deles para funcionar como centro de distribuição, modelo chamado 
de dark store (RIVEIRA, 2020).

Dark store – loja escura – é uma loja fechada ao público, exclusiva para 
armazenamento, separação e envio de produtos comercializados on-line. Dife-
rente dos tradicionais centros de distribuição e suas áreas enormes e localização 
distante dos grandes centros, a dark store é menor e se localiza nos centros urba-
nos para facilitar e agilizar as entregas. Seria um minicentro de distribuição dos 
e-commerces (DELAGE, s/d).

Lojas como apoio ao e-commerce

A Nordstrom, nos EUA, é um varejista de roupas que tem pequenos espaços 
locais para apoiar as operações on-line, nos quais é possível fazer consertos na 
roupa, como barras, receber conselhos de estilistas, consertar sapatos, e algumas 
conveniências, como lavagem de carrinho de bebês. No local também é possível 
doar roupas usadas. Outro diferencial é uma tecnologia, que permite fotografar 
um look apresentado na loja que vai diretamente para a área de compra do site, 
pois o local não faz vendas. O ponto de venda transforma-se em uma vitrine do 
e-commerce (MORGADO, 2020).

Loja de experiências, loja conceito

Chamadas agora de experiências, esse tipo de PDV já existia, com o obje-
tivo de encantar o cliente, porém, em teoria, não vendia produtos. As lojas de 
experiências aproveitam o momento para vender também. É o caso da Boutique 
Nespresso, cujo objetivo é vender cápsulas e máquinas de café expresso direto ao 
consumidor final, sem intermediários. 

As lojas foram lançadas sem apoio de divulgação ou propaganda, para for-
madores de opinião, inicialmente. Suas pesquisas identificaram potencial para 
o segmento premium de luxo e, assim, boutiques de luxo em endereços nobres 
das cidades foram abertas, onde além do cliente adquirir as cápsulas de café, ele 
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tem a possibilidade de desfrutar da experiência de degustar os lançamentos da 
marca, que podem ser adquiridos também pelo e-commerce (NESPRESSO, s/d)

O Boticário, em Curitiba, no Paraná, criou o Boticário Lab, uma loja pensa-
da para estimular os sentidos do cliente. O espaço usa o recurso de storytelling 
para contar as histórias dos produtos, bem como realidade aumentada, espelho 
interativo de maquiagem, sistema omnichannel, pick up store e pagamento com 
celular (FRANQUIA, 2020).

A Nike Soho, em Nova York, EUA, vende produtos e utiliza diversos ele-
mentos para despertar e estimular os clientes a comprar, como uma seleção de 
atletas e ex-atletas demonstrando os produtos e sua modalidade esportiva.

4. CRISE. QUE CRISE?
Claro que alguns segmentos ficaram prejudicados e ainda assim estão, como 

as companhias aéreas, o turismo e o entretenimento em geral, mas alguns seto-
res se destacaram e tiveram sucesso durante a crise. Não só se destacaram pelo 
aumento das atividades em geral, como diversas empresas tiveram seu valor de 
mercado elevado, com as ações das companhias subindo mais do que o normal. 

No Brasil, entre as nove empresas que mais tiveram aumento no valor de 
suas ações, em abril de 2020, três são varejistas com atuação on-line (Via Varejo, 
B2W Digital e Lojas Americanas) (BR FINANÇAS, 2020). Entre as multina-
cionais que mais cresceram estão a Amazon, maior varejista do mundo, e as 
empresas de tecnologia Microsoft, Apple e Facebook (CAUTI, 2020).

Mas isso não é uma prerrogativa desses tempos de pandemia de coronaví-
rus. Em todos os momentos, nos quais o mundo passou por crises sanitárias ou 
econômicas, os ricos ficam mais ricos e muitos setores crescem. Nesse sentido 
sugiro que você conheça a comparação feita do momento atual com a peste negra, 
em 1348. Claro que não se compara o mundo daquela época, com a atualidade 
de 2020, mas dá para ter uma ideia de como funcionam as crises (RUSSEL e 
PARKER, 2020). Se você tiver interesse nesse tema leia o texto integral de Elea-
nor Russell e Martin Parker no endereço eletrônico que consta nas referências 
do capítulo.

5. Tendências para o varejo pós-pandemia

As tendências para o varejo apresentadas aqui são impressões de diversas 
pesquisas e estudos na área e sobre as palestras de Godoi, Morgado e Escudeiro 
(2020).
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Fernando Godoi (2020) é diretor da Associação Brasileira de Shopping 
Centers (Abrasce) e resumiu as ideias de Paco Underhill sobre as tendências de 
adaptação do consumidor, que terão impactos nas lojas e shoppings e farão sen-
tido na pós-pandemia. Underhill é psicólogo e guru em varejo e experiência do 
consumidor, autor de diversos livros nessa área. Em linhas gerais, as principais 
alterações apontadas pelo especialista podem ser conhecidas na Figura 1.

Figura 1 – Tendências para o varejo na pós-pandemia

Fonte: a autora.

Vamos conhecer essas tendências que devem perdurar na pós-pandemia.
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Gente precisa ver gente

Underhill enxerga um futuro no qual as pessoas vão voltar ao normal, pois 
gente precisa ver gente, e visitar o shopping e olhar lojas é um costume da popu-
lação, sobretudo nas grandes cidades nas quais ir ao shopping representa um tipo 
de lazer. Em janeiro de 2020 Underhill apresentou ideias para o futuro do varejo 
antes da pandemia (MENEGHEL, 2020).

Crescimento de vendas

Ficar em casa trouxe novos costumes às pessoas, como limpar a casa e co-
zinhar, o que pode elevar vendas de eletrodomésticos e cozinha. Apesar disso, o 
consumidor vai estar mais cauteloso, observando a limpeza dos locais onde faz 
suas compras e vai comprar menos itens, pelo medo do desemprego e a econo-
mia estagnada de forma geral.

Consumidor cauteloso

Segundo as pesquisas, 60% das famílias acreditam que a renda deve cair 
nos próximos meses, então, o preço passa a ser o fator de decisão mais impor-
tante. Mesmo entre a classe mais abastada, será que as pessoas comprariam um 
sapato de 2.500 euros, com a situação atual? 

Para Escudeiro (2020), a compra dependerá do envolvimento com o produto: 
alto envolvimento, o prazer de visitar a loja, ser bem atendido, e a comunicação e 
a mídia tem um papel importante nisso. Se for para comprar um produto de con-
sumo rápido, o consumidor tem baixo envolvimento e não há preocupação com 
o produto em si, o que leva à valorização dos nichos de mercado pelas marcas. 

As pessoas só terão segurança quando houver a vacina para a Covid-19 
enquanto isso não acontece, a preocupação com o local a ser visitado estará 
presente para não colocar a saúde em risco. Uma das dificuldades dos shoppings, 
por exemplo, é que eles não têm áreas abertas para as pessoas ficarem à vontade 
e nas áreas fechadas vai demorar para que se sintam confortáveis. 

Nesse sentido, open mall – shoppings abertos, têm mais vantagens, pois as 
pessoas se sentem mais seguras quanto ao ar livre e à respirabilidade do que nos 
closet malls, shoppings fechados, como é a maioria das construções no Brasil. 
Os primeiros três minutos no shopping faz a diferença para a pessoa se sentir 
segura e a construção dessa segurança deve acontecer nos primeiros dez metros 
da entrada local.

Mudanças no layout de lojas e áreas de circulação
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As lojas devem ter mudanças nos layouts, seja na exposição de produtos, seja 
na circulação de pessoas para evitar aglomerações e contato entre os clientes. A 
integração on-line e off-line veio para ficar e deve pautar os layouts também. 
Para isso, o mix de produtos nas lojas deverá ser repensado, pois a área de venda 
deve prever maior espaço para circulação das pessoas, o que deve diminuir o 
espaço das gôndolas. 

E quais gôndolas devem ser retiradas? Deve-se analisar pesquisas e dados 
a respeito das categorias que são mais relevantes para os compradores. Alguém 
duvida que na atualidade essa predileção recaia sobre higiene e limpeza?

Os supermercados e outros tipos de varejo costumam aproveitar cada centí-
metro para expor produtos e isso deve mudar, pensando no que o comprador está 
buscando e assim, atender suas necessidades. Para isso, será preciso primeiro 
conhecer o novo comportamento de seus compradores, para planejar o espaço de 
forma a proporcionar o atendimento esperado. Um dos pontos a serem observa-
dos é o espaço para circulação, com menos atrito e maior distanciamento entre 
as pessoas.

Apesar de servir para chamar a atenção do cliente, também os displays pre-
judicam a circulação das pessoas, então deve-se avaliar a necessidade deles, ou 
se estão atrapalhando a compra célere, livre e segura do cliente que quer sair 
rapidamente. Essa análise deve recair sobre toda a forma de exposição na loja 
(SUPER, 2020).

Além da experiência de compra, deverá ser pensada a experiência segura, 
assertiva e rápida e para isso o layout deverá ser repensado, uma vez que o con-
sumidor deve passar a evitar lojas com corredores apertados, filas e os que não 
oferecem todos os itens que ele procura. Compradores fiéis podem trocar de rede, 
em função da segurança, da variedade e da conveniência. A reposição precisa 
ser ágil, pois as categorias de preferência do cliente podem mudar diariamente.

Para chegar a essa receita se soma ainda os meios de pagamento disponíveis 
que precisam ser rápidos para reduzir o tempo de espera e ainda o tempo de 
compra total, com tecnologias como caixa rápido, caixa sem operador, scan & 
go, no qual o cliente escaneia os produtos com o aplicativo do supermercado e 
finaliza a compra sozinho, sem nenhum contato com funcionários e ainda os 
caixas convencionais.

Placemaking

Observa-se que deve haver maior preocupação com os espaços oferecidos 
aos consumidores, numa tendência chamada placemaking, que busca trans-
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formar espaços e pontos de encontro em geral, como ruas, calçadas, parques, 
prédios e outros espaços públicos em verdadeiras comunidades, que facilitam 
as interações e promovem mais saúde e felicidade às pessoas. Isso se aplica aos 
espaços de vendas de produtos, como lojas, supermercados e shoppings centers.

Dentro dessas tendências, uma delas que tem se destacado na internet é 
a realização de lives, via redes sociais. Os shoppings e grandes varejos devem 
começar a abrigar esses eventos, com transmissão simultânea nas redes. 

Logística e varejo omnichannel

A logística, que já vive mudanças desde o início dos e-commerces, passa 
por mudanças nas formas de entrega, principalmente no que diz respeito à pro-
ximidade da casa do cliente, o chamado last mile, e ainda a ampliação do uso do 
delivery. Pudemos compreender esses modelos no decorrer do capítulo, com as 
ações de Magalu e Casas Bahia. Para isso, é necessária a integração das opera-
ções físicas e digitais de forma inteligente e o mais abrangente possível.

Essas escolhas devem pautar todo o ambiente do ponto de venda, que deve 
oferecer mais opções, não só na forma de pagamento, mas na forma de realização 
das compras, seja nos ambientes físicos ou digitais, ou ainda uma experiência 
utilizando mais de um canal, o conceito de omnicanalidade, que integra todos os 
canais de venda suportados pela marca que a sustenta.

No modelo omnichannel, que representa dois ou mais canais de vendas in-
terligadas, que proporcionam a mesma experiência de compra aos clientes, fun-
cionam como canais que se complementam. O cliente pode experienciar o que 
quiser, como visitar uma loja para conhecer o produto, comprar pelo aplicativo, 
pela internet e o caminho inverso também. O objetivo é atender a necessidade 
do cliente. Sempre!

No modelo anterior, que ainda existe, multichannel, observamos que os 
locais são independentes e sem padronização, o que proporciona variadas ex-
periências de compras para o cliente e os pontos de venda chegam a atuar como 
concorrentes entre si.

Para isso, a adoção de novas tecnologias para apoiar as vendas é essencial, 
incluindo o e-commerce. A entrada dos varejos em geral nessa era vai depender 
de onde está situado o varejo. Os responsáveis por locais mais interioranos, longe 
das grandes cidades, que somam 20% a 30% dos shoppings, são mais refratários 
e acham essa possibilidade surreal. 20% a 30% entendem o que deve ser feito e 
querem fazer. Outros 20% a 30% são conscientes das necessidades de mudança. 
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E entre eles, estão os que ficam assistindo e vendo para onde seguirá a tendência 
antes de tomar uma atitude de mudança (ESCUDEIRO, 2020).

No entanto, é uma questão de tempo, como mostrou o exemplo da Magalu, 
que ao investir em alta tecnologia viu o preço de suas ações subirem vertigino-
samente nos últimos dois anos. Além disso, o barateamento das tecnologias leva 
o varejo cada vez mais para as experiências omnicanal, levando o consumidor a 
ter melhor atendimento em qualquer canal que opte por utilizar.

Varejo fashion

Segundo Marina Colerato, fundadora do Modefica, plataforma digital brasi-
leira que fala de moda e sustentabilidade, apesar de acreditar que não há a menor 
chance de adivinharmos o futuro nesse momento, ela acredita que as pessoas não 
mudarão seus hábitos de consumo de roupas (ALEXANDRE, 2020). 

Ela exemplifica números de vendas de lojas que dobraram durante a pande-
mia, como a Riachuelo, com vendas on-line. Uma outra marca citada, a Farm, 
tem faturado R$ 1 milhão por dia no e-commerce, vendas que atingiam apenas 
R$ 420 mil antes do distanciamento social. A marca de luxo Hermés na China 
faturou R$ 2,7 milhões no primeiro dia pós-quarentena e são marcas de todos os 
níveis (ALEXANDRE, 2020).

Nesse tipo de consumo, nem a crise ambiental que é anterior à pandemia 
conseguiu fazer o consumo mais consciente. É nosso contrassenso: uma socie-
dade capitalista depende do consumo para fazer a economia girar e as marcas 
fazem seus esforços de marketing para aumentar as vendas e fazer as pessoas 
comprarem produtos que não precisam. Os governos, por seu lado, facilitam o 
crédito para aumentar o consumo.

O varejo de moda deve crescer, porque as pessoas querem se presentear e 
ainda um novo estilo de vestir pode surgir na pandemia, com uso de roupas mais 
práticas e mais fáceis de lavar, por exemplo.

Enfim, o varejo e o e-commerce irão para...

O varejo vai voltar ao que era, como diz Underhill, “gente precisa ver 
gente”. As pessoas estão ansiosas para sair de casa, comprar, conviver e o varejo 
vai ter que ser esse centro de experiências para os consumidores, que querem 
ver os produtos, as novidades. Tudo isso cercado de uma maior segurança. E a 
pandemia deixará como legado, principalmente o aumento das vendas on-line e 
tornando o varejo cada vez mais responsável pelas experiências físicas em geral.
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Não vai acabar a loja física, pois ela proporciona experiência, como ouvir a 
música, a atmosfera, vai ter uma mudança, mas não vai acabar, uma vez que o 
modelo de relacionamento deve levar uma experiência contínua ao consumidor. 
Fala-se também em grande mudança no comportamento do consumidor, mas 
eles continuarão comprando on-line: quem já está acostumado a comprar on-line 
e pode pagar frete. A maioria das pessoas seguirão comprando nas lojas.

A verdade é que mesmo com o governo promovendo a digitalização, fazen-
do distribuição de renda para os cidadãos e pequenos empresários (os famosos 
R$ 600,00), e dessa forma obrigando as pessoas à bancarização, a população 
está sem renda, o que não delineia um bom cenário para o comércio a partir da 
retomada pós-pandemia.

Como pudemos conhecer neste capítulo, a gestão 4.0 representada pelo in-
tenso uso das tecnologias em todos os segmentos de varejo e logística, tornou-se 
um trunfo para as empresas que tinham seus sistemas e operações integradas, no 
modelo omnichannel. Nessas operações, que combinam ofertas on-line e off-li-
ne, o consumidor é visto como único, o que proporciona uma melhor experiência 
com a marca, na jornada de compra que pode integrar os dois modelos.

Os desafios não serão pequenos para um mundo que está com a classe média 
achatada, uma vez que é esta que mais consome, o que compromete em volume 
as vendas em todos os lugares. Além disso, algumas legislações apontam para o 
aumento de impostos para as classes mais ricas. O dinheiro para o consumo deve 
faltar nos próximos meses e até anos.

O que se fala é em novo normal, e esse normal pode mudar a qualquer mo-
mento, em todos os segmentos, seja no varejo alimentar, seja nos shoppings cen-
ters e as empresas que mais rápido conseguirem se adaptar chegarão na frente, 
como já o fizeram no primeiro momento da pandemia e do isolamento social.

Basta nos lembrarmos (os mais velhos) do 11 de setembro de 2001, quando 
aconteceu o atentado terrorista no coração de Nova York, e dois aviões derru-
baram os prédios do World Trade Center, matando mais de cinco mil pessoas. 
Acreditava-se que a cidade morreria e passou mesmo por uma fase de menor 
movimentação, mas as pessoas voltaram a se divertir, sair. O medo passa e todo 
mundo volta a consumir. A herança que esse momento legou ao mundo foi uma 
maior segurança internacional, sobretudo em aeroportos e grandes eventos.

A Covid-19 deixará como herança, espera-se, o legado da ciência, com a 
criação de uma vacina e de testes confiáveis. No varejo e nos negócios, a herança 
será a integração dos canais, atuando como um único, a omnicanalidade, com 
logística e entrega, na qual a rapidez proporcione a melhor experiência, seja às 
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empresas, seja às pessoas, com o uso assertivo da tecnologia gerenciada pela 
gestão 4.0 em todos os locais, física ou remotamente.
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INTRODUÇÃO
Os riscos a que estão submetidas todas as organizações têm vários matizes. 

De uma forma geral, os administradores devem se preocupar com algumas áreas 
específicas, tais como: a área financeira (problemas de fluxo financeiro, proble-
mas com períodos de vendas baixas, problemas com endividamento excessivo, 
dentre outros), a área produtiva (linhas de produção inativas, aumento exagerado 
do custo de insumos, impossibilidade de aquisição de produtos, quebra de má-
quinas e equipamentos, falta de mão de obra e outros), a área de vendas (falta de 
competitividade dos produtos, desmobilização do corpo de vendas etc.), além de 
problemas jurídicos, de recursos humanos e vários outros elencáveis. 

Mas, existem condições em que o ineditismo da situação pode influenciar 
em diversas áreas da organização e, mais ainda, causar certo choque aos admi-
nistradores: acostumados a gerir dificuldades (elencáveis e conhecidas) ao se 
depararem com situações atípicas podem não reagirem da forma mais adequada. 
Um exemplo destas situações é a pandemia da Covid-19 a que o mundo inteiro 
foi submetido. Medidas sanitárias, mudanças de comportamento, utilização de 
rotinas nunca estabelecidas fora da área hospitalar (como a higienização cons-
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tante das mãos e objetos manuseados ou a utilização de máscaras, por exemplo) 
são vertentes de algo inusitado. 

Mas, como lidar com tais situações? Em termos administrativos não há 
outra resposta: a análise de risco e o gerenciamento de crises são os braços ne-
cessários da organização para o enfrentamento adequado de realidades atípicas. 

A seguir, serão observadas algumas definições e critérios da utilização de 
tais ferramentas.

DEFINIÇÕES DE ANÁLISE DE RISCO E GERENCIAMENTO DE CRISES
Inicialmente cabe definir alguns termos que estabelecem os parâmetros da 

temática que será abordada.
Análise de Risco tem a ver com previsibilidade. Relembrando alguns con-

ceitos da Ciência da Administração, observe-se que administrar é estabelecer 
previamente os caminhos que serão trilhados (planejamento), aplicar o que foi 
resolvido no planejamento (execução) e, finalmente, verificar se os resultados do 
que foi planejado e executado precisam de quaisquer correções (controle). Toda 
essa dinâmica é permeada de organização e liderança.

Autores clássicos da área definem exatamente isso: Administração é a in-
terligação do planejamento, organização, liderança, execução e controle (MA-
XIMIANO, 2009, p.8). O planejamento, a primeira etapa da realização adminis-
trativa, tem vários elementos: planejar exige o estabelecimento de prazos para 
a devida execução das tarefas em etapas (cronograma); exige, também, a prio-
rização de determinadas tarefas (conforme as necessidades envolvidas); exige a 
concepção do que efetivamente todo o projeto vai custar (análise de custos) e, 
conforme as características do que se pretende desenvolver, outros elementos. 
Entre estes últimos, o que não pode faltar é a Análise de Riscos.

Analisar riscos é analisar possíveis incertezas. É analisar eventuais desvios 
do caminho planejado. Damoradan (2009, p.21) lembra que:

O risco é parte e qualquer empreitada humana. Desde o instante em 
que despertamos pela manhã, que entramos em nosso carro ou usamos 
o transporte público para a escola ou trabalho, até voltarmos para a 
cama (e talvez mesmo depois), estamos expostos a riscos de diferentes 
intensidades.

Em outras palavras, planejamos um caminho. Mas, qualquer evento que nos 
desvie do caminho planejado representa um risco. Claro que o impacto deste 
risco é muitíssimo variado, de acordo com o tipo, características e gravidade 
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do referido desvio. E, ainda, há outro aspecto a ser considerado: muitas vezes o 
desvio pode ser positivo ou negativo, apesar de seus efeitos representarem – da 
mesma forma – um caminho não previsto.  

Apenas para exemplificar, observe-se o proprietário de um determinado 
restaurante. Tal proprietário planeja vender duzentas refeições por dia. Todo o 
seu planejamento objetiva esta meta: compra insumos para duzentas refeições. 
Tem mesas no estabelecimento capaz de atender, na média do dia, tal demanda. 
Tem um número de funcionários capaz de atender o planejado.

Possíveis desvios no contexto abordado:
DESVIOS NEGATIVOS: Vender menos refeições do que o número pre-

visto de duzentas refeições. O impacto pode ser mínimo ou grande. Mínimo 
seria se fossem vendidas até 5% a menos (até dez refeições). Já o impacto seria 
bastante significativo se fossem vendidas apenas 50% do planejado (cem refei-
ções a menos!). O impacto poderia ser devastador se fossem vendidas pouquís-
simas refeições. Os efeitos seriam: perda de faturamento, refeições feitas e não 
aproveitadas (portanto, dispensadas!), portanto possível prejuízo (dependendo 
da quantidade não vendida!).

DESVIOS POSITIVOS: Mas, outra possibilidade, que representaria um 
desvio positivo: e se todas as refeições fossem vendidas e, no restaurante chegas-
se um grupo de vinte pessoas solicitando refeições? Se analisado este possível 
risco, algumas providências poderiam ser tomadas: a capacidade de se fazer 
rapidamente algumas novas refeições. Observe-se que, apesar de ser um desvio 
positivo, se o restaurante não puder efetivamente atender a demanda extra, os 
quase-clientes poderão sentir-se “ofendidos”, não retornarem mais ao estabele-
cimento e, até, fomentarem comentários desairosos ao estabelecimento. Ou seja, 
mesmo os desvios positivos podem trazer prejuízos, especialmente à imagem da 
organização. Tal interpretação é ilustrada na figura confeccionada por Rosa e 
Toledo (2015):
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Figura 1 – Efeitos dos riscos.

Fonte: adaptado de Rosa e Toledo (2015).

Observe-se que a seta central representa o que foi planejado. A área em azul 
à direita representaria eventuais desvios com efeitos positivos. E a área vermelha 
à esquerda, os desvios negativos.

Portanto, um primeiro conceito para se compreender a área de gestão de 
riscos: estudar todas as possibilidades nas quais o planejamento (ou a rotina 
diária da organização) podem sofrer desvios de rota.

Outro conceito importante tem a ver com o quê fazer em situações em que 
os desvios estudados efetivamente ocorrem. A análise de riscos prevê algumas 
posturas específicas para lidar com as situações que envolvam riscos. Por exem-
plo, a Controladoria Geral da União adota quatro tratamentos para os riscos 
identificados (CGU, 2018, p.24):

MITIGAR: O risco classificado como “alto” ou “extremo”, ou seja, com alta 
possibilidade de incidência ou, caso ocorra, pode causar um impacto significati-
vo, precisa ser mitigado. A mitigação envolve a criação de métodos que possam 
minimizar a ocorrência do risco identificado.

COMPARTILHAR: Quando determinado risco também “alto” ou “extre-
mo” não pode ser devidamente mitigado, uma forma de tratá-lo é o compartilha-
mento. Por exemplo, apólices de seguro.

EVITAR: Este é o tratamento mais radical. Quando a possibilidade de ocor-
rência prevê um resultado altamente desastroso, a melhor postura é evitar tal 
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resultado. Evitar o risco significa abandonar o sistema, o processo ou o projeto 
que possa ensejar o resultado crítico. Por exemplo, uma nova máquina no setor 
de produção pode multiplicar por 3 a capacidade produtiva. Contudo, há relatos 
de que tal máquina já explodiu em linhas de produção de outras organizações, 
causando mortes e prejuízos consideráveis, por razões não identificadas. Neste 
caso, evita-se o risco: não se adquire a máquina em tela, enquanto não houver 
segurança o suficiente para tal aquisição (como a identificação precisa das causas 
das outras explosões).

ACEITAR: Quando a organização aceita correr determinado risco, sem ne-
nhuma providência de mitigação ou compartilhamento, significa que o impacto 
causado não será suficiente para gerar quaisquer investimentos adicionais (para 
mitigar ou compartilhar). Por exemplo, o risco de pneus furados nos veículos da 
organização. Os pneus sempre estão em bom estado (revisões periódicas), todos 
os veículos possuem os equipamentos necessários (chaves de roda, macacos, 
pneus estepes) e o pessoal que dirige os veículos é constantemente treinado. 
Logo, aceitar o risco de um pneu furado sem nenhuma outra medida é perfeita-
mente aceitável.

Por fim, ainda a respeito da gestão de riscos observe-se a diferença entre a 
possibilidade de incidência e o impacto. Às vezes, a possibilidade de incidência 
é alta e o impacto altamente devastador. Esta é a pior categoria de riscos que 
existe. Outras vezes, a incidência é alta, mas o impacto pequeno. Ou, ao contrá-
rio, a incidência rara, mas o impacto desastroso. Vamos aos exemplos:

INCIDÊNCIA ALTA X IMPACTO ALTO: Uma empresa que está loca-
lizada numa área de enchentes constantes. Quando chove torrencialmente, as 
águas invadem a empresa e prejudica a área produtiva e a área administrativa, 
impedindo a rotina normal da organização. Ora, neste caso, cada chuva forte que 
ocorre é motivo de preocupação e, conforme o tempo de ocorrência, a empresa 
para de funcionar. Chover forte em determinadas regiões é ocorrência frequente. 
Parar de funcionar a organização é de impacto alto. Portanto, situações deste tipo 
precisam ser tratadas com soluções efetivas, como a mudança da organização 
do local ou, se for o caso, o desenvolvimento de obras que permitam corrigir o 
problema. Exige providências de mitigação.

INCIDÊNCIA ALTA X IMPACTO BAIXO: Uma empresa grande, com um 
número alto de funcionários, pode ter bastante faltas. Funcionários que faltam 
pelos mais diversos motivos, com faltas justificadas ou não. Se a empresa tem 
dois funcionários e um falta, o impacto é de 50%. Mas, uma empresa que tenha 
3.000 funcionários e uma falta diária de 3, por exemplo, significa um impacto de 
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apenas 0,1%. Claro que depende muito de quais setores tais funcionários ausen-
tes estão alocados, mas, de forma geral, certo número de faltas é esperado, pela 
experiência das organizações. Tais situações não impactam significativamente a 
rotina das empresas, portanto, a incidência pode ser alta, já o impacto é pequeno. 
Nestes casos, pode-se aceitar o risco.

INCIDÊNCIA BAIXA X IMPACTO CRÍTICO: Esta é uma situação rara, 
mas que se transforma num evento crítico. Por exemplo, um avião cair numa or-
ganização. Até probabilisticamente, a incidência é baixíssima. Mas, caso ocorra, 
o impacto será desastroso. Um bom exemplo de compartilhamento de risco (con-
tratação de um seguro).

Figura 2 – Objetivos do Programa de Governança, Integridade, Riscos e Controles Internos, do 
Ministério da Justiça e Segurança Pública 

Fonte: adaptado de BRASIL, MJSP (s/d).

A Figura 2 exemplifica um programa que abrange todo um contexto em 
que está inserida a gestão de riscos, desenvolvido no Ministério da Justiça e Se-
gurança Pública (BRASIL, MJSP, s/d): a vinculação da missão da organização, 
processos de trabalho, integridade das informações e a conformidade com todas 
as leis e regramentos. 

Portanto, lidar com riscos depende de todas estas vertentes. A gestão de 
riscos concentra todos os estudos preliminares e as possíveis providências para 
mitigar, evitar, compartilhar ou evitar os riscos identificados. Mas, a partir do 
momento em que um evento crítico ocorre entra em cena o gerenciamento de 
crises.
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O que é gerenciar crises? Quando uma determinada situação foge do con-
trole? Especialmente por um impacto forte na organização, tais como: se en-
volver: mortes; impactos como explosões, desmoronamentos; impactos ao meio 
ambiente; envolvimento em ocorrências de corrupção, dentre outros crimes. E 
uma vertente quase sempre presente nestas situações, a divulgação maciça dos 
fatos, seja através da imprensa, seja através das redes sociais. Quando ocorrem 
fatos assim, é importante que a organização possa gerenciar tais ocorrências. 

Gerir crises é dar as respostas adequadas. O gestor precisa tomar especial 
cuidado especialmente nestas situações (ESPUNY, 2020, p.20):

Julgamentos e interpretações precipitadas: o foco deve ser a supera-
ção do episódio crítico. Após essa superação haverá tempo suficiente 
para a devida apuração dos fatos.

Atribuição prematura de responsabilidades: novamente a ênfase 
deve ser na superação da crise. Identificar culpados deve ficar para a 
etapa seguinte, a não ser que se trate de um flagrante delito em que os 
responsáveis possam ser detidos e encaminhados para uma delegacia 
de polícia, por exemplo.

Disposição para entender e superar o episódio crítico: o gestor res-
ponsável pela crise deve procurar entender os fatores que levaram àque-
la situação e, proporcionalmente, o que pode ser feito para superá-la. 
Essa relação de causa-efeito deve estar presente sempre no raciocínio 
do gestor.

Portanto, quando ocorrer uma crise o gestor deve se preocupar em entender 
o ocorrido, tomar as providências adequadas para encerrar o evento crítico e, 
posteriormente, se for o caso, analisar detalhadamente o ocorrido (para verificar 
eventuais responsabilizações).

Outro ponto importante é a divulgação dos fatos. A imprensa deve ser de-
vidamente informada sem quaisquer “mentiras” ou “omissões”. Tais manobras 
acabam sendo descobertas e a empresa – além de protagonizar a crise – pode 
também ser responsabilizada por esconder informações. A transparência pode 
trabalhar a favor da empresa. Um ponto importante é a existência da rápida di-
vulgação de qualquer fato nas redes sociais e as versões que tal fato pode sofrer. 
Versões mentirosas, desairosas e, não raro, caluniosas podem rapidamente se di-
fundir. É importante a empresa assumir uma comunicação transparente e rápida 
e acompanhar a difusão das informações referentes ao evento crítico noticiado.
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Conforme o tamanho e a complexidade da organização, uma boa providên-
cia é a instituição de um Comitê de Crises. Tal comitê teria a responsabilidade 
de adotar as providências pertinentes e necessárias para a superação das crises, 
além de fazer as comunicações formais (seja na imprensa, seja nas redes sociais). 

Apenas para complementar estes conceitos, a organização pode adotar al-
gumas “vacinas” que permitem minimizar a ocorrência de eventos críticos e, 
consequentemente, o processo de gerir crises. Observe-se a Figura 3 com alguns 
parâmetros explorados num trabalho acadêmico de 2008:

Figura 3 – Princípios organizacionais para o gerenciamento de crises

Fonte: adaptado de Espuny et al. (2008).

Portanto, ficam aqui as definições que vão nortear os próximos itens: a aná-
lise e gestão de riscos tem a ver com os estudos prévios de tudo o que possa ser 
desviado do caminho planejado. O gerenciamento de crises está vinculado à 
ocorrência de determinado evento que se tornou crítico no âmbito da organiza-
ção.

ANÁLISE DE RISCO E GERENCIAMENTO DE CRISES EM TEMPOS DE PANDEMIA 

COVID-19
O evento pandêmico originado no novo coronavírus, Covid-19, surpreendeu 

a quase todas as organizações e seus integrantes. Dificilmente aqui no Brasil 
(e em boa parte do mundo!) se alguém comentasse em dezembro de 2019 que 
em março do ano seguinte nós viveríamos situações em que parte do comércio 
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seria fechada, que o trânsito nas ruas seria limitado e que a saúde pública estaria 
preocupada com uma eventual ocupação total de leitos de UTI, muito poucos 
acreditariam! No entanto, o fenômeno ocorreu e as consequências da pandemia 
ainda são sentidas (em meados de 2020).

As chamadas atividades não essenciais foram impedidas de funcionar, 
para que a difusão do vírus fosse evitada. Isso impactou de forma seríssima em 
muitos que viviam das vendas e da prestação de serviços de tais atividades não 
consideradas essenciais. Na forma de cascata tais pessoas também deixaram de 
consumir e os efeitos foram sentidos em outros setores. O desemprego foi uma 
das consequências no Brasil (e no mundo!).

Tal cenário sob a perspectiva da análise de riscos foi inusitado. Claro que 
as análises de riscos corporativos poderiam prever a diminuição de faturamento, 
a impossibilidade de locomoção de funcionários de suas casas até a empresa, a 
falta de insumos, dentre outros quadros possíveis. Mas, todos os efeitos concen-
trados nas especificidades que a pandemia Covid-19 gerou, dificilmente seriam 
previstos: um vírus que poderia criar uma demanda altíssima nos serviços pú-
blicos de saúde em que a limitação das atividades e da locomoção das pessoas 
seria imprescindível para evitar a pior situação. A retenção das pessoas em casa 
e a desarticulação de eventos públicos, dentre outras providências incomuns. E 
isso num país de dimensões continentais, com características culturais, políticas 
e sociais bastante diversas. 

Sob a perspectiva de gerenciamento de crises, várias providências foram 
tomadas de relevância:

•	 Os governos estaduais decretaram medidas de isolamento social e bus-
caram as melhores alternativas de acordo com a região em que estavam 
inseridos, dentre outras especificidades;

•	 O governo federal estabeleceu programas de auxílio emergencial para 
quem ficou sem nenhuma renda nesse período crítico;

•	 O governo federal também estabeleceu programas para evitar demis-
sões em massa nas organizações;

•	 As organizações privadas buscaram gerir a crise de acordo com as pos-
sibilidades: instituíram, no que foi possível, o trabalho em home office;

•	 As organizações privadas procuraram reorganizar o quadro de funcio-
nários conforme as novas necessidades e a capacidade de pagamentos 
(muitas demitiram parte dos funcionários);
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•	 Alguns segmentos obrigados a fechar as portas para o público, passa-
ram a trabalhar com entregas (foi o caso de restaurantes, por exemplo).

Em síntese, apesar das análises de risco não previrem o conjunto de circuns-
tâncias que a pandemia gerou, a resposta que o gerenciamento de crises deu foi 
relevante em alguns casos (UNIP, 2020).

Um exemplo de gerenciamento de crises bastante eficiente foi o que ocor-
reu com algumas universidades privadas brasileiras: muito rapidamente, entre 
duas e três semanas, foi rapidamente adaptado o ensino presencial para o ensino 
ministrado através de meios digitais. Tal realidade foi plenamente vivenciada 
por professores da Universidade Paulista – UNIP, cujas aulas presenciais foram 
suspensas no dia 16/03/2020 e antes mesmo do final do mês de março de 2020, 
as aulas via digital já eram ministradas através de plataforma selecionada e con-
tratada em questão de dias. Mesmo no intervalo entre a suspensão das aulas 
presenciais e do início das aulas por meio digital, os alunos recebiam atividades 
específicas das disciplinas cursadas. Tais providências estão na área do geren-
ciamento de crises. 

Apesar de sucessos pontuais, é forçoso reconhecer que a análise de riscos e 
o gerenciamento de crises em eventos atípicos, sem a mesma previsibilidade de 
outros que – também críticos – têm características mais bem conhecidas pode 
ser um problema. Apesar dos livros históricos e da imprensa terem documenta-
dos períodos parecidos (como a pandemia de gripe espanhola de 1918 a 1920!), a 
interpretação de que o desenvolvimento científico e as respostas epidemiológicas 
dos tempos atuais poderiam tornar tudo diferente parece que prevaleceu, pelo 
menos pelos gestores fora dos meios de saúde pública.

Independentemente do que se acreditou, a velocidade das respostas e a ca-
pacidade de reação acabaram sendo as condições mais valorizadas durante este 
período da Covid-19. O gerenciamento de crises teve uma importância ainda 
mais enfatizada.

Na figura a seguir, um panorama de tais perspectivas:
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Figura 4 – Fases de uma crise

Fonte: adaptado de Mortari e Santos (2016).

A fase de pré-crise logicamente vinculada à análise de riscos. A fase de 
crise está relacionada ao efetivo gerenciamento da mesma: entender as condi-
ções do que ocorre. Executar eventuais planos desenvolvidos na fase de análise 
de riscos (ainda que tais planos não previssem o conjunto do que ocorreria na 
Covid-19). Socorrer adequadamente as vítimas. Neste ponto, observe-se que o 
bem mais valorizado pela Constituição Federal de 1988 (BRASIL, 1988) é a 
vida. Saber transmitir corretamente para a imprensa (e, por extensão, nas redes 
sociais). Ações rápidas e eficazes.

A pós-crise será representada pela possível recuperação da organização. O 
reestabelecimento das atividades no que for possível e/ou a criação e organização 
de novas atividades de acordo com o novo contexto.

De uma forma geral, a Covid-19 trouxe algumas lições que podem contri-
buir para o enfrentamento de futuras crises nas organizações:

1.	 Situações atípicas e eventos críticos precisam ser sempre considerados. 
As áreas de análise de riscos e de gerenciamento de crises precisam 
cada vez mais ser desenvolvidas e estimuladas;

2.	 As situações enfrentadas pelo gerenciamento de crises, além dos es-
tudos prévios e das análises de riscos pertinentes, têm um elemento 
básico: os recursos humanos. Pessoas fazem sempre a diferença. Inves-
tir cada vez mais na qualificação e desenvolvimento de funcionários é 
uma verdade cada vez mais evidente. Tal vertente é mais relevante em 
épocas atípicas;
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3.	 A modernização da organização especialmente nos vetores que caracte-
rizam a gestão 4.0, tais como a IoT (internet das coisas), automatização 
de processos, digitalização, dentre outros, permite a execução de traba-
lhos a distância e estimula o home office;

4.	 As iniciativas de responsabilidade social demonstraram que parte das 
dificuldades pode ser superada com a solidariedade das empresas. Além 
do que representam de concreto para a sociedade, também ajudam a 
formar e manter uma imagem de uma organização preocupada com os 
aspectos sociais;

5.	 A Ciência deve ser sempre estimulada. Desvinculada de aspectos po-
líticos, a Ciência é o único ramo do conhecimento humano capaz de 
dar respostas consistentes e soluções para situações como a pandemia 
Covid-19;

6.	 As análises de risco devem ser as mais amplas possíveis. Por exemplo, a 
hipótese de parar uma linha de produção não apenas pela quebra da má-
quina ou por uma greve de funcionários. A hipótese de uma pandemia 
que tem como interação a contaminação de funcionários, a proibição da 
proximidade de pessoas na linha produtiva, a dificuldade de locomoção 
pelo isolamento social, dentre outros, permeia a realidade atual;

7.	 Readequações nos sistemas de controle efetivos para a atividade de 
aquisições por órgãos públicos em tempos emergenciais (em que se dis-
pensam certas formalidades). A Polícia Federal investiga vários casos 
suspeitos em contratos emergenciais (SIMÕES, 2020), (STRABELLI, 
2020).

PERSPECTIVAS
A pandemia Covid-19 deixará marcas importantes. Tanto na área adminis-

trativa e operacional das organizações, bem como no enfrentamento dos novos 
tempos. 

Sem dúvida alguma, a análise de riscos e o gerenciamento de crises passa-
ram a ocupar lugares centrais nas preocupações estratégicas das organizações. 

Um exemplo destas preocupações pode ser visto numa sondagem recente 
desenvolvida entre as organizações que fazem parte do Covid Radar.2

2	  O Covid Radar é o resultado da coalizão de diversas organizações que estão contribuindo 
para minimizar os impactos da Covid-19 no país. Juntos estamos desenvolvendo soluções para 
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Esta sondagem indica quais os temas importantes para o contexto pandêmi-
co, conforme figura a seguir.

Figura 5 – Temas prioritários para a alta liderança no atual momento.

Fonte: Covid Radar (2020).

Observe-se que a preocupação com o gerenciamento de riscos ocupa o se-
gundo lugar na sondagem. Em primeiro lugar, a preocupação com a fidelização 
dos clientes, em que a criatividade e a habilidade de compreender os desejos e 
as necessidades dos clientes (premissas do marketing) ocupam o ponto central. 
E, não menos importante, em terceiro lugar, destaca-se o bem-estar dos colabo-
radores. 

Além do que já foi observado, uma última recomendação se faz pertinente: 
a atividade de inteligência pode ser um instrumento importante para facilitar as 
análises de riscos nas organizações. A busca sistemática e criteriosa de dados e 
informações, as análises técnicas do que foi encontrado e a produção de conhe-
cimento permite que toda a empresa seja beneficiada e pode ampliar o universo 
da gestão de riscos.

Como observa ESPUNY (2020, p.218):

O mundo já não é o mesmo! A quantidade de dados, informações e a 
produção de conhecimento batem todos os recordes. As organizações 
precisam estar preparadas, pois a questão está ligada a um princípio 
fundamental: o da competitividade. Só sobreviverão as organizações 

apoiar instituições de saúde, empresas públicas e privadas, mídia e sociedade” (COVID RADAR, 
2020).
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mais competentes. Só sobreviverão as organizações que são capazes de 
aprender. Só sobreviverão as organizações capazes de se adaptarem em 
qualquer cenário. No mundo 4.0, o conhecimento é pedra fundamental.

Orientar as atividades de análise de riscos e de gerenciamento de crises de 
forma a fornecer opções reais de caminhos em função de eventos críticos é mais 
que um simples complemento organizacional: é uma necessidade dos tempos 
modernos.

CONSIDERAÇÕES FINAIS
Certamente os tempos atuais têm especificidades únicas: a velocidade dos 

meios digitais e a integração que tal fato propicia; a rapidez em que são divulgadas 
versões dos fatos nas redes sociais; a dinâmica dos meios logísticos (distribuição, 
embalagem, entrega); a alta competitividade na indústria e no comércio, dentre 
outros fatores, permitem afirmar que a análise de riscos e o gerenciamento de 
riscos são atividades fundamentais em qualquer organização.

Todo esse quadro se complica quando o contexto é permeado por uma crise 
sem precedentes, como a criada com a pandemia Covid-19. Além dos problemas 
habituais e próprios das sociedades modernas, o ambiente pandêmico trouxe 
dificuldades adicionais.

O gestor moderno, além das ferramentas tecnológicas que precisa ter à 
disposição e que permitem administrar a complexidade do dia a dia, precisa 
também ter a consciência sistêmica dos riscos eventuais e de como conduzir as 
situações diante de eventos críticos. Tal consciência só é obtida com o estudo 
sistemático e intensivo dos riscos e de seus tratamentos, além do preparo para a 
condução organizacional em tempos confusos e problemáticos.

Observe-se que a aquisição dessa consciência não é mero treinamento: como 
as variáveis são amplas e imprevisíveis, o gestor moderno precisa de uma base 
sólida para lidar com as incertezas. Obter o conhecimento adequado, além das 
habilidades específicas para lidar com a problemática exposta deve ser o objetivo 
permanente do nível estratégico das organizações.
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“Quais são os projetos que vão substituir a fome, as pestes e a guerra no 
topo da agenda humana no século XXI?”

Yuval Noah Harari

Após conhecermos um pouco desse mundo que nos espera após a pande-
mia, nossa principal reflexão é pensar aonde vamos chegar!
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abertura das partes do livro. São Paulo: Companhia das Letras, 2016.
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