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Resumo

Independentemente do mercado em que se insere, qualquer empresa deverd manter uma atengao
constante na inovacdo e reinvencdo, adaptando a sua proposta de valor as necessidades e
exigéncias dos clientes.

As profundas alteracBes socioeconOmicas, motivadas por fortes e consecutivas crises
financeiras e econémicas, conduziram a alterac6es de padrdes de compra com elevado impacto
nos retalhistas. N&o obstante, este ndo foi o Unico fator a denotar elevado impacto no negaocio.
As evolucdes tecnoldgicas proporcionaram o aparecimento de novos canais de vendas que se
afiguram concorrentes diretos do negocio.

Assim, de forma a garantir a sua competitividade e posicdo no mercado, 0s principais players
viram-se forcados a adaptar-se a esta nova realidade e adotar estes novos canais, em particular
o online.

O objetivo deste estudo pretende compreender a experiéncia de compra na loja online e com
base nessa analise desenvolver uma nova proposta de servico, com vista a resolucdo dos pontos
negativos identificados. Neste sentido foram realizadas entrevistas a clientes do servigo, onde
foi possivel perceber as suas motivacfes para usar este servico online, essencialmente
relacionadas com a comodidade que este proporciona, bem como as limitagcdes que apresenta
em termos de qualidade e fiabilidade traduzindo-se em entraves a sua utilizagao.
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Study and improvement of an e-commerce retail food service

Abstract

Regardless of the market in which it operates, any company should keep a constant eye on
innovation and reinvention, adapting its value proposition to the needs and requirements of
customers.

Deep socioeconomic changes, motivated by strong and consecutive financial and economic
crises, have led to changes in purchasing patterns with a high impact on retailers. Nevertheless,
this was not the only factor that had a high impact on the business. Technological developments
have led to the emergence of new sales channels that appear to be direct competitors of the
business.

Therefore, in order to guarantee their competitiveness and position in the market, the main
players were forced to adapt to this new reality and adopt these new channels, in particular
online.

The purpose of this study is to understand the shopping experience in the online store and based
on this analysis develop a new service proposal, with a view to solving the identified negative
points. In this sense, interviews were conducted with clients of the service, where it was possible
to perceive their motivations to use this online service, essentially related to the convenience it
provides, as well as the limitations it presents in terms of quality and reliability translating into
obstacles to their use.
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1 Introducéo

A presente dissertacdo de mestrado € desenvolvida em ambiente empresarial, numa empresa do
retalho alimentar, no &mbito do Mestrado de Engenharia de Servicos e Gestdo da Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto.

1.1  Contexto do projeto

A Ultima década foi simultaneamente pautada tanto por fortes evolugdes tecnolégicas, bem
como por graves e multiplas crises financeiras e economicas consecutivas a uma escala global.
Era, por isso, altamente expectavel que as fundagBes socioecondmicas fossem fortemente
abaladas e forcadas a uma rapida adaptacdo aos novos contextos.

O setor do retalho alimentar foi, provavelmente, um dos mais diretamente afetados, vendo 0s
seus clientes a alterar por completo os seus padrdes de compra, quer na selecdo e preferéncia
de produtos, frequéncia de visita, valor médio do taldo de compras ou nimero de artigos por
compra, por exemplo.

A estagnacdo do crescimento econdmico ¢ a mudanga do tradicional paradigma do “emprego
para a vida” em dire¢do a incerteza de obtencdo e/ou manuten¢ao de emprego conduzem a uma
realidade em que o rendimento disponivel do agregado familiar é altamente volatil. Estes sao,
indubitavelmente, alguns dos fatores que mais contribuiram para as supracitadas alteracoes, na
medida em que obrigam a uma maior racionalizacdo e contencdo nos habitos e ritmos de
consumo.

Porém, um dos fatores com maior influéncia nestas alteracdes sociais foi a massificacdo do
acesso e uso de dispositivos digitais conectados a Internet. A capacidade de conexdo,
potencialidades, facilidade de utilizagéo e portabilidade destes dispositivos, interligados entre
si, a criar e registar constantemente todo o tipo de informacdo, proporcionaram o surgimento
da Internet das Coisas. Qualquer pessoa, a qualquer momento e em qualquer local pode agora
aceder ou partilhar valiosas informacGes e contetidos. Surgiu, entdo, um novo chavéo capaz de
redefinir os padrdes da sociedade: a ubiquidade. E com esta, emergiu também uma nova e
poderosa forma de comunicar com os clientes, bem como de comercializar.

De acordo com o relatorio de analise as tendéncias de consumo alimentar, produzido pela
Delloitte em Abril de 2017, citando dados do Eurostat, verifica-se um crescimento continuado
e sustentado no indicador relativo a percentagem de utilizadores que acederam a internet nos
ultimos 3 meses, mais do que duplicando entre 2005 e 2015, situando-se ja nos 69% (+37 p.p.
que em 2005). Por outro lado, atentando na tipologia de utilizacdo, verifica-se que, em 2015,
52% dos utilizadores portugueses acede a internet para pesquisar informacdo sobre bens e
servigos (+26 p.p. que em 2005) e 31% utiliza a internet para comprar bens e servigos online.

Fica, por isso, bem patente a preponderancia que este canal esta a adquirir, ndo so pela dimenséo
que j& comeca a evidenciar, mas tambeém pelo ritmo a que cresce a sua utilizagdo bem como
todos os servigos e negocios baseados ou gravitacionalmente associados a internet, sendo
incontornavelmente um dos mais fortes motores da mudanga dos comportamentos sociais e
econdémicos contemporaneos.

Mesmo as empresas lideres do mercado portugués de retalho alimentar ndo podem descurar
estas novas tendéncias, devendo adaptar o seu modelo de negdcio a nova realidade enquanto
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esta cresce e se desenvolve, antes de se tornar uma imposi¢do forcada e sem capacidade de
aprendizagem adaptativa. A loja online, enquanto servigo dedicado a esta nova realidade,
merece forte atencdo, de forma a obter escala e preferéncia por parte do novo consumidor
online.

1.2 Descricao do Problema

De acordo com um estudo do Planet Retail Group de Fevereiro 2017 relativo as principais
tendéncias e previsdes globais do retalho, a ideia chave a reter é a de que “os retalhistas terdo
de reexaminar os modelos de neg6cio, as parcerias e 0 seu uso da tecnologia, se quiserem
sobreviver num ambiente de retalho cada vez mais transformador”. Para tal, sdo identificados
alguns fatores a ter especial atengdo de modo a ter sucesso no mercado:

¢ Necessidade de obter escala para conquistar uma operacao online rentavel;

e Proliferagdo e aprofundamento de aliangas, obtendo eficiéncia e escala mutua, bem
como uma maior fidelizacdo de clientes as marcas, de modo a fazer face a um crescente
namero de clientes exclusivamente focados no pre¢o e sem afinidade a marcas;

e O desafio de automatizacao e eficiéncia, de modo a combater o crescimento dos salarios;

e O Big Data terd acesso a um maior numero de instrumentos e dados que proporcionarao
maiores oportunidades de perceber as preferéncias e comportamentos dos clientes,
conferindo maiores niveis de envolvimento e personaliza¢&o;

e Diversificacdo transversal, capazes de acompanhar as crescentes ofertas online de
produtos em desconto e em quantidades e formatos mais reduzidos.

Com efeito, a loja online estudada, enquanto parte integrante de uma vasta rede lojas espalhadas
pelo pais, usufrui de uma escala, capacidade instalada e rede de distribuicdo que Ihe confere
desde logo algumas vantagens, tais como a capacidade negocial, diversidade, imagem e
confianga ja angariada pela marca-mée. Adicionalmente, o Programa de Fidelizag&o é uma forte
ferramenta que confere ndo s6 acesso a um forte histérico de dados de clientes, fornecendo
conhecimento e compreensdo sobre as preferéncias e comportamentos dos clientes, mas
também fortes aliangas entre empresas, proporcionando ja um ecossistema com grupos dos mais
distintos setores econémicos que visam a obtencdo mutua de eficiéncias através de uma parceria
que agrega um elevado valor de fidelizacéo.

Porém, considerando a quota de mercado que a empresa apresenta no retalho alimentar
portugués, o ritmo de crescimento do nimero de clientes que efetuam compras online, aliado
ao facto de os principais concorrentes no mercado ainda ndo disporem de um servico similar, a
loja online estudada aparenta ter um crescimento muito modesto e aquém do potencial que o
mercado representa.

Uma rapida andlise aos principais motivos de reclamacdo relacionados com este servigo
permitiu perceber que alguns dos problemas passam pela variedade de produtos disponiveis no
site, bem como pela qualidade dos produtos entregues.

Por outro lado, como ja referido, o Programa de Fidelizacdo apresenta-se como uma natural
realidade do servigo, ndo so pela via da fidelizacdo, acumulacdo e rebate de descontos, bem
como pelo fornecimento de informacao adicional sobre os clientes do servigo. Contudo, esta
informagdo pauta-se por uma analise e caracterizacdo subsequente & compra. H4, pois, um
potencial latente nas bases de dados, que poderia ser adaptado e aproveitado para o processo de
compra em si, tornando-o mais eficaz, eficiente e rentavel.
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E, por isso, possivel perceber que, apesar da supramencionada capacidade instalada e da forte
rede de distribuicdo ha algumas ineficiéncias, naturais num projeto ainda jovem, cuja correcdo
podera conferir uma maior forca a loja online.

1.3 Objetivos de investigagcao

Alinhado com os problemas identificados no subcapitulo anterior, com este projeto espera-se
alcangar os seguintes objetivos:

e Perceber e avaliar a experiéncia de compra na loja online;

e Identificar os pontos positivos e negativos do servico, percebendo as suas vantagens
competitivas e os aspetos que carecem de melhoria;

e Desenvolvimento de uma proposta de servico com vista & resolugdo dos pontos
negativos identificados.

1.4 Estudo e Desenvolvimento do Projeto

Este projeto comecgou pela aprendizagem do atual modelo de operacdo da empresa, focando
concretamente nos processos que envolvem a loja online e a sua cadeia de abastecimento e
entrega.

Seguidamente, aproveitando o historico de informagfes constantes na base de dados do
Programa de Fidelizacéo, é avaliado o ritmo de adeséo ao servigo e a retencdo dos mesmos. A
partir destes dados, procurando aferir caracteristicas demograficas que evidenciem maior
afinidade ou resisténcia ao servigo.

No passo subsequente foram aproveitados os dados obtidos no estudo acima descrito,
agendadas e conduzidas entrevistas com clientes do servico, recolhendo dessa forma dados para
a identificacdo de pontos de melhoria no processo.

A partir das informagdes obtidas no passo anterior, tendo por base a revisdo da literatura
realizada e a avaliacdo da adequacao e aplicabilidade do método escolhido, foi desenhada uma
nova proposta de servigo com vista a melhoria da experiéncia de compra na loja online.

1.5 Organizacgao do relatério

A presente dissertacdo é composta por 6 capitulos.

Este primeiro capitulo pretende proporcionar um enquadramento introdutério, fazendo para tal
uma breve apresentacdo do contexto e das motivacgdes para a realizacdo do projeto, bem como
0s objetivos definidos para 0 mesmao.

No segundo capitulo é feita uma exposicdo da revisdo da literatura, evidenciando o0s
fundamentos tedricos e metodologicos basilares para o desenvolvimento do presente estudo e
que proporcionam uma melhor compreensdo dos demais capitulos.

No terceiro capitulo procede-se a contextualizacdo do problema a que o estudo se pretende
enderecar, realcando os objetivos praticos da empresa, bem como o contributo para a
investigacao tedrica que pretende proporcionar.

No quarto capitulo sdo analisadas diferentes metodologias possiveis para o desenvolvimento
do projeto, justificando a escolha da metodologia utilizada. Deste modo, procede-se a
apresentacdo do mesmo, descrevendo 0s seus passos e procedimentos.
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No quinto capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos e exploradas as propostas resultantes
da anélise destes.

Finalmente, no sexto e ultimo capitulo sdo realcadas as principais conclusdes do estudo,
analisando os resultados obtidos e o seu contributo face aos objetivos definidos para a
investigacao, identificando possiveis projetos futuros para desenvolvimento da tematica.
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2 Revisdo da Literatura

Neste capitulo sera feita a analise dos principais temas relevantes para a prossecucdo do estudo,
procedendo a pesquisa bibliogréafica e sustentacdo tedrica suportada em autores que abordam
tematicas relevantes para o seu desenvolvimento e que fornecerdo uma base para 0s conceitos
desenvolvidos nos préximos capitulos.

Comecando por abordar o retalho, area de negdcio em que o servico alvo deste estudo opera,
bem como a propria definicéo de servigo. Posteriormente serdo avaliadas questdes relacionadas
com a experiéncia do servico e a satisfacdo do cliente. Sera abordada ainda a gestdo da cadeia
de abastecimento, problematica que se afigura de extrema importancia no retalho para a garantia
dos pontos supracitados. Por fim, percorrer-se-do as dimensfes do desenho de servigos que
fornecerdo as fundacgdes da nova proposta de servico emergente deste estudo.

2.1 Retalho

Berman e Evans (2009) definem o retalho como sendo o conjunto de atividades de negdcios
relacionados com todas as vendas aos consumidores finais, isto é, vendas de produtos ou
servicos destinados ao uso pessoal, familiar ou doméstico. Apesar de a definicdo ser, com
frequéncia, redutoramente associada exclusivamente a venda de produtos, Levy e Weitz (2013)
defendem que o retalho abrange também a prestacao de servicos ao consumidor final. Uma vez
gue o objeto deste estudo é referente a um servico que se insere no retalho alimentar, mais
adiante serd abordada a prépria defini¢do de servico.

De acordo com Berman e Evans (2009), a estratégia de negocio seguida no retalho devera ser
avaliada e definida a partir de trés questoes:

a. Como servir os seus clientes da melhor forma, mantendo ao mesmo tempo uma margem
de lucro justa?

b. Como se destacar num ambiente altamente competitivo, onde os consumidores dispdem
de tantas opgdes?

c. Como fazer crescer o negécio, mantendo a lealdade dos clientes?

Verhoef, Kannan e Inman (2015) alertam, contudo, que a area do ‘“retalho mudou
dramaticamente na tltima década” devido & preponderancia que os canais online tém vindo a
adquirir, bem como ao surgimento de novos canais como as redes sociais e 0 mobile. Estes
novos canais vieram adicionar novas variaveis, formas de contactar o cliente e locais onde
realizar a venda, obrigando a altera¢Bes nos tradicionais modelos de negdcio do retalho.

Brynjolfsson et al. (2013) consideram que o retalho evoluiu desde a tradicional loja de cimento
e tijolo (brick-and-mortar) enquanto Unico canal disponivel para satisfazer as necessidades do
cliente. Posteriormente surgiu o online onde, procurando contornar a impossibilidade de
proporcionar sensacdes de toque e gratificacdo imediata como nas lojas fisicas, os retalhistas
procuraram fornecer novos atributos ao negécio, disponibilizando uma maior gama de
produtos, precos mais competitivos e maior informacdo, como avaliacGes de produtos. Mais
recentemente, o retalho evoluiu para 0s novos canais mdveis, acompanhando o0 progresso
tecnoldgico e criando novas e mais complexas experiéncias de compra, caminhando para a
transversalidade de canais de venda, o “omni-channel”.
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A luz deste novo paradigma, com este estudo pretende-se avaliar o posicionamento e funcdes a
desempenhar por uma loja online enquanto parte integrante de uma rede “omni-channel”, bem
como a estratégia de negdcio que maximiza o resultado das trés questdes supracitadas.

2.2 Definicdo de Servigo

No que respeita ao conceito de servico ha alguma dificuldade em encontrar uma linha de
pensamento e definicdo comum entre académicos, sendo que a sua no¢do muda bastante
dependendo da perspetiva e &rea cientifica.

De forma simplista, é possivel agrupar definices com base nos principais atributos de modo a
identificar e limitar o ambito do que é um servico. Kayastha (2011) sugere a existéncia de 4
grandes grupos de definicdes académicas: com base nos atos; com base na detencdo de
propriedade; com base nas caracteristicas; e outras definicGes.

Gronroos (2001) fornece uma das definicdes mais comummente referidas, defendendo que
servigo se refere a “uma atividades ou sequéncia de atividades de natureza mais ou menos
intangivel que habitualmente, mas ndo obrigatoriamente, tém lugar na interacdo entre o cliente
e os colaboradores do servico e/ou recursos fisicos e/ou sistemas do prestador de servico, que
sdo oferecidos enquanto solugdes para problemas dos clientes”. Esta definicdo aponta algumas
das caracteristicas mais referidas na literatura, como a natureza processual dos servicos
(Edvardsson et al., 2005), a interacdo dos clientes com o servigo, assim como o objetivo de
entregar beneficios aos clientes ao proporcionar solugdes para as suas necessidades. Kayastha
(2011) considera que definigdo se distingue pelo facto de introduzir o foco no “objetivo da
troca”. Contudo, o0 mesmo autor realca que esta “ndo permite identificar servigos de forma
inequivoca porque ¢ difusa”, apresentando areas cinzentas e abertas a interpretacdo como 0s
diversos “e/ou” existentes na defini¢ao.

Genericamente, os servicos tém sido definidos como referentes a atos, performances ou
esforcos, como realcado por Lovelock e Gummesson (2004). Estes distinguem-se dos bens por
um conjunto de caracteristicas a que Edvardsson et al. (2000) se referem por Légica de Servico
e Lovelock e Gummesson (2004) por estrutura IHIP, tendo sido resumidas por Zeithaml et al.
(1985) como:

Intangibilidade (I);
Heterogeneidade (H);
Simultaneidade (I - Inseparability);
Perecibilidade (P).

Contudo, como alertado por Kayastha (2011), nem todos 0s servi¢cos possuem estas quatro
caracteristicas, dando exemplos como a producdo e consumo de servi¢os de reparacdo em que
ndo se verifica a simultaneidade. Desta forma, esta visdo tem sido criticada e vindo a perder a
sua forca devido a dificuldade em generalizar as diferencas entre bens e servicos (Lovelock e
Gummesson, 2004) e captar a esséncia da logica bens-dominante — do inglés goods-dominant
(Vargo e Akaka, 2009). Esta representa uma orientacdo dos servi¢os baseada na tradicional
visdo da troca economica, enquanto resultado da producéo e distribuicdo de bens que adquirem
valor através do design e processos de manufatura (Vargo e Akaka, 2009). Nesta perspetiva 0s
servigos sdo vistos como uma categoria especial de produtos intangiveis (Lusch e Vargo, 2006),
formando uma definicao de servico por exclusdo, na ldgica daquilo que “ndo sdo bens”.
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Por contraposicéo, o foco na intangibilidade dos recursos, nas relacbes mutuas e na cocriacdo
de valor pelo cliente conduziram ao paradigma servigo-dominante — do inglés service-dominant
(Vargo e Lusch, 2004), cuja abordagem defende que os servicos proporcionam a base para todas
as trocas econdémicas (Vargo e Akaka, 2009; Lusch e Vargo, 2006), onde a prestacéo de servi¢os
é vista como fonte de vantagens competitivas para as empresas. Neste sentido, Lusch et al.
(2007) consideram que a fungéo dos retalhistas é a de operarem como “integradores primarios
de servicos”. Deste modo, de acordo com o paradigma servigo-dominante, o valor é cocriado
pelo cliente e estabelecido por este no decorrer do consumo do servico, resultante da interacdo
com o prestador de servico (Lusch e Vargo, 2006), pelo que em ultima analise depende da
percecdo do cliente relativamente ao “valor de utilizagdo”, que Vargo e Akaka (2009) advogam
como sendo o “real significado de valor”.

A dissertacdo incidird sobretudo no valor da experiencia do cliente, focando na percecdo que
este tem sobre 0 servico.

2.3 Experiéncia de Cliente

As organizagOes direcionadas para servigos tém vindo a reconhecer, cada vez mais, a
importancia da experiéncia de servigo para o cliente (Zomerdijk e Voss, 2010), encarando-a
como uma forma de obter vantagens competitivas (Shaw e lvens, 2005) através da criacao de
experiéncias memoraveis (Pine e Gilmore, 1998), face a outras empresas concorrentes.

Bitner (1992) introduziu o conceito de "servicescape”, ou paisagem de servico, para relatar as
diferentes dimensdes ambientais que influenciam o contexto do servi¢o. De acordo com o autor
este engloba tanto os clientes como os funcionarios, de forma a obter respostas cognitivas,
emocionais e fisioldgicas, conduzindo a comportamentos que véo ter influéncia nas interacdes
sociais entre clientes e funcionarios. Considerando a simultaneidade da producéo, do consumo
e dos servicos, o cliente experimenta frequentemente o servi¢co dentro das instalacGes da
empresa (Bitner, 1992).

Os elementos contextuais que fazem parte da interacdo entre a empresa € 0 consumidor, sdo
comparaveis a um espetaculo ou uma peca de teatro em que o ambiente fisico € o palco, 0s
colaboradores da empresa sdo os atores e 0s métodos de entrega do servico ao cliente sdo o
guido. Os restantes clientes sdo considerados o publico ou audiéncia, e as operacdes de suporte
de back-office sdo comparados a equipa de bastidores (Zomerdijk & Voss 2010). Esta ideia é
reforcada por (Pine & Gilmore, 1998) que considera que “uma experiéncia ocorre quando uma
empresa usa de forma intencional os servi¢cos como palco e os bens como aderecos, envolvendo
clientes individuais de uma forma que cria um evento memoravel.”

E comum os consumidores procurarem informagbes da marca, as suas caracteristicas,
informacdes acerca das suas instalacdes e da qualidade apresentada pelo do servigco/produto,
antes de fazer uma compra (Shostack, 1977). No decorrer da experiéncia de compra e no pos-
venda, os clientes extraem bastante informagéo, que os faz criar uma percecéo sobre a empresa.
“Os clientes cocriam as suas experiéncias de servigo ao navegarem o sistema de servico através
de uma sequéncia de encontros de servigo.” (Patricio e Fisk, 2012).
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2.4 Gestdo da Cadeia de Abastecimento

Um elemento chave em qualquer negdcio de retalho é a gestdo da cadeia de abastecimento, pois
sem o abastecimento de produtos o retalho é um negdcio inexistente por falta de matéria-prima.
Contudo, sem a devida parciménia no abastecimento, surgirdo muitos custos de manutencao,
operacdo e desperdicio de oportunidades. Assim, a gestdo da cadeia de abastecimento reveste-
se de extrema importancia para garantir o correto e saudavel funcionamento do negécio.

Piennar (2009) define cadeia de abastecimento como “uma descri¢do generalizada do processo
integrado das organizacOes para a transformacdo das matérias-primas em produtos acabados e
consequente transporte para o cliente final”.

As balizas delimitadoras do termo foram variando com o tempo e com o0s autores. Contudo, nos
dias de hoje é relativamente consensual entre os diversos investigadores que 0 uso do termo “gestao
da cadeia de abastecimento” tem como primordial objetivo fazer uma reunido planeada das fases e
intervenientes da cadeia, de forma a reduzir custos e melhorar o nivel de servico.

De acordo com Ellram et al. (2006), “gestao da cadeia de abastecimento” consiste na integracao dos
processos de negdcio organizacionais, desde os utilizadores finais até aos fornecedores de
informacdo, bens e servicos que adicionam valor para os clientes. Janvier-James (2012) especifica
que se refere ao abastecimento adequado dos bens e servigos, garantindo a otimizacdo das
necessidades: para a melhor localizacdo, na melhor quantidade, com melhor tempo e obtendo os
melhores custos.

Com efeito, hd algumas décadas, os diferentes servigos de uma organizacdo, incluindo a producao,
0 armazenamento e a distribuicdo estavam separados pelas suas componentes funcionais e
geograficas (Thomas e Griffin, 1996). Porém, a partir dos anos 90, conjugada a uma forte
competitividade empresarial, a globalizacdo do mercado conduziu a que diversas organizacfes
alterassem a sua forma de operar no mercado, passando a ter uma concec¢do da cadeia de
abastecimento como um todo, trabalhando de forma integrada com todos os seus intervenientes.

O retalho é um setor de atividade com uma forte componente de imprevisibilidade, e sendo a
exigéncia de satisfacdo dos clientes finais um fator de extrema importancia para o negdcio, as
empresas procuram, de uma forma constante, trazer dindmica e variedade aos seus produtos, precos
de vendas mais competitivos e de alta rentabilidade, com baixos custos logisticos. Apesar dos fortes
investimentos em infraestruturas e novas tecnologias da informacao, os retalhistas continuam a ter
quebras nas receitas, devido a inabilidade de conseguir produtos de qualidade superior, a precos
mais acessiveis, num reduzido espago de tempo (Hubner et al., 2013). Para tal é necessario que 0s
gestores elaborem um planeamento integrado da sua cadeia de abastecimento, ou seja, um
planeamento das diferentes atividades num Unico sistema, de forma a terem uma visdo que reflita o
todo (Fernie e Sparks, 2014). Como se vera mais adiante, esta € também uma das principais
problematicas evidenciadas pelo objeto de analise deste estudo.

2.5 Desenho de Servicos

Desenho de servigos pode ser descrito como um campo "holistico, multidisciplinar e
integrador™ que apoia a criacdo de novos servi¢os ou a melhoria do desenho da “experiéncia
geral de um servico, bem como o desenho do processo e estratégia para fornecer esse servico™
(Moritz, 2005).
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Patricio e Fisk (2012) consideram que 0 processo € iterativo e centrado no ser humano. O foco
no ser humano é justificado pela necessidade de compreensdo dos diferentes stakeholders do
servico e dos seus contextos, para coordenar adequadamente o desenho de diferentes elementos
do servigo (Evenson, 2008). Por outro lado, consideram-no também iterativo porque passa por
varias fases, sem seguir necessariamente uma ordem de eventos rigorosa (Patricio e Fisk, 2012).

Existem diversas propostas para as etapas do processo de desenho de servigcos. Moritz (2005)
sugeriu um modelo assente nos quatro D's — Descobrir, Definir, Desenvolver e Entregar
(Deliver). Ja Patricio e Fisk (2012) propuseram um processo circular de inspiracdo, concecao,
reflexdo e implementacao.

Contudo, independentemente do meétodo, denota-se alguma consisténcia entre os diferentes
modelos, abrangendo tendencialmente os mesmos pontos fulcrais:

e A compreensédo do contexto;

e O desenvolvimento das ideias;

e A conversao das ideias em soluges viaveis;

e E o suporte na implementacdo do servico idealizado.

(Berry et al., 2002) alerta que é comum, no desenho de servicos, registar-se uma concentragéo
exclusiva em areas ou atividades especificas do servico, ndo analisando o sistema de uma
perspetiva global. Consequentemente surgem falhas quando os clientes se deparam com
componentes inalteradas que comprometem de imediato a experiéncia do cliente. Desta forma,
independentemente do processo adotado, é imperativa uma abordagem sistematica e que
abarque a totalidade dos processos.

E entdo crucial envolver os clientes e outras partes interessadas, incluindo a empresa e
colaboradores, no processo de desenho do servico (Patricio e Fisk, 2012), permitindo que estes
contribuam com perspetivas proprias sobre o servico e inputs valiosos, que resultam em varios
beneficios para a empresa (Steen et al., 2011).
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3 Caracterizagao do problema

No presente capitulo sera descrito o motivo para a selecdo deste tema, bem como a sua
importancia para organizacdo, evidenciando a relevancia que o servico apresenta no negécio,
assim como as expectativas futuras da empresa para 0 mesmo. Por fim, serd também abordado
o0 contributo para a literatura que levou a debrucar sobre 0 mesmo.

Como descrito no capitulo introdutério, os avancos tecnoldgicos recentes mudaram o
paradigma de realizagao de neg6cios ao surgir um novo local de comércio, as lojas online. Estas
consubstanciam-se em mais um local de concorréncia ao ja de si feroz mercado de retalho
alimentar, gerando novas ameagas e fazendo crescer o nimero de fatores a ter em conta quando
se avalia a totalidade do mercado. N&o obstante, apresentam também um novo e lato conjunto
de oportunidades.

Ciente desta realidade, a empresa onde decorreu este projeto decidiu em 2001 estender a sua
rede de lojas para o online, langcando um servico piloto nesta area. Contudo, pode-se considerar
gue sé em 2013 ganhou efetiva forca, ano em que a empresa promoveu remodelac6es nos seus
conceitos de loja, procurando captar caracteristicas associadas ao futuro.

Com efeito o servico tem vindo a ganhar paulatinamente importancia, crescendo a um ritmo
constante em diversos indicadores, como demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Crescimento Anual de Clientes, Transacoes e
Vendas na loja online

A A A
Ano . .
Clientes | Transagdes| Vendas
2015 -1% 30% 10%
2016 14% 29% 19%
2017 8% 19% 20%

Vé-se que, excecdo feita ao numero de clientes do servico em 2015, em que se verificou uma
quebra de 1% face a 2014, registam-se importantes taxas de crescimento de ano para ano,
especialmente no que concerne ao volume de vendas. De notar que, mesmo no que ja decorreu
de 2017, comparativamente ao periodo homélogo de 2016, continua a registar-se um forte ritmo
de crescimento nas vendas de 20%.

Considerando a manutencgdo das taxas de crescimento, consecutivamente com 2 digitos, seria
de esperar que este servico apresentasse ja um peso significativo no total de vendas. Contudo,
no acumulado a agosto de 2017, as vendas da loja online representam apenas 1,4% do total.

Da anélise destes dados percebe-se, entdo, que ha um potencial latente e com elevada margem
para crescimento. Importa, por isso, compreender 0s motivos impedem, atualmente, que este
seja um negocio com uma preponderancia e dimensao a evidenciada.

A luz dos objetivos de investigagdo mencionados no capitulo anterior, pretende-se com este
estudo desenvolver um novo conceito de servigo para uma loja online do retalho alimentar. H4
ja varias abordagens sobre a satisfacdo do cliente e a importancia que este representa para uma
empresa. Contudo, grande parte dos estudos séo focados na satisfagdo do cliente tendo em vista
0 bem que esta a ser transacionado e ndo o servigo que esta a ser realizado. Com este estudo,
pretende-se demonstrar o peso que o fator qualidade, na execucdo de servicos, tem para o
sucesso deste.

10



Estudo e melhoria de um servigo de e-commerce do retalho alimentar

4 Metodologia Utilizada

Este projeto pretende compreender e retratar a experiéncia de cliente numa loja de retalho
alimentar online e, assim, redesenhar e readaptar a sua oferta de servi¢cos. Antes de mais, é
importante realgar que 0s servigos representam sistemas compostos por pessoas, tecnologia e
outros recursos que interagem entre si, bem como com outros sistemas, cocriando valor (Maglio
et al. 2009).

O processo de criagdo de um servigco com sucesso implica, por isso, uma compreensao holistica
da experiéncia de cliente (Patricio e Fisk, 2012). Para tal, € necessario conhecer ndo sé as
necessidades, objetivos e desejos do cliente, mas também o ambiente em que se insere,
analisando o contexto envolvente e as atividades relacionadas.

Tratam-se, por isso, de sistemas muito dindmicos, com um enorme foco na caracteristica da
interacdo entre o cliente e 0 ambiente envolvente, o que se consubstancia num elevado grau de
imprevisibilidade (Maglio et al. 2009), tornando o processo de criagdo de servigos
extremamente desafiante e longe de linear.

Deste modo, os modelos metodoldgicos, ao apresentarem ferramentas que estruturam a
investigacdo, podem ajudar a colmatar o hiato entre as descobertas da investigacdo e o
desenvolvimento e conceptualizagdo de uma nova solucdo. Contudo, a escolha destas ndo é
arbitraria, pois a selecdo da metodologia condiciona a relevancia da informacéo recolhida.
Como alertado por Charmaz (2006), o modo e contexto como os dados séo recolhidos influencia
e condiciona aquilo que é visto, a forma como € visto, onde e quando é visto e de que forma é
percecionado.

4.1 Analise de abordagens e método seguido no projeto

4.1.1 Pesquisa Qualitativa e “Grounded Theory”

Como mencionado anteriormente, com este projeto pretende-se angariar conhecimento e
compreensdo sobre o comportamento e opinido dos clientes de uma loja online e, deste modo,
desenvolver ferramentas e processos gque potenciem o crescimento deste servico. Ndo obstante
0 importante papel das informagfes que constam nas bases de dados do Programa de
Fidelizacdo, de cariz quantitativo e com um longo registo historico de comportamentos de
compra de cada cliente, 0 nosso principal foco é o desenho do servico, sendo para tal necessario
compreender a Experiéncia de Cliente.

Neuman (2006) realca que o foco na pesquisa qualitativa ndo € o de atingir e encontrar verdades
absolutas e inegaveis, mas sim adotar diferentes perspetivas para examinar a vida social e
encontrar explicacbes para o motivo pelo qual as coisas sdo como sdo. O seu carater
exploratorio e com énfase na explicacdo destaca a pesquisa qualitativa como método
preferencial neste estudo em detrimento da pesquisa quantitativa.

Porém, o facto de ndo ser possivel obter achados mensuraveis quantitativamente e em termos
absolutos leva a que muitos a considerem vaga e ilusoria. Sendo reconhecidamente flexivel,
situacional e especifica do contexto (Neuman, 2006), consegue alcancar informagdo mais
detalhada e a partir de um numero de casos estudados muito mais reduzido. A consequéncia
direta € um maior conhecimento e compreensao dos casos estudados, mas uma possibilidade de
generalizacdo reduzida (Patton, 1990).
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Com o intuito de fazer face as supracitadas limitacdes, Glaser e Strauss (1967) propuseram um
método de anélise comparativa, Grounded Theory (GT), que de acordo com Strauss e Crobin
(1998) se trata de um método que “usa um conjunto sistematico de procedimentos para
desenvolver uma teoria indutivamente derivada sobre um fenémeno”.

Como também realcado por Charmaz (2006), Glaser e Strauss defendem que o processo de
revisdo da literatura seja adiado para uma fase ulterior do processo, de modo a evitar uma
analise dos dados direcionada pela perspetiva da “Teoria Recebida”, ou seja, de ideias
inicialmente concebidas antes do estudo. No entender dos autores, as teorias emergem a partir
dos dados recolhidos se os investigadores abordarem o campo empirico sem ideias
preconcebidas.

No entanto, ndo existem diretrizes claras que orientem na conducdo da pesquisa, levantando
novamente questdes quanto & capacidade de generalizagdo tedrica. Strauss, em trabalhos
posteriores conjuntamente com Corbin (1990), propds uma nova versdo da GT procurando
clarificar os principios da metodologia, sugerindo que h& uma inevitavel necessidade de obter
algum conhecimento prévio apoiado na literatura existente, o que representa uma rutura com o
pensamento purista vincado por Glaser (1992) que afirmou que esta nova metodologia prejudica
0s principios basicos da GT.

No presente projeto, porém, opta-se por seguir as sugestdes de Corbin e Strauss (1998),
realizando uma revisao da literatura primaria, servindo esta como “ponto de partida” e apoio na
defini¢do das questbes de investigagdo. Foi, entdo, definida a area e tema de estudo, mas 0s
topicos mantiveram-se flexiveis ao longo do projeto, sé concluindo o enquadramento tedrico
depois da recolha e analise dos dados.

A flexibilidade e abertura da GT, permitindo moldar as questdes de investigacdo a medida que
é desenvolvida a recolha e analise de dados, fazendo com que 0s conceitos sejam consequéncia
direta dos resultados obtidos, faz desta metodologia uma abordagem valiosa para explorar e
compreender melhor os eventos e fendmenos sociais, bem como as experiéncias e opcoes das
pessoas. E, por isso, uma metodologia que se apresenta desde logo adequada para o
desenvolvimento de uma solucdo de servigos, como a que se pretende executar neste projeto.

No seu guia pratico através da analise qualitativa, Charmaz (2006) destaca algumas das
carateristicas envolvidas na construcdo da GT, sintese do que ja tinha sido apontado por Glaser
e Strauss (1967):

e Envolvimento simultdneo na pesquisa e analise da informacdo — a medida que a
investigacdo vai avancando, a flexibilidade supracitada, favorece o aparecimento de
pistas que podem reorientar o caminho metodologico;

e Codificacdo e Categorizacdo — a codificacdo € uma ligacdo primaria entre a informacéo
recolhida e a teoria emergente, originando a criacdo do conceito. O processo de
codificacdo esta dividido em trés fases: (1) aberta, que envolve a comparacao,
conceptualizacdo e categorizagdo dos dados, (2) axial, que relaciona as categorias, (3)
seletiva, que identifica a categoria central da teoria;

e Métodos comparativos — a comparacdo constante é o elemento fundamental da GT
enguanto metodologia de pesquisa, (Strauss e Corbin, 1998) ndo s para identificar e
classificar incidentes, mas também para estimular a reflexdo de categorias conceptuais
mais densas (comparacdo tedrica). Depois de ter estabelecido algumas categorias, 0
investigador precisa de direcionar o seu esfor¢o analitico para explicar as conclusfes
mais frequentes/relevantes nos dados;

e Desenvolvimento da teoria em paralelo com a recolha e analise;
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e Memo-writing — através do processo de recolha e analise de dados, o investigador vai
desenvolvendo a teoria, construindo os conceitos e relacionando-os. Estas anotacgdes
vao evidenciar as alteracfes do percurso analitico, a sua progressdo e as perspetivas
resultantes;

e Amostragem — uma vez que na GT a teoria vai sendo construida durante o processo, o
investigador vai definindo a amostragem simultaneamente, escolhendo quais os dados
a recolher e onde (Goulding, 2002). O objetivo do investigador ndo é uma captacédo
representativa de todas as possiveis variagdes, mas um conhecimento mais profundo de
cada caso especifico, contribuindo para o desenvolvimento do assunto (Glaser e Strauss,
1967);

e Organizar a revisdo da literatura depois de desenvolver uma anélise autonoma — esta
vertente evita ideias preconcebidas, para que o investigador ndo condicione a analise.

A ja& mencionada caracteristica de flexibilidade da GT permite, também, que esta seja
compativel com uma larga variedade de métodos de recolha de dados. Como realgcado por
Corbin e Strauss (2008), o recurso a métodos quantitativos pode ser de grande utilidade na
recolha de dados mais especificos. Porém, o principal intuito da GT € a obtencéo de dados com
maior detalhe e enquadrados nos contextos sociais e situacionais relevantes (Charmaz, 2006).
Neste sentido, os métodos mais comummente empregues em pesquisas qualitativas sdo as
Entrevistas e a Observacdo por proporcionarem um maior nivel de detalhe e riqueza de
informacdes (Corbin e Strauss, 2008; Yin, 2011).

No desenvolvimento deste estudo foram selecionadas as entrevistas semiestruturadas e a
recolha de dados secundarios como métodos de recolha de dados.

4.1.2 Recolha de Dados Secundéarios

Independentemente da metodologia adotada, qualquer estudo carece de um nivel de
conhecimento base relativamente ao objeto de analise. No presente projeto, a recolha de dados
foi feita através da recolha de dados secundérios.

Na recolha de dados secundarios os dados obtidos ndo sdo resultantes da recolha direta por parte
do investigador (dados primérios), sendo provenientes de fontes de informacédo ja existentes e
publicadas, como livros, jornais, artigos, estudos, assim como de bases de dados internas ou
externas.

Como salientado por McGivern (2009), esta metodologia € particularmente util na fase inicial
do estudo na medida em que ajuda a obter uma compreensdo mais clara do problema e,
consequentemente, no foco, desenho e planeamento da pesquisa. Ndo obstante, desempenha
um papel importante em fases mais adiantadas do projeto em que pode “fornecer um contexto
ou enquadramento para a analise e interpretacdo dos resultados obtidos” (McGivern, 2009).

O autor realca que o processo de recolha de dados secundarios envolve os seguintes passos:

Identificacdo de fontes de dados ou informacéo relevantes;

Obtencéo de acesso a estas;

Avaliacgéo da sua adequagéo ao objeto de estudo;

Reviséo e avaliacao da qualidade dos dados;

Aprendizagem a partir destes e utilizagdo dos conhecimentos obtidos no estudo.
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Os principais pontos fortes desta abordagem prendem-se com a relativa facilidade e rapidez de
acesso a informagdo comparativamente a informacéo primaria. Adicionalmente, a recolha de
dados &, geralmente, mais acessivel visto que o0s custos associados a recolha de dados ja foi
suportado pela fonte original. Por outro lado, poderdo conter informacgdes estatisticas que
permitam efetuar comparagdes com outros estudos, bem como a anélise do impacto das a¢oes
emergentes dos resultados do estudo.

Como desvantagens destaca-se o facto de se tratar de informacdo que néo foi recolhida com o
proposito especifico de avaliar a questdo de estudo em causa. Por este motivo, podera ndo ser
possivel validar o modo como os dados sdo recolhidos, os métodos usados e eventuais
enviesamentos resultantes do processo de recolha, pelo que as inferéncias poderdo ser sofrer
desvios.

Deste modo, é imperativo garantir a qualidade dos dados, que estes abordam de forma adequada
a questdo em causa e que a sua recolha é fiavel e concordante com os objetivos de estudo.

A principal fonte de dados deste estudo é interna, sendo proveniente dos registos constantes na
base de dados do Programa de Fidelizacdo da empresa cujo historico contém elevado detalhe
relativo aos comportamentos e padrdes de compra dos clientes, obtido a partir das informacoes
das transacgdes realizadas nos diferentes canais de venda da empresa.

4.1.3 Entrevistas Semiestruturadas

A necessidade de explorar com maior detalhe as diferentes dimensdes da experiéncia de cliente
realcou a conducéo de entrevistas semiestruturadas como metodologia adequada para a recolha
de informacdes.

As entrevistas semiestruturadas conferem, simultaneamente, uma base estrutural suficiente para
garantir a recolha de informacbes relevantes, assim como a flexibilidade necessaria para
explorar pontos relevantes que possam emergir no decorrer da mesma, 0 que permite, como
realcado por Quivy e Campenhoudt (1992), expandir ou retificar o campo de investigacao.

Similarmente a entrevista estruturada, ¢ desenhado um guido com perguntas delineadas com
base nos dados obtidos na recolha de dados secundarios, devendo estas ser vistas enquanto
pontos introdutérios, havendo espaco para explorar topicos alternativos ou com maior detalhe,
devendo o entrevistador abordar os temas de acordo com a relevancia para o estudo, permitindo
ao inquirido discorrer sobre as suas opinides e experiéncias acerca do tema.

Para que a entrevista seja corretamente estruturada, conduzida e, desse modo, os resultados
sejam relevantes e ricos, ha condi¢des que devem ser seguidas e corretamente estudadas, como
realcado por Charmaz (2006):

e As questdes enunciadas devem ser tdo abertas quanto possivel, de forma a conceder ao
entrevistado espago para abordar todos os aspetos que considera relevantes;

e Evitar o envolvimento do entrevistador no conteudo da entrevista, de forma a nédo
condicionar qualquer resposta por parte do entrevistado;

e O ambiente em que a entrevista se desenrola tem influéncia nos dados recolhidos, pelo
gue a sua escolha deve ser bem refletida;

e A entrevista deve ser gravada para evitar perdas de informacéo e possibilitar analises
posteriores e a luz de novas perspetivas, que nasgam durante o estudo, ampliando o rigor
da informacéo (Patton, 1990).
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Adicionalmente, também a construcdo do guido da entrevista deve ter em conta e respeitar
algumas normas. Myers e Newman (2006) realcam desde logo a necessidade de incluir uma
apresentacdo introdutoria, quer relativamente ao entrevistador quanto a uma breve explicacdo
sobre 0 proposito e expectativas da mesma. Estes autores sugerem, também, a criagdo de
perguntas-chave, que foram desenhadas seguindo as indica¢des de Foddy (1993), usando uma
linguagem simples e de facil compreenséo, evitando o emprego de termos dificeis ou ambiguos
e procurando frases curtas e diretas. Adicionalmente, Myers e Newman (2006) identificam a
preocupacdo em evitar eventuais pausas longas no decorrer da entrevista.

No presente projeto, conduziram-se 6 entrevistas, realizadas nas instalagdes da empresa, em
dias uteis, das 9h as 18h, numa sala a porta fechada. Para tal, foi selecionada aleatoriamente
uma base de 80 clientes, residentes na area metropolitana do Porto e com registo de utilizacéo
e compras através da loja online, a quem foi enviado um convite solicitando a participacéo no
estudo em causa.

4.1.4 Desenho de Servigcos Multinivel (Multilevel Service Design)

Para o desenvolvimento de uma nova solucdo de servicos, recorreu-se a metodologia de
Desenho de Servigos Multinivel (Multilevel Service Design - MSD) que, de acordo com Patricio
et. al. (2011) se trata de um método interdisciplinar para desenho de servicos, composto por 3
niveis — Modelos de Conceito e da Constelacdo de Valor; Modelos de Sistema de Servigo;
Modelos de Interagdo do Servico — que “ajuda a analisar e discutir a solugdo existente,
revelando problemas na experiéncia de cliente e potenciais areas de inovagdo para o servigo”
(Patricio et. al., 2011), reduzindo desta forma a distancia entre as necessidades dos clientes,
identificadas na fase de recolha de dados, e o desenvolvimento do novo conceito.

O processo é composto por 4 passos, comegando por um estudo aprofundado da experiéncia de
cliente, a partir das informacdes obtidas pelas metodologias de recolha de dados anteriormente
descritas, tanto quantitativas como qualitativas.

Os dados recolhidos permitiram compreender a Constelagéo de Valor da Experiéncia (CVE),
que se trata de uma reproducdo das interacGes do cliente com o servigo e que permitem que
estes cocriem a CVE, apresentando uma decomposi¢do das atividades que constituem a
experiéncia e, consequentemente, os principais fatores que influenciam a mesma, dando origem
a Constelacdo de Valor do Cliente (CVC) que consiste numa representagdo “do conjunto de
servicos oferecidos e respetivas inter-relacdes que permitem que os clientes cocriem a sua CVE
para uma determinada atividade do cliente” (Patricio et. al., 2011), surgindo um diagrama de
rede em que a atividade € o centro do mesmo, sendo envolvida por todos os fatores geradores
de valor para o cliente que Ihe dao suporte no processo, compreendendo-se assim as ofertas de
servico que respondem as necessidades dos clientes. Estes modelos permitem definir o Conceito
do Servigo que se define “como a posi¢ao da empresa relativamente a Constelacédo de Valor do
Cliente” (Patricio et. al., 2011) e representa 0 sistema instalado que Ihe permite apresentar e
desenvolver a sua proposta de valor.

O sistema de servigo foi, entdo, desenhado recorrendo & Arquitetura de Sistema de Servico
(ASS) e a Navegagdo de Sistema de Servigo (NSS), delineando os diversos padrfes de
navegacao dos clientes através do servico. A estrutura do servigo é definida no ASS que fornece
uma visdo geral e estatica dos processos que envolvem as tarefas da experiéncia de servico
(Patricio et. al., 2011). Cada atividade é dissecada nas tarefas que a comp&em, evidenciando 0s
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atores envolvidos em cada uma, dividindo-os em trés grupos: o cliente; as interfaces de
frontstage; e as interfaces de apoio (backstage) e sistemas TI. Como descrito pelos mesmos
autores, o NSS parte da estrutura fornecida no diagrama de ASS, conferindo-lhe uma perspetiva
dindmica, mapeando os diversos caminhos e pontos de contacto que os clientes podem percorrer
no servigco enquanto cocriam a experiéncia de servico, fornecendo uma melhor compreenséao
das relacdes entre interfaces e pontos de contacto, que permitem que o cliente tenha uma melhor
e mais fluida experiéncia ao longo das diversas fases do servico.

Os autores realcam ainda que o sistema do servi¢o ndo s6 deve ter em conta um mix de interfaces
que permita ao cliente navegar pela que considera mais conveniente e preferencial,
proporcionando uma viagem fluida no decorrer da interacdo de servico, como deve “realgar a
experiéncia de servico enquanto contribui para uma alocacao eficiente de recursos ao longo das
interfaces”, devendo por isso cada uma ser desenhada de forma Unica e especifica, evitando a
replicacdo de ofertas ao longo destas.

O ultimo passo é o Desenho da Interagdo do Servigo, partindo da estrutura e navegacéao
alicercadas pelos modelos ASS e NSS. A Experiéncia de Interacdo de Servico (SIE) é resultado
da experiéncia vivida na interagdo entre os clientes e o servigo nos diversos pontos de contacto.

Como descrito por Bitner, Ostrom, and Meuter (2000), uma interacao de servico refere-se a um
momento de interacdo do cliente com o servico, podendo este ocorrer em varios momentos ou
interfaces, fisicos ou ndo. Desta forma, como realcado por Patricio et. al. (2011), a Experiéncia
de Interagdo de Servico (SIE) é cocriada ao longo das diversas intera¢fes que o cliente tem com
as interfaces de uma determinada tarefa ou servico.

O desenho da nova interacdo de servico foi, entdo, feita com recurso ao Blueprint de
Experiéncia de Servico (BES) (Patricio, Fisk e Cunha, 2008), que consiste na identificacdo dos
pontos de contacto do servigo com o cliente em cada interacdo, detalhando cada atividade com
impacto direto (frontstage) ou indireto (backstage), ligacBes entre interfaces, bem como as
evidéncias e artefactos fisicos necessarios.

Por fim, realizou-se uma reunido de apresentacdo e discussao da solucdo proposta, aos quais
foram convidados representantes da direcdo Comercial Online, da dire¢cdo do Programa de
Fidelizacdo, bem como os respetivos interlocutores dos Sistemas de Informacdo de forma a
avaliar a adequacéo e exequibilidade da mesma.
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5 Resultados

5.1 Analise do Comportamento de Compra

Para a correta compreensdo dos clientes da loja online o primeiro passo envolve a anélise das
caracteristicas demogréficas dos clientes, assim como do comportamento e padrdes de compra
online comparativamente ao da loja fisica.

Em termos de valor médio por compra, na loja online é de 98.9 €, 260% superior a loja fisica
com 27,5 €. Por seu turno, a frequéncia mensal, isto &, 0 nUmero médio de compras por més,
realizado online é de apenas 0,6 vezes, o que significa que cada cliente faz uma nova encomenda
a cada 48,6 dias, podemos por isso afirmar que, grosso modo, a compra € realizada a cada més
e meio. Em contraste, na loja fisica, cada cliente realiza em média 3,1 compras por més,
significando com isso que uma nova compra € feita a cada 9,5 dias, ou por outras palavras a
cada semana e meia.

A interpretacdo destes dados, denota-se que a encomenda online apresenta caracteristicas que
indicam um maior nivel de planeamento, demonstrando a preocupagdo para concentrar 0 maior
nimero de artigos possivel, tanto em diversidade quanto em quantidade, com vista a um
abastecimento para periodos mais longos.

Um dos possiveis fatores para esta realidade € o preco do servico de entrega, que leva a que 0s
clientes reduzam a frequéncia de compra, concentrando ao maximo os produtos por encomenda
de forma a rentabilizar o custo do servi¢o. Adicionalmente, o tempo de espera até rececdo dos
produtos reduz a possibilidade de realizacdo de compras de conveniéncia, pelo que reforca a
necessidade de planeamento.

Como resultado destas caracteristicas, apesar de a compra online ser francamente superior, 0
valor médio por més de cada cliente ¢ de 60,9 €. Ja no caso das lojas fisicas, a frequéncia de
compra compensa 0 facto de a encomenda ser de menor valor, pelo que o valor gasto
mensalmente por cada cliente é, em média, 86 €. Significa, por isso, que o gasto mensal por
cliente na loja online é 30% inferior.

N&o obstante, esta diferenca ndo € suficiente para justificar um peso tdo reduzido nas vendas
totais. E, por isso, importante analisar os clientes do servico e a sua afinidade ao mesmo.

Tabela 2 - Clientes por Namero de Encomendas Online
nos Ultimos 12 Meses

# Compras
12 Meses

% Clientes

32%
13%
8%
6%
5%
4%
3%
3%
2%
2%
21%

O 0 N o Ut | B W IN -

vV =
= O
o
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Tendo em conta a frequéncia média de compra da loja online, estima-se que cada cliente realiza
aproximadamente 7 encomendas por ano. Com este dado em mente, analisou-se o nimero de
compras efetuadas por cada cliente ao longo dos ultimos 12 meses. Atentando na Tabela 2
percebe-se que 32% dos clientes realizaram 7 ou mais encomendas. No entanto, 0s 32% de
clientes que realizaram apenas uma compra € o valor mais relevante e revelador. Esta pode ser
uma das principais explicagdes para o peso tdo reduzido nas vendas apesar das taxas de
crescimento evidenciadas pelo servico ja que mais de metade dos clientes fez apenas 3 compras
através da loja online.

Estes dados fornecem evidéncia da existéncia de uma elevada taxa de abandono a seguir a
primeira e segunda encomendas. A elevada taxa de crescimento de clientes de ano para ano
leva a conclusdo de que ha cada vez mais clientes interessados neste tipo de servico e dispostos
a experimentar. Contudo, a distribuicdo de clientes por nimero de encomendas online transmite
a ideia de que a taxa de retencéo é muito baixa, o que pode significar insatisfacdo com o servigo.
Contudo, para o servico se tornar sélido e preponderante, precisara de melhorar o nivel de
satisfacdo do cliente e, com isso, garantir uma melhor retencdo de clientes.

A Tabela 3 informa sobre a reparticdo de clientes entre os diversos canais (loja fisica e loja
online). A partir da mesma é facil perceber a atual penetracdo da loja online no total de clientes.

Tabela 3 - Reparticédo de Clientes por Canal

Canal Utilizado | % Clientes

Exclusivo Lj. Fisica 98,1%
Exclusivo Online 0,1%
Partilhado 1,8%

Os clientes que compram exclusivamente online sdo puramente marginais. Adicionalmente, o
total de clientes que realiza compras nesta é inferior a 2%, o que realca o claro potencial de
crescimento do servigo, mesmo considerando os atuais cliente do ecossistema.

Tabela 4 - Distribuicdo Gasto Médio Mensal por Canal

Canal Utilizado Gasto % Online | % Lj. Fisica
Mensal
Exclusivo Lj. Fisica| 85,10 € 0% 100%
Exclusivo Online 73,40 € 100% 0%
Partilhado 194,31 € 31% 69%

Em termos de gasto mensal médio por cliente, os clientes partilhados sdo destacadamente 0s
que se afiguram como os melhores clientes. De facto, em média, um cliente partilhado gasta
mais por més do que considerando um cliente exclusivo loja fisica e um exclusivo online em
simultaneo.

A Tabela 4 também permite perceber que os clientes partilhados fazem mais de dois tergos do
seu gasto nas lojas fisicas. De facto, o gasto médio mensal realizado nestas é cerca de 58%
superior a média dos exclusivos loja fisica. Tal indica que tendem a tratar-se de clientes sélidos,
com grande afinidade a marca e que realizam compras de grande dimensao, pelo que um dos
principais motivos de adesdo podera estar relacionada com a comodidade proporcionada pela
entrega e poupanca de tempo na pesquisa e sele¢do de produtos. Surge ainda a percecao de que
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sdo os melhores clientes da marca aqueles que tendem a apresentar maior disposi¢do para
experimentar o servico da loja online.

40%

31%
24%
21%
18%
17%
16% 1%
= FI =

1% 0%

2 B
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1% Clientes Online @ % Clientes Total
Figura 1- Distribuig¢éo Clientes Online vs. Total por Idade

Comparando a distribuicao por idade dos clientes online com o total de clientes, denota-se que
o0 online tende a ser predominante nos escaldes da metade esquerda do gréfico, com particular
destague entre os 25 a 45 anos, onde apresenta um peso cerca de 15 pontos percentuais superior
a média total. Em contraponto, denota-se que a penetracdo é substancialmente menor nos
segmentos mais seniores, que apesar de em parte poder ser explicado pela menor apeténcia
destes clientes as novas tecnologias, poderd indicar a necessidade de trabalhar a confianga no
servico junto destes segmentos. Em particular porque se tratam de clientes com tendéncia a
valorizar a vantagem das entregas em casa.
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Figura 2 - Diferenca entre Peso Clientes Online vs Peso Total Clientes por Distrito

A Figura 2, ao fornecer uma perspetiva da diferenca da distribui¢éo de clientes da loja online
por distrito relativamente ao total de clientes, permite perceber de forma direta quais os distritos
onde os clientes evidenciam maior afinidade & loja online. E clara a predominancia dos grandes
centros urbanos, em particular o distrito de Lisboa, dando a perspetiva de que os fatores
comodidade e facilidade de transporte séo dos que mais pesam no momento de optar pela loja
online.
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Figura 3 - Distribuicéo Clientes Online vs. Total por Afinidade & Marca

Finalmente, atentando no nivel de afinidade a marca, percebe-se que mais de metade (53%) dos
clientes da loja online apresentam uma Afinidade Alta, mais do dobro que o registado no total
de clientes. A Afinidade Média esta aproximadamente em linha com a distribuicdo dos clientes
totais, apresentando-se no entanto 2 pontos percentuais acima. Concomitantemente, os clientes
gue compram na loja online tendem a ser 0s que denotam uma maior afinidade e, por ineréncia,
confianga na marca, pelo que se conclui que este € um atributo indispenséavel aos clientes para
que estes efetuem uma compra numa loja online.

5.2 Caracterizagdo da Experiéncia de Cliente

Neste capitulo serd feita a analise das respostas obtidas nas entrevistas, procurado assim
caracterizar a experiéncia de cliente, mas também os pontos positivos e negativos
percecionados pelo utilizador, sobre o servico.

5.2.1 Motivos de Escolha do Online

O primeiro passo a tomar para uma correta analise e avaliacdo da experiéncia de cliente de
qualquer servico é a compreensdo e caracterizacao dos seus clientes, focando nos motivos que
os levam a escolher ou preterir 0 servigo em causa.

Desde logo importa perceber as relagfes dos clientes com servicos similares e o0 seu nivel de
envolvéncia com lojas online. A Tabela 5 mostra a distribuigdo dos clientes entrevistados por
Area de Negocio onde realizam compras online.

Com naturalidade, visto que os entrevistados foram convidados por realizarem compras na loja
online alvo do estudo, todos (6) validaram essa premissa. Para além desta, as duas areas em que
mais clientes realizam compras sdo Moda, Vestuario e Calcado, assim como de produtos
tecnoldgicos, ambos identificados por 4 clientes.
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Os clientes entrevistados demonstram, também, um nivel de envolvéncia com as compras
online relativamente elevado, com 4 entrevistados a afirmarem ser cliente de 4 ou mais areas
de negdcio.

Tabela 5 - Compras Online por Area de Negdcio

Area de Negécio Amostra

Retalho Alimentar 6
Moda/Vestuario/Calgado
Tecnologia

Livraria

Amazon

Viagens

Sites de descontos e oportunidades
Cultural

Eletrodomésticos

PR, RPINININ W ™D

Produtos de Beleza

De seguida estudaram-se os motivos apontados pelos entrevistados para a realizacdo de
compras online em detrimento das lojas fisicas, assim como caracteristicas obrigatdrias para a
sua selecéo (Tabela 6).

Tabela 6 - Motivagdes de Escolha de Loja Online

Motivagbes Amostra

Comodidade de transporte 5
Poupanca de tempo

Maior informacdo sobre os produtos
Competitividade de pregos

Escolher a partir de casa

Evita confusdo nas lojas fisicas

Existéncia de lojas fisicas da mesma empresa

NN N W W S~ U,

Reconhecimento e confianga na empresa

As principais motivacgdes apontadas sdo a Comodidade de transporte e a Poupanca de tempo,
ambas representando 4 entrevistados.

“Vantajoso usar (a loja online) por facilidade de transporte (...) especialmente para compras
pesadas.”

Entrevista Il, Masculino, 31 a 40 anos, Gestor, sobre motivos de escolha do online

Sdo ainda apresentadas outras motivacdes que se afiguram parecidas ou relacionadas com as ja
destacadas, como a possibilidade de escolher a partir de casa (3) e evitar a confusdo das lojas
fisicas (2), pelo que se conclui que os principais fatores que conduzem os clientes as lojas online
s80 0s servicos que transmitem sensacdes de comodidade e conforto ao cliente.

“Ndo gosto de ter que andar a empurrar o carrinho para trds e para a frente com a loja
cheia de pessoas.’

>

Entrevista I, Feminino, 18 a 30 anos, Analista, sobre motivos de escolha do online
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Um maior nivel de informacéo sobre os produtos é indicado por 4 entrevistados como sendo
um dos fatores que tende a pesar a favor das compras online e 3 destacam a habitual
competitividade de precos das lojas online como sendo uma das motivacdes.

“Também tem uma vantagem que é a questdo dos Reviews. Eu utilizo muitas vezes os sites
como referéncia ou alertas dos proprios utilizadores.”

Entrevista I, Masculino, 31 a 40 anos, Gestor, sobre motivos de escolha do online

"Quando estou indeciso entre duas marcas e tenho pouco conhecimento, normalmente opto
por aquela que me fornece uma informacgdo mais rica e detalhada"

Entrevista VI, Masculino, 18 a 30 anos, Marketing, sobre motivos de escolha do online

Por fim, destacar que 2 clientes apontam a existéncia de lojas fisicas da mesma empresa € 0 seu
reconhecimento como um dos fatores de decisdo primordial em relacéo a escolha da loja online.

5.2.2 Requisitos Experiéncia Online

Para além das motivacdes que conduzem um cliente a loja online é fulcral compreender as suas
expectativas e requisitos para o servico, visto que é face ao nivel de cumprimento destes
atributos que os clientes fazem a avaliacdo da experiéncia de servico. Como mencionado por
Patricio et al. (2004), representam a perce¢do dos clientes relativamente a interacdo com um
prestador de servico, sendo esses 0s atributos que contribuem para a satisfacdo do servigo e,
consequentemente, 0 seu USO.

Tabela 7 - Requisitos de Experiéncia de Cliente de uma Loja Online

Requisitos Experiéncia Cliente Amostra

Competitividade de pregos 6
Poupanca de tempo

Comodidade

Disponibilidade e variedade dos produtos e marcas
Informacdo detalhada de produtos

Confiancga e reconhecimento do servigo
Cumprimento horario entrega

Qualidade dos produtos

Flexibilidade Métodos de Pagamento

Rapidez de Entrega

Cumprimento integral da encomenda

B INININN W W O onun

Servigo de apoio ao cliente

Todos os clientes entrevistados indicaram a competitividade de precos como sendo um dos
requisitos para qualquer experiéncia de compra online, sendo o Unico atributo mencionado pela
completude da amostra.

A Poupanga de tempo e a Comodidade, foram indicados por 5 entrevistados, refor¢ando a ideia
ja sugerida nas motivacdes de escolha de que a compra online pretende satisfazer necessidades
relacionadas com o conforto pessoal. Também 5 entrevistados identificaram como um
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importante requisito a disponibilidade e variedade de produtos e marcas, realcando a
importancia da existéncia de uma gama tendencialmente mais ampla do que em lojas fisicas.

O Top 5 e fechado pelo requisito de existéncia de informacdo detalhada de produtos,
identificado em 4 casos.

Importa notar, também, que 4 entrevistados apontaram diversos requisitos que podem ser
agrupados num atributo genérico relativo a Fiabilidade: Cumprimento do horério de entrega
(3); Qualidade dos produtos (2); e Cumprimento integral da encomenda (2). Apesar de que
foram indicados requisitos mais especificos e respetivos a atividades ou caracteristicas
concretas, estes transmitem o sentimento de exigéncia para que os diversos parametros do
servigo sejam escrupulosamente cumpridos.

“(Produtos tém qualidade.) E o minimo exigivel e expectavel para o servico. Mais ainda
tratando-se da drea alimentar.”

Entrevista Il, Masculino, 31 a 40 anos, Gestor, sobre requisitos de experiéncia (qualidade de produtos)

’

“Queria ter a certeza de que tudo o que é encomendado ¢ entregue.’

Entrevista I11, Feminino, 31 a 40 anos, Retalho, sobre requisitos de experiéncia (cumprimento integral
da encomenda)

5.2.3 Aspetos Positivos e Negativos da Experiéncia

O conhecimento dos Requisitos de Experiéncia de Cliente (REC) sdo uma imprescindivel fonte
de informacdo para compreender quais as caracteristicas que deverdo captar maior atencéo,
permitindo uma melhor prioritizacdo de investimento e racionalizacdo dos recursos disponiveis.
Porém, os REC ndo elucidam sobre a percecdo do cliente relativamente aos diferentes atributos,
pelo que a sua analise ndo é suficiente para inferir quais os pontos fortes do servico e quais 0s
que carecem de melhoria. Desta forma, durante a entrevista procurou-se aferir junto dos clientes
a sua avaliacao aos diferentes atributos e pontos de contacto com o servico.

Relativamente aos aspetos positivos foram identificados 19 aspetos, que se podem agrupar em
6 grandes categorias. De forma a realcar eventuais padrdes, os resultados foram marcados na
Tabela 8 com uma gradacao de cor verde, aumentando de intensidade de acordo a percentagem
de respostas.

O aspeto que capta maior consenso esta relacionado com as Entregas, referindo-se
concretamente a existéncia de um horario de entrega bastante flexivel e alargado, sendo
apontado pela totalidade da amostra como um aspeto positivo do servigo.

“Bons. Tem uma grande variedade (de horarios disponiveis). ”
Entrevista 111, Feminino, 31 a 40 anos, Retalho, sobre horarios de entrega disponiveis

A segunda caracteristica mais frequentemente identificada foi o Cumprimento do horério de
entrega acordado, com 5 clientes a apontarem como um ponto forte.

“Muito raramente se atrasam. E agora até tém uma coisa que eu gosto bastante (...) recebo
um sms e dizem-me a meia-hora em que vao estar ld.”

Entrevista 11, Feminino, 31 a 40 anos, Retalho, sobre cumprimento do horério de entrega
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Tabela 8 - Aspetos Positivos da Experiéncia

Categoria Caracteristica Amostra
Servigo - Geral Poupa tempo 4
Servigo - Geral Rececdo da encomenda em casa 4
Servigo - Geral Servigo pratico e de facil utilizagdo 3
Servico - Geral Forga poupanca por reduzir compra por impulso 1
Navegagdo Aspeto e design do site 4
Navegagdo Pesquisa direta (por introdugdo) do produto pretendido 4
Navegagdo Opcdo de aceitar ou bloquear substituigdo automatica por produtos similares 4
Navegagdo Facilidade de navegacdo 2
Navegagdo Existéncia de descritivo e informacdo detalhada de produtos 2
Navegagdo Possibilidade de reaproveitamento de lista de compras anteriormente usada 2
Navegagdo Apresentagdo dos folhetos promocionais em vigor 2
Navegagdo Existéncia de filtros de navegagdo 1
Condigoes Comerciais | Possibilidade de associagdo ao Programa de Fidelizagdo e utilizagdo das suas vantagens promocionais 4
Condigdes Comerciais | Possibilidade de rebate de saldo acumulado no Programa de Fidelizagdo 4
Condigdes Comerciais | Existéncia de varias formas de pagamento 2
Entregas Horario de entrega flexivel e alargado 6
Entregas Entregadores fazem todo o transporte até dentro de casa 4
Fiabilidade Cumprimento do hordério de entrega acordado 5
Apoio Cliente Equipa de Apoio ao Cliente 1

Na Tabela 8 é também possivel perceber que, para além das supramencionadas, foram
identificados mais 8 aspetos apontados como positivo por mais de metade da amostra, referidos
em 4 entrevistas. Respeitantes a generalidade do servico sdo apontadas vantagens como a
poupanca de tempo e a rececdo da encomenda em casa. Ja relativamente ao servico de entregas
foi indicado como ponto forte o facto de os entregadores realizarem a totalidade do transporte
até ao interior de casa. De notar que estas caracteristicas estdo fortemente alinhadas com dois
dos principais REC indicados, concretamente a Poupanca de tempo e a Comodidade.

"Para quem n&o tem transporte préprio ou loja proxima, (servico) € uma grande vantagem."

Entrevista V, Feminino, 18 a 31 anos, Comunicacao Interna, sobre aspetos positivos do servico (no
geral)

Associados a Navegacdo no site destacam-se 3 pontos: o aspeto e design deste, a possibilidade
de efetuar pesquisa direta por nome do produto e a existéncia de uma opcao que permite solicitar
ou bloquear a substituicdo automatica por produtos similares em caso de rutura de stocks.

"Consegui encontrar tudo o que pretendia.”

Entrevista V, Feminino, 18 a 31 anos, Comunicacéo Interna, sobre pesquisa direta de produtos

Por fim, também identificadas por 4 entrevistados, foram apontadas Condi¢6es Comerciais
relativas a vantagens associadas ao Programa de Fidelizacdo. A primeira refere-se a existéncia
do referido programa, que confere vantagens promocionais diferenciadoras e que reforcam as
condigdes comerciais apresentadas. A segunda prende-se com a possibilidade de usar saldo de
descontos acumulados em compras anteriores, através desse mesmo programa, para pagamento
integral ou parcial do valor da encomenda.

Em contraponto, no que concerne aos aspetos negativos do servigo, os clientes entrevistados
apontaram 28 pontos que carecem de melhoria, repartidos por 7 categorias agregadoras, como
se pode verificar na Tabela 9. Uma vez mais, para realcar eventuais padroes, os resultados foram
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marcados com uma gradacdo de cor, desta feita vermelha, cuja intensidade esta diretamente
relacionada com o numero de entrevistados que referem o ponto de melhoria.

Tabela 9 - Aspetos Negativos da Experiéncia

Gama de Produtos
Condigdes Comerciais
Condigdes Comerciais
Condigdes Comerciais
Condigdes Comerciais
Entregas

Entregas

Fiabilidade

Fiabilidade

Fiabilidade

Fiabilidade

Fiabilidade

Fiabilidade

Fiabilidade

Qualidade de produtos
Qualidade de produtos
Apoio Cliente

Gama de produtos limitada

N&do apresenta vantagens promocionais comparativamente a loja fisica
Custo do servico de entregas

Diferencas entre pregos apresentados em folheto, loja online e fatura final
Impossibilidade de pagar em "dinheiro vivo"

Tempo de espera até entrega

Entregadores fazem todo o transporte até dentro de casa
Cumprimento integral da encomenda realizada

Inexisténcia de alerta para limitagdes de stock durante a encomenda
Quantidade de produtos em stock muito limitada

Desperdicio de cupGes de desconto em caso de ruturas de stock
Processo de substituicdo de produtos esgotados

Inexisténcia de validagdo final da encomenda antes da expedigdo
Mensagens sobre o produto frequentemente ignoradas

Frescos ndo apresentam garantia de qualidade

Acondicionamento de produtos tem algumas falhas

Equipa de Apoio ao Cliente

Categoria Caracteristica Amostra
Navegacdo Nomenclatura e categorizagdo de produtos confusa 5
Navegagdo Preenchimento de dados inicial é um processo confuso
Navegacgdo Produtos apresentados em unidade de peso geram confusdo e variagdo do prego final
Navegacdo Consulta de carrinho ou cupdes disponiveis obriga a mudanca de pagina
Navegacdo Facilidade de navegagdo
Navegacdo Dificuldade de Alteragdo de Data de Entrega
Navegacdo Adicdo de produtos ao carrinho a partir de clique no folheto online
Navegacdo Pesquisa direta (por introdugdo) do produto pretendido
Navegacdo Nao sugere produtos frequentes ainda ndo constantes no carrinho
Navegacdo Adicdo de mensagens sobre produtos ndo é intuitiva nem facil
Navegacdo Dificuldade de utilizagdo de vales e vouchers de parceiros e fornecedores

B W U PP, NWW PR O R, WL, N W WUV R R PR NDNDNWS B

O aspeto que, pelos resultados obtidos, parece careder de aten¢do mais urgente e profunda
prende-se com uma caracteristica que influi na percecdo de fiabilidade de servico, que como
denotado anteriormente € um dos pontos de REC, sendo relativo ao cumprimento integral da
encomenda realizada, tendo sido apontado por todos os entrevistados (6) como um aspeto

negativo.

Com efeito, em maior ou menor grau de gravidade, por vezes tratando-se de produtos de menor
importancia ou urgéncia, todos os clientes participantes no estudo reconheceram que nunca
receberam uma encomenda em que constasse a totalidade dos produtos encomendados,
havendo sempre artigos em falta.

“(...) ndao entregam todos os produtos encomendados. Especialmente se forem produtos em

promogado’

’

Entrevista I, Feminino, 18 a 30 anos, Analista, sobre cumprimento integral da encomenda

“Falham sempre 2 ou 3 produtos pelo menos, por encomenda.”

Entrevista I11, Feminino, 31 a 40 anos, Retalho, sobre cumprimento integral da encomenda
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Identificaram-se, também, 3 aspetos indicados por 5 entrevistados como aspetos negativos do
servigo. Na categoria de Navegacdao no site, a nomenclatura dos produtos e a sua categorizagédo
¢ apontada como confusa, ndo contribuindo para um processo fluido e dificultando o processo
de pesquisa e selecdo dos produtos para o carrinho de compras.

A diversidade de produtos é considerada limitada, dispondo de uma gama ainda mais reduzida
que a apresentada nas lojas fisicas, fator indicado como negativo. Esta condicdo é apontada por
alguns clientes como incompreensivel, particularmente quando comparada com os modelos de
negdcio online com grande sucesso que apresentam uma realidade absolutamente inversa: gama
mais alargada nas lojas online, aproveitando o facto de ndo existirem restricdes de espaco e
stockagem como acontece nas lojas fisicas.

“As vezes faltam produtos (que pretendo). Tenho que escolher, por exemplo., iogurtes de
outra marca porque da que eu pretendo ndo existem.”

Entrevista |, Feminino, 18 a 30 anos, Analista, sobre gama de produtos online

“Compro muitos produtos de Area Saudavel e muitos ndo existem no site.”

Entrevista I11, Feminino, 31 a 40 anos, Retalho, sobre gama de produtos online

’

“E um ponto negativo quando ndo encontro os produtos da marca que pretendo.’

Entrevista V, Feminino, 18 a 30 anos, Comunicacéo Interna, sobre gama de produtos online

Fechando este grupo, também com 5 avalia¢cdes negativas, € mencionado um aspeto referente
a Qualidade de produtos, mais concretamente dos Frescos. Os clientes entrevistados
evidenciaram bastantes reservas quanto a realizacdo de encomendas de Frescos devido a
conjugacdo de diversos fatores. Desde logo muitos consideram que, por nédo se tratarem de
produtos estandardizados, a preferéncia e avaliacao da qualidade dos produtos varia muito entre
pessoas, havendo por isso uma tendéncia para privilegiar a compra pessoal desses artigos. Nao
obstante, todos os entrevistados aceitaram o “desafio” langado pelo servigo e encomendaram
Frescos, sendo que a quase totalidade destes considerou que a experiéncia nao se
consubstanciou como positiva.

“A qualidade devia ser do melhor que hd, porque ou temos essa confian¢a, ou ndo
compramos de todo. Basta uma experiéncia negativa para nao se voltar a comprar.”

Entrevista I11, Feminino, 31 a 40 anos, Retalho, sobre qualidade dos Frescos
“Morangos vinham podres.”

Entrevista IV, Feminino, 31 a 40 anos, Analista, sobre qualidade dos Frescos

“E dificil escolher Frescos porque 0 gostos variam muito de pessoa para pessoa e eu gosto
de ver e ser eu a selecionar os que trago.”

Entrevista V, Feminino, 18 a 30 anos, Comunicacéo Interna, sobre qualidade dos Frescos
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H4, ainda, mais 3 aspetos avaliados negativamente por 4 clientes. Dois referem-se a Navegacdo
no site: o preenchimento de dados inicial € um processo confuso e pouco intuitivo; e 0s produtos
apresentados em unidade de peso geram confusdes e variagdes no preco final. Este segundo
aspeto configura, na realidade, duas dificuldades que podem entrar em conjunto
simultaneamente. Desde logo, sendo o preco diretamente influenciado pelo peso especifico,
pode conduzir a diferencas significativas no valor final da fatura, tanto positiva como
negativamente, sendo esta variacdo tanto maior quanto maior o preco por KG do artigo. Por
outro lado, por vezes ndo é facil ou imediato perceber que os artigos se encontram em unidade
de peso, levando os clientes a fazer encomendas sobredimensionadas devido a conviccao de
que a encomenda é realizada em unidades absolutas e inteiras.

Por fim, também em 4 entrevistas foi criticada a inexisténcia de um alerta para limitagcdes ou
ruturas de stocks no decorrer da encomenda, impossibilitando a correcdo atempada para 0s
substitutos desejados.

“Alertam por email, mas j& no dia de entrega. Ja ndo vou a tempo de corrigir. Acaba por ser

iz

apenas uma formalidade que ndo me serve de muito.

Entrevista Il, Masculino, 31 a 40 anos, Gestor, sobre inexisténcia de alerta de ruturas de stock

5.3 Desenho do Novo Servigo

5.3.1 Desenho do Conceito de Servico

Como descrito anteriormente, para o desenvolvimento da nova solucdo de servico, foi usada a
metodologia de Desenho de Servicos Multinivel (DSM). A partir dos dados recolhidos na
pesquisa qualitativa é percetivel que a visita da loja online apresenta diversas funcdes,
designadamente a de pesquisa de informacdo detalhada sobre produtos e comparacéo de precos.
N&o obstante, o principal motivo prende-se com a gestdo de produtos alimentares domésticos.
Desta forma, sendo esta a atividade nuclear para os clientes, construiu-se a Constelacdo de
Valor da Experiéncia (CVE), Figura 4, representando as interagdes do cliente com o servigo,
desagregando as atividades que compdem a experiéncia de servico para a atividade de “Gestao
de Mercearia Doméstica”.

Constelacdo de Valor da Experiéncia de Gestdo de Mercearia Doméstica

Reconhecimento 1 - -
Controlo de Stocks das Gl b Avaliagio de Decis3o de Encomenda Receg3o da e Utilizagio de
e informagio alternativas compra online encomenda produtos
—— T~

- 7{_,_)——*r{_7 \\‘»\
Experiéncia de Servico T~
Obtengdo de
hﬁ:n#nnb Selaggo de Decisdio de da Recegdo dos d e/
Fm::. i compra encomenda produtos produtos Reclamagdo

Exgerlg}jela de Interacdo de Servigo de Procura e Selecdo de Produtos o

Figura 4 - Decomposic¢do das atividades de cliente para os diferentes niveis de
experiéncia de cliente para a gestdo de mercearia domestica
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A analise deste mapa a luz das informacdes recolhidas na pesquisa qualitativa permitiu desenhar
a atual Constelacdo de Valor do Cliente (CVC), tendo por atividade central a Gestdo de
Mercearia Doméstica (ANEXO E — “Constelagdo Valor Cliente — Atual Conceito de Servigo™).
A0 apresentar 0s servicos e respetivas relagdes que gravitam em torno da Gestdo de Mercearia
Domeéstica e que permitem que o cliente cocrie a sua CVE (Patricio et. al., 2011), esta facilitou
a andlise do corrente conceito de servico da empresa e 0s servicos instalados com vista a
satisfacdo das necessidades do cliente referentes a atividade em causa.

Partindo da atual CVC avaliaram-se potenciais novos servigos ou alteragdes as relacfes entre
0s existentes que confiram a empresa um melhor posicionamento face a CVC e,
consequentemente, proporcionar um melhor servigo ao cliente. A Figura 5 apresenta o CVC
para 0 novo conceito de servico, apresentando a laranja 0s novos servicos e relaces propostos.

Os novos servicos sugeridos pretendem conferir a loja online uma identidade que confira maior
confianca aos clientes, desde logo em termos de fiabilidade do servico e uma maior
abrangéncia, caracteristicas identificadas durante a pesquisa qualitativa como primordiais em
qualquer negdcio online. Deste modo, o novo CVC considera a introducdo de servicos
relacionados com a garantia de cumprimento integral da encomenda, e de interacOes
preventivas para situacbes em que se registem ruturas de produtos. E também sugerido um
servico que permita aos clientes acederem a uma maior gama de produtos através da loja online
comparativamente as lojas fisicas, visto que estas sdo, naturalmente, limitadas pela restricdo
espacial contrariamente ao que se sucede no site.

Mercearias
locais

supermercados
da marca

Preparagio Loja online

Descontos
associados
a0
Programa

de de Informacio
Fidelizacio Fidelizago detalhada Entrega
de produtos
Pagamento
com Saldo
Acumulado
do

Programa
de
Fidelizagdo

Pagamento antecipado
comMBou | emecsmn de
Carto de rutura
Crédito

Novo Conceito
de Servigo da
Loja Online

Figura 5 - Constelacéo de Valor do Cliente para a Nova Proposta de Conceito de Servico
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De realcar que ¢, também, proposta uma adaptacdo de um servico ja existente relacionado com
a substituicdo de produtos em situacdes que se verifiquem ruturas. No atual conceito é proposta,
se marcado pelo cliente o visto referente a aceitacdo das suas condigdes, a substituicdo
automatica de produtos. Contudo, durante a pesquisa qualitativa foi percetivel que, apesar de
se tratar de um servico que pretende garantir a supracitada fiabilidade, o atual formato nem
sempre produz os resultados mais satisfatorios junto dos clientes por se tratar de um processo
que decorre sem a minima validacdo destes.

Apesar de que, em alguns casos, a substituicdo e bem-vinda, noutros verifica-se desastrosa,
gerando descontentamento, ndo havendo um padrdo ébvio para proceder com todos os clientes.
Com efeito, alguns clientes entrevistados reconheceram ter desmarcado o visto de substitui¢éo
automatica devido a mas experiéncias anteriores. Neste sentido, sendo a substituicdo de
produtos um importante servico para garantir a fiabilidade pretendida, sugeriu-se uma
adaptacdo do servico, alterando a proposta de substituicdo automatica por um sistema de
substituicdo com validacéao e aprovacao direta do cliente e, em caso de impossibilidade, emissdo
de um alerta antecipado da auséncia dos produtos em causa.

5.3.2 Desenho do Sistema de Servico

Acompanhando a metodologia DSM, o seguinte passo representou o desenho do sistema de
servigo, recorrendo aos diagramas de Arquitetura de Sistema de Servigo (ASS) e Navegacéo de
Sistema de Servico (NSS).

O diagrama ASS decompde a atividade pelas suas diversas tarefas, destacando os atores
envolvidos em cada uma contribuindo para a experiéncia de servigo (Patricio et. al., 2011),
agrupando-os em 3 classes: cliente; interfaces de frontstage; interfaces de apoio (backstage) e
sistemas TI. Porém, o ASS apresenta apenas uma Vvisao estatica, sem detalhe das funcdes de
cada ator nas diversas tarefas ou potencias caminhos de navegacao.

Partindo da estrutura definida no ASS, o diagrama NSS permite alcancar uma perspetiva mais
dindmica, descrevendo os caminhos e pontos de contacto potenciais do cliente com o servico.
Ha&, pois, fortes similaridades entre ambos os diagramas, tanto em termos visuais quanto
interpretativo, pelo que no presente estudo serdo analisados apenas os diagramas NSS por
apresentarem maior riqueza de informacéo e detalhe. Os ASS que lhes forneceram a estrutura
encontram-se representados no anexo F (“Arquitetura do Sistema de Servi¢o — Atual Conceito
de Servico (AS-1S)”) e no anexo G (“Arquitetura do Sistema de Servico — Novo Conceito de
Servigo (TO-BE)”), ndo sendo aqui analisados. Por seu turno, os diagramas NSS, apesar de
apresentados e analisados, devido as restricGes espaciais, apresentam algumas dificuldades de
leitura das atividades. Deste modo, para maior detalhe, encontram-se detalhados no anexo H
(Navegacdo do Sistema de Servico — Atual Conceito de Servico (AS-1S)”) e anexo | (Navegacao
do Sistema de Servigo — Novo Conceito de Servigo (TO-BE)”).

A anélise da atual experiéncia de servi¢co conduziu ao diagrama apresentado na Figura 6 que
evidencia o NSS da presente experiéncia de compra na loja online, doravante designado por
“NSS AS-1S”.

Tendo presentes os resultados obtidos na pesquisa qualitativa, ao examinar o NSS AS-IS
percebe-se que, entre 0 momento de colocagdo da encomenda e pagamento por parte do cliente
e 0 da expedicdo dos produtos para entrega configura apenas uma atividade de compilacéo da
encomenda com base nos produtos existentes no momento. Esta realidade consubstancia-se
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num dos motivos mais relevantes para alguns dos aspetos negativos da experiéncia,
particularmente os relacionados com as ruturas e qualidade dos produtos.
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Figura 6 - Navegacao de Sistema de Servigo para o Atual Conceito de Servigo

Né&o obstante a necessidade de adaptacdo de diversas tarefas, tanto a montante quanto a jusante
da fase supracitada, como por exemplo uma melhor categorizacdo e nomenclatura de produtos,
com impacto em toda a fase de navegacdo no site, desde a pesquisa de produtos até a decisao
de compra, estas ndo representam alteracbes nos caminhos potencialmente percorridos, ndo
apresentando assim modificagdes de estrutura ou navegacdo, pelo que ndo promovem
alteracdes ao NSS.

Deste modo, o sistema de servico foi redesenhado conforme exposto na Figura 7, refletindo as
alteracdes propostas ao conceito de servico.
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Figura 7 - Navegacao de Sistema de Servico para o Novo Conceito de Servicgo

Em termos simplistas, as diferencas passam pela adicdo de uma nova tarefa entre 0s processos
de preparacéo e expedi¢cdo da encomenda, que visa promover uma maior fiabilidade e garantia
de satisfacdo integral da encomenda, realizando processos de validagédo e esforgos ativos de
substituicdo de produtos em rutura, usando o potencial da rede de lojas fisicas.

Denota-se também a existéncia de um novo ator no grupo das interfaces de apoio que representa
os Fornecedores das diversas lojas fisicas, funcionando como sistema de apoio para este
processo de satisfacdo integral da encomenda.
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Por fim, importa realcar que esta nova tarefa, nos parametros supramencionados, possibilita o
cumprimento de outra alteracdo proposta ao conceito de servi¢o: uma gama de produtos mais
alargada, uma vez que deixa de haver a restricdo de disponibilizar online somente os produtos
existentes em loja e que se estimam terem menor probabilidade de rutura de stock, j& que as
falhas passam a ser supridas com produtos provenientes de outras lojas da rede ou dos
fornecedores.

5.3.3 Desenho da Interacédo do Servigo

Por fim, completando os passos do DSM, procedeu-se ao desenho da interagdo de servigo com
recurso ao Blueprint de Experiéncia de Servigo (BES) (Patricio, Fisk e Cunha, 2008).

Tendo em conta a estrutura e pontos de contacto descritos no diagrama NSS AS-IS, foi
desenhado o diagrama de BES da atual experiéncia de compra na loja online, apresentado na
Figura 8, doravante designado por “BES AS-IS”. A mesma informagao encontra-se detalhada
nos anexos J a K3 — “Blueprint da Experiéncia de Servico para o Atual Conceito de Servigo”
para uma analise mais detalhada.
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Figura 8 - Blueprint da Experiéncia de Servi¢o para o Atual Conceito de Servico

A avaliacdo do diagrama BES AS-IS a luz das informac@es recolhidas durante a pesquisa
qualitativa, permitiu compreender melhor a Experiéncia de Interacdo de Servico bem como
identificar potenciais pontos de contacto, cuja correcdo poderda conduzir a uma melhor
experiéncia de servico e, concomitantemente, ganhos de eficiéncia para a empresa.

Com efeito, pelas entrevistas conduzidas, é possivel perceber que algumas das principais
criticas apontadas ao servico se prendem com as ruturas de produtos (6) e com a limitacdo da
gama de produtos disponivel online (5), substancialmente inferior a existente nas lojas fisicas.
A percecdo dos clientes inquiridos é que ndo é expectavel numa loja online registarem-se
problemas como estes, sendo transmitido que a expectativa minima para um servico desta
natureza é a rececdo integral dos produtos encomendados e a possibilidade de aceder a uma
gama de produtos ainda mais alargada que na propria loja. Porém, alguns inquiridos admitiram
que estariam dispostos a compreender estas limitacdes, se a diferenca temporal entre 0 momento
da encomenda e respetiva entrega fosse mais curta e, por conseguinte, ndo implicasse um
agendamento com mais de um dia de antecedéncia, sendo naturalmente limitado aos produtos
existentes em loja e altamente dependente das fortes varia¢6es de stocks ao longo do dia.

Atentando uma vez mais no desenho do BES AS-IS verificou-se que algumas atividades de
suporte apresentam processos que limitam o potencial do servico, caracteristicas que resultam
primariamente do facto de a loja online se apoiar na rede de lojas fisicas. Desde logo, o facto
de a gama ser parametrizada pelo gestor comercial de cada loja conforme os stocks de produtos
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que estima para cada dia, aliada ao facto de que o motor de busca do site limita de imediato a
visdo do cliente a lista de artigos da loja mais proxima da morada de entrega.

Esta caracteristica, criada com o intuito de promover um maior nivel de acerto de entrega e
reduzir o potencial de entregas, acaba por ser um dos fatores que contribuem precisamente para
o0 elevado numero de ruturas. Tal ocorre visto que a lista é definida com base nas existéncias
para o dia, mas o processo de selecdo e compilacdo da carga é realizado unicamente no dia de
entrega. Ndo havendo qualquer separacdo prévia ou garantia de que os produtos selecionados
estardo disponiveis nesse instante ha uma forte propensdo a que muitos esgotem com as
compras realizadas na loja fisica até ao momento de preparacdo da carga para expedicdo da
compra online.

A analise destes dados permitiu inferir que a vontade de replicar a experiéncia de compra na
loja fisica para um ambiente online é impossibilitada pelas naturais limitacdes operacionais e
logisticas associadas ao transporte da encomenda que impedem que a encomenda seja entregue
e disponibilizada ao cliente no momento imediatamente a seguir ao pagamento, como acontece
num terminal de pagamento de uma loja fisica. Por outro lado, transversalmente ao longo das
entrevistas, os clientes identificaram como uma das principais vantagens a comodidade de
receber os produtos em casa sem esforco. No entanto, a maioria afirma que o preco pago pelo
servico tende a ser um entrave visto que consideram o custo superior ao real valor que atribuem
a essa vantagem. Tal parece indicar, também, que os clientes tém dificuldade em percecionar
vantagens efetivas no servico.

Percebe-se entdo que, contrariamente ao que a empresa tinha inicialmente previsto e construido
0 servico confiante nessa premissa, a encomenda online tem funcdes e objetivos distintos da
presencial. Com o intuito de adaptar o servico nesse sentido, aproveitando ao maximo a
capacidade operacional ja instalada, foi desenhado um novo diagrama de BES, apresentado na
Figura 9, doravante designado por “BES TO-BE”.

A primeira e principal diferenga entre os diagramas denota-se logo na fase inicial do processo,
imediatamente a seguir ao login. No novo processo pressupde-se a existéncia de um Pop-up de
decisdo para optar entre “Encomenda Urgente” ¢ “Encomenda Normal”. Com este passo,
criando uma diferenciacdo entre tipologias de encomendas, pretende-se possibilitar o acesso
dos clientes a uma maior gama, uma maior fiabilidade na entrega e redugdo de ruturas e,
simultaneamente, conferir uma melhor sensacédo de valor percebido pelo cliente relativamente
ao servico através da diferenciacdo de designacbes para processos que pretendem suprir
necessidades e objetivos distintos e que tém, por ineréncia, funcdes diferentes.

Quando um cliente seleciona “Encomenda Urgente” pretende ver suprida uma necessidade que
estd intimamente ligada ao horizonte temporal, ndo tendo tantas preocupac@es com a gama ou
custo do servigo. Assim, como o pretendido € a rececdo da encomenda num espa¢o de tempo
mais reduzido, esta mais predisposto a aceitar que o custo da entrega seja relevante, bem como
aceitar uma gama mais reduzida, pois tendera a apresentar menor preocupagdo com marcas e
formatos especificos.
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Figura 9 - Blueprint da Experiéncia de Servico - Novo Conceito (Parte A)

Deste modo, as subsequentes atividades do processo (Figura 10 e Anexos L a L4 — “Blueprint
da Experiéncia de Servico — Novo Conceito de Servi¢o — Encomenda Urgente”) sdo similares
ao que ja se registava no BES AS-IS, comecando pelo facto de o site devolver apenas os
produtos existentes na loja mais proxima. Tal prende-se com o facto de se tratar de uma
encomenda com curto hiato temporal, pelo que ndo é possivel considerar transferéncias de
produtos entre lojas.

O processo considera, porém, uma alteracdo adicional face ao panorama AS-IS relacionada com
0 momento de separacéo e preparacdo da encomenda. Enquanto na situagao atual a encomenda
é preparada no momento imediatamente anterior a sua expedicdo, no desenho TO-BE o0s
produtos sdo separados no momento imediatamente a seguir a colocacdo da encomenda por
parte do cliente, independentemente de quando esta for expedida. Pretende-se, desta forma,
limitar o nimero de ruturas referentes a produtos que ja foram efetivamente vendidos e pagos,
apesar de ainda ndo terem sido colocados a disposicao do cliente.
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Figura 10 - Blueprint da Experiéncia de Servico - Novo Conceito (Encomenda
"Urgente™)

Adicionalmente, como forma de promover a satisfacao integral da encomenda, o processo TO-
BE para “Encomendas Urgentes” considera uma nova atividade no decorrer da preparacéo da
encomenda para expedicdo, despoletada quando se verificam ruturas de produtos, que
representa uma tentativa de contacto junto do cliente, procurando encontrar produtos
potencialmente substitutos.

Relativamente a “Encomenda Normal”, tende a evidenciar um determinado nivel de
planeamento e analise dos produtos pretendidos, pelo que o foco deixa de estar centrado no
tempo até a entrega, denotando maior preocupacdo com a garantia de que os produtos
disponiveis correspondem as caracteristicas exatas pretendidas, desejando uma maior gama e
construindo encomendas de maior dimensao, apesar da menor recetividade ao preco associado
ao servico de entregas. Com efeito, como visto anteriormente, hd uma tendéncia a acumular o
maior nimero de produtos em cada encomenda como forma de rentabilizar o custo do servico.

Figura 11 - Blueprint da Experiéncia de Servico - Novo Conceito (Encomenda ""Normal'")

Com este objetivo em mente, 0 BES TO-BE da “Encomenda Normal” (Figura 11 e Anexos M
a M4 — “Blueprint da Experiéncia de Servigo — Novo Conceito de Servico — Encomenda
Normal”) apresenta diferencas significativas face ao processo AS-IS, desde logo pelo facto de
considerar um novo Actor no processo: 0s Fornecedores. Por se tratar de um processo em que
a presséo temporal € menor, é entdo possivel considerar potenciais transferéncias de produtos
entre lojas da rede, permitindo dessa forma apresentar e colocar a disposi¢do a completa gama
de artigos disponiveis no universo de lojas, correspondendo dessa forma a um dos principais
requisitos dos clientes que é a abrangéncia de produtos. Paralelamente, deverdo ser avaliados
fornecedores com capacidade de resposta suficiente para colocar produtos a disposi¢cdo em
curtos espagos de tempo, numa logica de just-in-time, tornando a gama disponivel ainda mais
larga e robusta. Concomitantemente, neste processo, a Base de Dados Informatica procura a
lista completa de produtos existentes na rede, a qual adiciona a lista de produtos em que existam
acordos de entrega just-in-time junto dos fornecedores.
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As atividades de processamento da encomenda por parte das areas de suporte e operagoes,
tornam-se substancialmente mais complexas visto envolverem agora maior movimentacao de
artigos dentro da rede. Tal como desenhado no BES TO-BE da “Encomenda Urgente”, a
preparacgéo e separacao dos artigos para expedicao passa a ser realizado imediatamente a seguir
a colocacao da encomenda. No decorrer da mesma, perante rutura de produtos, € realizada uma
pesquisa na rede com vista a solicitar a transferéncia dos mesmos. Adicionalmente, para 0s
casos em que ndo existam noutras lojas os produtos em falta, é colocada uma encomenda aos
fornecedores selecionados. A medida que os produtos vao sendo rececionados, s&o agregados
a restante encomenda ja preparada, ficando estes cativos até envio da mesma.

Importa, contudo, realgar que apesar do pressuposto inicial de dispor de um periodo de
preparacdo mais longo, tal ndo significa que este é ilimitado até a encomenda estar completa e
pronta para expedir. Mantém-se o SLA a cumprir que corresponde a data e horério escolhido
pelo cliente no momento da encomenda. Por este motivo, apesar de que 0 processo pretende
limitar a existéncia de ruturas, tal ndo significa que seja uma garantia absoluta para todas as
encomendas pelo que, a semelhanga do proposto para a “Encomenda Urgente”, 0 desenho da
nova interacdo de servigo prevé uma atividade de tentativa de contacto junto do cliente para
alerta prévio e eventual substituicao de artigos.

Comum a ambos 0s novos desenhos esté subjacente um maior contributo por parte do Programa
de Fidelizacdo comparativamente ao denotado atualmente em que funciona, essencialmente,
como mecanismo de facilitagdo de inscricdo, processamento de descontos e condigoes
comerciais direcionadas. E do conhecimento pleno de todos os responsaveis da empresa que a
loja online muito raramente se apresenta como porta de entrada a novos clientes para a empresa,
havendo uma clara tendéncia para que estes apresentem ja um longo historial de compras na
rede de lojas fisicas antes de experimentarem a loja online, tal como foi possivel validar ao
longo das entrevistas conduzidas no ambito deste estudo. Com efeito, os clientes da loja online
tendem a denotar um nivel de afinidade & marca relativamente elevado, sendo por norma
clientes aderentes do Programa de Fidelizacao.

A organizacao e ordem de apresentacdo de produtos no site devera ser mais dinamica e adaptada
a cada cliente, aproveitando o historial de compras existente na Base de Dados do Programa de
Fidelizacdo para destacar os artigos que o cliente adquire com maior frequéncia no total da rede
(online e fisica) e que, por conseguinte, denotam uma maior probabilidade de compra, captando
um maior nivel de interesse por parte do cliente.

Por outro lado, as informacgdes constantes no Programa de Fidelizacdo permitem descortinar
comportamentos padronizados entre grupos de clientes, conduzindo a identificacdo de produtos
habitualmente adquiridos por clientes semelhantes mas que ainda ndo facam parte do habitual
cabaz do cliente em questdo. Assim, a colocacdo destes artigos imediatamente a seguir as
principais preferéncias do cliente podera ter um forte efeito de sugestdo junto deste, potenciando
0 crescimento do cabaz e, por ineréncia, as vendas brutas.

A comparacdo das transagdes online com as realizadas em lojas fisicas permitira, ainda, uma
melhor compreensdo sobre os comportamentos de compra em cada um dos canais,
desenvolvendo ac¢des promocionais diferenciadas com base nestas informagoes.

Em suma, a nova interacao de servico apresenta uma aparente maior complexidade operacional
e um processo mais longo, envolvendo um maior nimero de atividades. Porém, no que respeita
a atividades operacionais e logisticas, além das novas atividades de verificacdo de stocks os
procedimentos sdo relativamente similares, mudando apenas de ordem e momento de
realizacdo. Por este motivo acredita-se que nao se traduzird num significativo aumento do
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volume de trabalho associado. Contudo, 0 aumento da assertividade e da garantia de
cumprimento da encomenda proporcionardo um nivel de satisfagdo muito maior ao cliente,
melhorando significativamente a experiéncia do servico.

5.4  Outras recomendacdes

Cabe, ainda, discorrer em algumas sugestdes adicionais que, apesar de frequentemente
indicadas pelos entrevistados, por ndo se enquadrarem como componentes do desenho de
servigos, ndo foram mencionadas aquando do desenho da nova proposta.

Os custos associados ao servico de transporte sdo indicados pelos clientes como uma limitagéo
e ponto negativo. A maioria dos entrevistados reconheceu que a existéncia de um custo de
transporte é justificavel para encomendas de menor dimensédo, onde a margem comercial podera
ndo ser suficiente para cobrir 0s gastos associados ao servigo, funcionando também como
medida preventiva para limitar utilizacdes abusivas do servico com constantes encomendas de
baixo valor impedindo a manutenc¢éo da qualidade do servico.

Contudo, tendo em conta o valor médio das encomendas, tal ndo parece ser a situacdo mais
corrente, pelo que a sugestdo passaria pela criagdo de um limite minimo, em valor, com
aplicacdo dos custos de transporte para as encomendas abaixo desse valor e isencdo para as
demais encomendas de valor superior. Considera-se que esta medida ndo s6 melhoraria a
experiéncia de servico, como poderia fazer crescer o volume de vendas ao conduzir as
encomendas de menor valor para patamares superiores.

Num campo totalmente distinto, diversos clientes entrevistados consideraram que a
nomenclatura ndo é adequada, tornando as pesquisas mais dificeis e gerando frequentemente
confusdo. Paralelamente, na pesquisa por nome de produto, s6 ha reconhecimento de nomes
com nome exato o que, conjugando com a limitacdo anteriormente descrita, eleva o nivel de
dificuldade do processo e o numero de ocorréncias em que um cliente ndo encontra um produto
pretendido.

Desta forma, afigura-se prioritaria a adaptacdo da navegacao do site de modo a que este passe
a reconhecer e sugerir produtos com nomes semelhantes. Adicionalmente, e tendo em atencgdo
que a larga base de dados podera apresentar-se como um entrave a resolucdo imediata,
aconselha-se a que seja feita, faseadamente, uma revisdo da categorizacdo dos produtos e,
posteriormente, da nomenclatura de produtos.
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6 Conclusdes e perspetivas de trabalho futuro

Independentemente do mercado em que se insere, qualquer empresa devera manter uma atengéo
constante na inovagdo e reinvencdo, adaptando a sua proposta de valor as necessidades e
exigéncias dos clientes. Ndo obstante, esta preocupacao adquire uma importancia acrescida no
retalho alimentar, altamente competitivo e feroz.

Adicionalmente, as profundas alteraces socioeconémicas, motivadas por fortes e consecutivas
crises financeiras e econémicas, conduziram a alteracdes dos padrdes de compra com elevado
impacto nos retalhistas que viram a rotacao do ativo, indicador chave da saude dos negocios do
retalho alimentar, cair de forma abrupta como consequéncia da menor frequéncia de compra
dos clientes.

N&o obstante, este ndo foi o Unico fator a denotar elevado impacto no negécio. As evolugdes
tecnoldgicas proporcionaram o aparecimento de novos canais de vendas que se afiguram
concorrentes diretos do negocio. Assim, de forma a garantir a sua competitividade e posi¢cao no
mercado, os principais players viram-se forcados a adaptar-se a esta nova realidade e adotar
estes novos canais, em particular o online. Esse foi, precisamente, o caso da empresa alvo deste
estudo que decidiu criar uma loja online, abracar todos os desafios inerentes, bem como o
elevado nivel de exigéncia dos clientes que escolhem este canal.

Cientes da importancia que este canal ja apresenta, tanto a nivel internacional como nacional,
e do ritmo de crescimento que continua a evidenciar, com esta dissertacdo pretendia-se atingir
trés objetivos. Primeiramente, angariar conhecimento e compreensdo relativa a experiéncia de
compra na loja online. De seguida, identificar os aspetos positivos e negativos do servigo
percecionado pelos seus clientes, delineando as suas vantagens competitivas onde se devera
ancorar o servigo, bem como as corregdes a proceder. Por fim, desenhar uma proposta de
servigco com vista a resolucdo ou mitigacdo das falhas identificadas.

Assim, a partir das informac@es fornecidas pelo histérico do Programa de Fidelizacdo e pelas
entrevistas semi-estruturadas conduzidas a clientes da loja online, foram recolhidas
informacdes para a resposta as duas primeiras questdes.

Concluiu-se que, apesar do paulatino e relevante crescimento registado pelo servigo de ano para
ano, hd uma elevada taxa de abandono de clientes apds a primeira ou segunda encomenda. Tal
podera indicar que ha uma relevante fatia de clientes que sente que o servigo ndo cumpre as
suas expectativas, abandonando-o de imediado. Este dado parece indicar que uma melhoria na
taxa de retencdo dos clientes conduziria a um crescimento exponencial do valor de vendas, uma
vez que o valor médio de compra € francamente mais alto que a média das lojas fisicas.

Percebeu-se ainda que hd uma maior tendéncia para angariar clientes entre os 25 a 45 anos,
denotando-se uma dificuldade de penetracdo crescente a medida que a faixa etaria cresce.
Adicionalmente, os clientes dos grandes centros urbanos, com destaque para o distrito de
Lisboa, parecem ser 0s que se sentem mais confortaveis para experimentar o servico.

Finalmente, o fator confianca desempenha um importante papel, percebendo-se que 53% dos
clientes da loja online apresentam um nivel de afinidade a marca Alto e 28% Médio. Estes
resultados sdo também refor¢ados nas entrevistas realizadas, onde alguns clientes identificaram
como requisito e fator de decisdo o reconhecimento e confianga na marca.

Por seu turno, as entrevistas permitiram compreender que 0s principais requisitos de
experiéncia de cliente numa loja online se prendem com a competitividade de precos, a

37



Estudo e melhoria de um servigo de e-commerce do retalho alimentar

poupanca de tempo e a comodidade proporcionada pelo servigo, bem como uma grande
variedade e disponibilidade de produtos.

Ja no gque concerne a avaliacdo do servico compreendeu-se que 0s principais pontos positivos
se prendem com o horério de entrega flexivel e alargado, bem como o cumprimento deste. S&o,
também, identificados outros aspetos relativos a comodidade, como a poupanca de tempo
proporcionada e a rece¢do da encomenda em casa, com transporte integral pelos entregadores,
bem como caracteristicas relativas a navegacdo no site e ao seu aspeto grafico. Sdo ainda
apontadas as vantagens proporcionadas pelo Programa de Fidelizagdo, como um dos principais
pontos positivos do servigo.

Em contraponto, o principal aspeto negativo apontado por todos os entrevistados, foi o facto de
nunca ser cumprida integralmente a lista de produtos encomendada. Adicionalmente, foram
indicadas algumas dificuldades especificas de navegacdo, em particular referentes a
nomenclatura e categorizacdo de produtos, que dificultam o processo de pesquisa e selecao dos
produtos pretendidos, assim como a clara limitacdo da gama de produtos que se apresenta como
mais curta, tanto em variedade quanto em quantidade, do que a existente nos espacos fisicos,
contrariando as expectativas dos clientes para o servigo. Por outro lado, foram levantadas
objecBes relativas a qualidade dos produtos, especialmente no que respeita a Frescos,
frequentemente rececionados com baixa qualidade, pelo que ha o sentimento de que o servico
ndo oferece qualquer tipo de garantias de qualidade para estes produtos.

O desenho da nova proposta de servico foi feito com recurso a metodologia de Desenho de
Servicos Multinivel, percorrendo o desenho do conceito de servico, apresentando a Constelacao
de Valor da Experiéncia (CVE) e modelando uma nova Constelagéo de Valor do Cliente (CVC),
onde se sugerem possiveis abordagens para a resolucdo dos pontos negativos anteriormente
identificados. Seguidamente, foi desenhada a Arquitetura do Sistema de Servicos (ASS) e a
Navegacdo do Sistema de Servigos (NSS), que forneceram uma versao holistica e mais clara
dos interfaces de suporte de cada atividade bem como os possiveis caminhos do cliente através
do servico.

Finalmente, e com base nos modelos anteriormente descritos, desenhou-se 0 novo Blueprint da
Experiéncia de Servico (BES), propondo algumas alteracdes ao atual conceito. Uma das
alteracdes mais significativas da proposta foca-se no reconhecimento de que existem diversas
funcBes a cumprir nas encomendas. Desta forma, foi sugerida a adicdo de um processo que
possibilite ao cliente a opgéo entre “Encomenda Urgente” e “Encomenda Normal”, selecéo que
fard a distincdo ndo sé entre o tempo de entrega, como a gama de produtos oferecidos.
Decorrentes dessa opcao, surgem também algumas alteracdes no processo subsequente, tendo
em vista primeiramente a consolidacdo da fiabilidade do servi¢o, ndo sé em termos de garantia
de qualidade de produtos, mas acima de tudo a garantia de cumprimento das encomendas
colocadas.

Apesar de se considerar que o estudo alcangou os objetivos definidos, do mesmo surgem
algumas potenciais perspetivas de trabalho futuro. Antes de mais, relembrar que o foco deste
estudo se centrava no atual processo de venda de produtos. Contudo, seria interessante estudar
que outros servigos poderiam ser adicionados a loja online, melhorando a experiéncia de cliente
e diversificando a carteira de negocios.

Haveria, também, espago para abordar o papel das redes sociais neste servico, em especial tendo
em conta o numero de utilizadores e horas dispendidas por estes nestas ferramentas,
consubstanciando-se como um canal com enorme potencial de captacdo de vendas.
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ANEXO A: Entrevista aos Clientes - Apresentacdo aos Entrevistados

Entrevista aos Clientes }_) O R r-[. O

FACULDADE DE ENGENHARIA
FEUP UNIVERSIDADE DO PORTO

Boa tarde.

Antes de mais gostaria de agradecer & sua disponibilidade.

0 meu nome & Rui Carneiro e sou estudantes de mestrado na Faculdade de Engenharia da Universidade
do Porto. Atualmente estou a desenvolver um projeto de investigagdo que visa o desenho de servigos na
area do retalho alimentar online, procurando contribuir para a melhoria dos servigos prestados ao

cliente.

Para tal, & necessdrio compreender oz comportamentos, atitudes e preferéncias dos clientes face a
compra de artigos alimentares online.

A sua participagdo € voluntéria. A entrevista terd que ser gravada em dudio para posterior analise e tem
uma duracdo estimada de entre 30 a 45 minutos. Se a qualguer momento se sentir incomodadola) com
alguma questdo ou assunto abordado, sinta-se livre para ndo responder ou terminar imediatamente a
entrevista. A informacdo recolhida & confidencial e a sua identidade serd integralmente preservada.

0 seu contributo € de suma importancia para a qualidade do resultade final da investigacdo.

Tem alguma questdo gue gostaria de colocar?

Pode ler e, se estiver de acordo, assinar o consentimento informado, por favor.
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ANEXO B: Entrevista aos Clientes — Consentimento Informado

Consentimento Informado P 0 B r[. O

FACULDADE DE ENGENHARIA
FEUP UMIVERSIDADE DO PORTO

Projeto de Investigacio: Retalho Alimentar Online

Foi-lhe pedido que participasse num estudo conduzido por Rui Pedro Rios Camneiro, no ambito do
Mestrado em Engenharia de Servigos e Gestdo (MESG), da Faculdade de Engenharia da Universidade do
Porto (FEUP) e do projeto Retalho Alimentar Online.

Leia por favor a informagdo que se segue e sinta-se convidado(a) a esclarecer qualguer divida que tenha
antes de tomar uma decisdo definitiva quanto a sua participago.

» Esta entrevista € voluntaria. Tem o direito de ndo responder a qualguer questio que ndo pretenda,
bem comeo de terminar a entrevista em qualquer momento, por qualquer razio que entenda
pertinente.

» Toda a informagdo recolhida € confidencial e em momento algum partilhada com as instituigdes
envolvidas. A sua identidade ndo sera revelada em quaisquer relatorios ou publicagdes resultantes
deste extudo. Nio serd usado o seu nome ou qualguer outra referéneia concreta a sua pessoa.

» A entrevista tera de ser gravada de forma a poder ser referenciada no processo em estudo. A sua
permissdo para gravar podera ser revogada a qualguer momento.

s As informagdes recolhidas serdo guardadas em lugar seguro por um pericdo de até dois anos apds
o término deste estudo e serfo posterionmente destruidas.

Por favor, leia e confirme:

[ ] Compreendo os procedimentos acuma descritos, as minhas dividas foram esclarecidas e concordo em
participar neste estudo. Ficarei com wma copia aszmnada e datada deste formulario.

[ ]1Dou permissdo para que a entrevista seja gravada.

[ ] Dow permissdo para que a informagio recolhida seja publicada para fins cientificos, sem qualquer
referéncia a identidade do entrevistado.

Nome do entrevistado

Assinatura do entrevistado Data

Assinatura do mvestigador Data |

Dizponha dos meus contactos para qualquer informagio adicional.

Rui Carneiro

Mestrado em Engenharia de Servigos e Gestio
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto
Email: mi.carneiro@sapo.pt

Telemavel: 918 971 280|
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Ficha Sociodemografica do Entrevistado

Género

L] Feminina

Idade

[ ] Entre 18 e 30

Ocupagdo
[ ] Empregado

Area de Ocupacdo

Formacao

[ 1 62 ouinferior
superior

M2 Conta Cliente

Disponibilidade para voltar a ser contactado

Contacto

Estudo e melhoria de um servigo de e-commerce do retalho alimentar

L] Masculino

[ 1 Entre 31 e 40

[ 1 Desempregado

ANEXO C: Entrevista aos Clientes — Ficha Sociodemogréfica

[MAPORTO

FACULDADE DE ENGENHARIA
FEUP UMIVERSIDADE DO PORTO

[ ] Entre 41 e50 [ 1 Mais de 50|
[ 1 Reformado [ 1 Estudante

[1952ano

[1122ano

[ ] Licenciatura [ 1 Mestrado ou

[1]

Se desejar obter mais informacdo ou qualguer esclarecimento sobre o estudo ou a entrevista, podera

contactar-me através do email ou telefone.

Se pretender ser informado sobre os resultados do estudo, deixe aqui o seu contacto de email.
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ANEXO D: Entrevista aos Clientes — Roteiro de Entrevista aos Clientes — Parte |

Roteiro de Entrevista a Clientes

1. Fale-me da sua experiéncia de compras online.

Frobes

Descreva-me 05 gites que costuma visitar e realizar compras online (Moda, Tecnologia, Livraria
e Papelaria, Gifware, Alimentar...)

CQue passos costuma seguir?

O que o leva a visitar essas lojas onling?

Como fica a conhecer e seleciona essas lojas?

Planeia com antecedéncia®?

2. Focando concretamente na Loja onling. Pode, por favor, falar-me da sua experiéncia?

Como conheceu o senvigo?

Que passos costuma seguir?

O que o leva a visitar essas lojas gnline?

Planeia com antecedéncia?

Fale-me das situacbes em que desiste de efetuar a compra. Quais os principais motivos?
Descreva-me o5 motivos que o (&) levam a comprar agui.

3. Fale-me sobre o processo de compra

Escolhe no momentoe os produtos que vai comprar?
Explique-me que & essencial para si ao comprar os diversos produtos.
Costuma fazer compras sozinhg ou acompanhado? Porqué?

4. Atentando na navegagdo no site.

Probes

Qual a sua opinido quanto ao design grafico?

O que pensa do processo de registo e login no site? E das informacbes constantes na pagina
relativa & conta pessoal?

E relafivamente a disposicio dos menus de navegacdo e produtos?

Ma escolha e selecio de produtos, costuma enconirar algum entrave ou dificuldada? (por gx
gama?)

Durante o processo de selecio, costumam ser automaticameante sugeridos produtos
potencialmente do seu interesse para adicionar a encomenda?

O que poderia ser melhorado?

h. Relativamente aos produtos adquiridos na Loja Online.

Probes

Os produtos entregues coincidem integralmente com a encomenda realizada?

Alguma vez recebau um produto que néo tinha encomendado?

Se sim: Por substituicAo de outros produtos? (gx; esgotado e substituido por similar)

Ou recebeu um produto a mais, ndo solicitado?

Alguma vez ficou por receber algum produto que tinha encomendado?

Mo que respeita & gualidade dos produtos recebidos, tem algum comentdrio a fazer?
{alguma vez recebeu um produto estragado? Mo caso de Frescos, os produtos
vém com as caracteristicas que pretende?)

O que poderia ser melhorado?
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ANEXO D1: Entrevista aos Clientes — Roteiro de Entrevista aos Clientes — Parte |l

6. Quanto & aplicagdo de descontos na Loja Online.

Costuma usar cupdes de desconto? Sente alguma dificuldade no processo?
E rebate de saldo existente em cartdo?
0 que poderia ser melhorado?

7. Em relagdo as entregas.

Probes

0 qgue acha dos horarios de entrega disponiveis?

Como classifica o processo de agendamento de entrega? Considera os hordrios de entrega um
enfrave?

Costumam-se verificar atrasos nas entregas? Sao escrupulosamente cumpridos?

E relativamente a4 simpatia e disponibilidade dos entregadores? S3o0 prestaveis e ajudam a
carregar a encomenda?

O gue poderia ser melhorado?

8. Globalmente fale-me da sua opinido sobre os pontos positivos e negativos

Probes
Cuais os pontos positives que vé neste servigo?
Explique-me o que mais Ihe desagrada.

Fale-me do gue, definitivamente, podia ser melhorado ou o que faz falta no servico.
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ANEXO E: Constelagao Valor Cliente — Atual Conceito de Servico

1
1
1
‘- —— -
Atual Conceito
de Servico da
Loja Online
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ANEXO F: Arquitetura do Sistema de Servigo — Atual Conceito de Servigo (AS-IS)
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ANEXO G: Arquitetura do Sistema de Servigo — Novo Conceito de Servigo (TO-BE)
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ANEXO H: Navegacé&o do Sistema de Servigo — Atual Conceito de Servigo (AS-IS)
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do Sistema de Servigo — Novo Conceito de Servigo (TO-BE)
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ANEXO J: Blueprint da Experiéncia de Servi¢co — Atual Conceito de Servigo (Visdo
Geral)
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ANEXO K: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Atual Conceito de Servigo — Parte |
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ANEXO K1: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Atual Conceito de Servi¢co — Parte |l
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ANEXO K2: Blueprint da Experiéncia de Servi¢go — Atual Conceito de Servi¢co — Parte llI
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ANEXO K3: Blueprint da Experiéncia de Servi¢go — Atual Conceito de Servi¢co — Parte IV
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ANEXO L: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Novo Conceito de Servi¢co —
Encomenda Urgente (Vis&o Geral)
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ANEXO L1: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Novo Conceito de Servi¢o —
Encomenda Urgente — Parte |

Pretende mais artigos

Desiste e

Cliente Seleciona cncelaa

Encomenda compra
Urgente

Adiciona
quantidade
pretendida ao
carrinho

Wisualiz imsgens
dos artigos

Seleciona o
artigo pretendido

[p:;:;!:fu [pode ser pela
digEo direts 2

introdugio de 3

nome na barra lista pré-reita)

@

‘alida resumo
da compra

Cliente

Selecionar
finalizar

de pesquisa) L[
—
A4 v
—— (i r r
_ Apresenta pagina Apresenta Apresenta

Apresenta artigos disponiies na ™ doartigo resumo da cupBes de

I mais proxima, ardenado por L compra desconto
s frequéncla de compra da derte .
=& —

Apresenta PopLip
dos descontos
disponiveis

= Procura lista de
g produtos dispories Pesquisa
3
8
a
s
:
3

Operacaes

Logistica

Fornecedores

58



Estudo e melhoria de um servigo de e-commerce do retalho alimentar

ANEXO L2: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Novo Conceito de Servi¢o —
Encomenda Urgente — Parte Il
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ANEXO L3: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Novo Conceito de Servi¢o —
Encomenda Urgente — Parte lll
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ANEXO L4: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Novo Conceito de Servi¢o —

Encomenda Urgente — Parte IV
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ANEXO M: Blueprint da Experiéncia de Servigo — Novo Conceito de Servigo —
Encomenda Normal (Visdo Geral)
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ANEXO M1: Blueprint da Experiéncia de Servico — Novo Conceito de Servigo —
Encomenda Normal — Parte |
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ANEXO M2: Blueprint da Experiéncia de Servico — Novo Conceito de Servigo —

Encomenda Normal — Parte Il
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ANEXO M3: Blueprint da Experiéncia de Servico — Novo Conceito de Servigo —

Encomenda Normal — Parte Il
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ANEXO M4: Blueprint da Experiéncia de Servico — Novo Conceito de Servigo —
Encomenda Normal — Parte IV
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