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Resumo

O e-commerce oferece aos clientes a conveniéncia de uma loja disponivel 24
horas por dia, 7 dias por semana. Por este motivo, as expectativas e exigéncias
por parte dos clientes aumentam e estes procuram experiéncias de compra
inovadoras e diferenciadas. Por outro lado, os retalhistas pretendem oferecer
servigos distintos que lhes permitam reduzir custos e alcancar mais clientes,
tornando o cliente responsavel pelo famoso last mile.

Servigos do tipo click & collect, que permitem o levantamento de encomendas
efetuadas numa loja online por meio de um pick-up point, sao efetivamente uma
das solugdes cada vez mais procuradas. No entanto, para que estes servigos
sejam uma mais-valia, quer para os consumidores, quer para os retalhistas, os
processos a eles associados tém de ser simples, eficientes e rapidos.

A loja online do Continente disponibilizava, nas suas lojas de operagao, um
servigo de levantamento de encomendas na loja, denominado de Click & Pick,
que tinha duragao média de 12 minutos, e expunha o cliente a filas de espera,
processos de devolugdes e reclamacoes e ainda a auditorias.

No ambito deste trabalho foi efetuada uma reformulacao do servigo de
Click & Pick, que lhe conferiu uma nova imagem e reduziu em 50% o tempo do
mesmo, tornando-o hassle-free para o cliente.

Para potenciar as vendas por este meio, e considerando a infraestrutura do
parque de lojas Continente, é ainda apresentado um modelo de alargamento
geografico dos pontos de recolha Click & Pick, baseado na tipologia das lojas sob

alcada da marca Continente.

Palavras-chave: Click & collect, Click & Pick, E-commerce, last mile.
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Abstract

E-commerce offers customers the convenience of a shop available 24 hours a
day, 7 days a week. For this reason, the expectations and demands from
customers increase and they seek innovative and differentiated buying
experiences. On the other hand, retailers want to offer distinct services that
enable them to reduce costs but still reach more customers, by turning the
customer accountable for the well-known last mile.

Services like click & collect, allowing the collection of orders placed on an
online store through a pick-up point, are actually one of the increasingly sought
solutions. However, for these services to be considered a plus point, either to
consumers or to retailers, the processes associated with them must be simple,
efficient and fast.

Continente’s online store had available, in the physical stores where they
operate, a service for picking up online orders, called Click & Pick, which had
an average duration of 12 minutes and exposed the customers to queues,
returns and complaints and even audits.

In the scope of this work a reformulation of the Click & Pick service was
performed, which gave it a new image and reduced by 50% its duration,
turning it hassle-free for the customer.

In order to boost Click & Pick sales, and considering the infrastructure of all
the stores under the jurisdiction of the brand Continente, a model of
geographical expansion of Click & Pick’s pick-up points is presented, which is

based on the typology of their stores.

Keywords: Click & collect, Click & Pick, e-commerce, last mile.
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Capitulo 1
Introducao

1.1. Enquadramento

O trabalho realizado no ambito do trabalho final de mestrado teve como
objetivo determinar qual o modelo de alargamento geografico e de alargamento
de negdcio de entregas no formato Click & Pick (compra online e levantamento
na loja) mais apropriado a loja online do Continente, que garantisse um
crescimento  economicamente  sustentavel. Neste sentido, incidiu
maioritariamente sobre a area da logistica das operagdes do E-commerce da
Sonae MC. Este trabalho foi desenvolvido ao longo de um estagio no
E-commerce da Sonae MC, em Matosinhos, no ambito do programa Call for
Solutions, no periodo entre 9 de Setembro de 2013 e 31 de Janeiro de 2014, em
regime de full time, sob orientacdo, na empresa, do Dr. Pedro Santos (Diretor
Modelo.Com) e, académica, do Prof. Doutor Rui Sousa (Professor Catedratico
da Faculdade de Economia e Gestao).

Sonae, holding portuguesa criada por Afonso Pinto de Magalhaes em 1959, &,
atualmente, um dos mais importantes grupos econdmicos portugueses.
Particularmente, a Sonae MC, uma das suas subsidiarias, ¢ lider de mercado
nacional, no que respeita ao retalho alimentar, e apresenta-se como uma
empresa em constante busca pela inovagao, tendo, inclusivamente, sido
responsavel pela revolucao nos hdbitos de consumo em Portugal, em 1985, com
a abertura do primeiro hipermercado - Continente de Matosinhos. A loja online
do Continente, parte integrante da Sonae MC, langada em 2001, é mais um
indicio de inovagao, tendo recebido, por variadas vezes, a distingao de “Melhor

loja online nacional” nos prémios Leitor da PC Guia — 5° ano consecutivo em
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2013. Este servigo opera em Portugal continental, e disponibiliza, a distancia de
um clique, mais de 20 mil produtos, alimentares e nao alimentares, a cerca de
72% da populagao portuguesa. Atualmente, o Continente Online tem mais de
400 mil clientes registados, mais de 12 milhdes de visitas anuais e 100 milhoes
de exibi¢Oes de paginas por ano (“Continente eleito melhor site de ‘e-commerce’

em Portugal,” 2013).

1.2. Contextualizacao do problema

O estudo efetuado no ambito deste trabalho incide maioritariamente sobre a
area da logistica das operagoes do E-commerce da Sonae MC, considerando
particularmente um dos servigos providenciados por esta organizacao aos seus
clientes, denominado de Click & Pick. Este servico consiste na oferta de uma
experiéncia de compra distinta, na qual o cliente efetua a sua encomenda de
produtos online, na loja online do Continente, e, mais tarde, realiza o pagamento
e levantamento da encomenda numa loja fisica Continente a sua escolha, de
entre as lojas disponiveis. De salientar apenas que o pagamento da encomenda
pode também ser realizado no momento da colocacao da encomenda, na loja
online, se o cliente assim o preferir. Este pretende ser um servigo rapido para o
cliente, ja que o seu contacto com a loja fisica se resume ao levantamento da
encomenda e pagamento, estando todo o processo de picking — atividade de
preparagao e separagao de pedidos de clientes, ou seja, recolha em loja dos
produtos pedidos e separa¢ao dos mesmos por encomenda — e consolidacao da
encomenda a cargo de uma equipa na loja fisica Continente.

A data do inicio deste trabalho, o Click & Pick apenas se encontrava
disponivel em determinadas lojas fisicas Continente, que sao lojas que dispdem

de uma equipa dedicada a operagao e-commerce, ou seja, operagao da loja online
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do Continente. Estas equipas recebem os pedidos de encomenda colocados na
loja online do Continente pelos clientes, efetuam o picking desses produtos, na
loja fisica Continente correspondente ao registo do cliente, e consolidam as
encomendas para posterior entrega, seja no modelo Click & Pick ou noutros
modelos de entrega disponiveis, como seja o das entregas ao domicilio. A
necessidade de ter equipas de operacao e-commerce nas lojas Continente para
rececionar os pedidos dos clientes do Continente Online, efetuar o picking e
consolida¢do das encomendas, bem como a necessidade de um espago préprio
no backoffice da loja para o armazenamento das encomendas a temperatura
ambiente, frio positivo e frio negativo, faz com que nao seja possivel ao
E-commerce Sonae MC, atualmente, oferecer exatamente a mesma gama de
servicos a todos os seus clientes, independentemente da sua localizagao, por
nao estar presente em todas as lojas Continente. Desta forma, torna-se também
mais complicado potenciar as vendas da loja online do Continente. No entanto,
devido ao avultado investimento que é necessdrio para implementar operagoes
do Continente Online em lojas Continente (equipamentos, formagao de pessoas,
equipa...), e mesmo a restricoes de espago de algumas lojas, uma forma
sustentavel de proporcionar um crescimento sustentado passaria por aumentar
a rede de pontos de levantamento de encomendas Click & Pick sem, para tal,
aumentar a rede de lojas com operagao Continente Online.

Em cada uma destas lojas com operagao E-commerce, o Click & Pick é
disponibilizado no balcdo de servico de apoio ao cliente, através de um
processo pouco amigavel e algo demorado (cerca de 12 minutos, em média),
sem qualquer tipo de comunica¢do, quer informativa quer promocional,
dedicada ao mesmo. Desta forma, os clientes que desconhecem este servigo nao
sao informados sobre a sua existéncia, tornando-se claro que ha aqui uma
oportunidade de melhoria quanto a comunicagao do servigo, ainda por

explorar, para potenciar as vendas por este meio. Por outro lado, o local onde a
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entrega da encomenda ao cliente é realizada implica que o cliente, durante o
periodo de espera no levantamento da encomenda, possa estar exposto a outras
situagOes tratadas no servigo de apoio ao cliente — particularmente reclamagoes
por parte de outros clientes, devolugdes ou trocas de artigos ou ainda processos
de reparagoes — que podem influenciar, negativamente, a sua imagem e
percecao da marca Continente.

Por outro lado, através de uma analise de benchmarking do nivel de vendas
de formatos semelhante ao do Click & Pick é possivel verificar que a
participacao das vendas deste servico no Continente Online é ainda muito
reduzida, dado o potencial apresentado pela rede de lojas e infraestruturas

Continente.

1.3. Ambito do estagio

O estdgio realizado no E-commerce da Sonae MC teve como objetivo
primordial o desenvolvimento do trabalho apresentado neste relatorio de
estagio, no sentido de responder ao desafio proposto pela empresa, enquadrado
no programa Call for Solutions: andlise critica do processo de entregas de
encomendas no formato Click & Pick, com vista a definicdo estratégica de
modelos logisticos de alargamento geografico dos pontos de entrega da loja
Continente Online.

Nao obstante, durante a realizacdo do estdgio houve oportunidade de
integrar outras equipas de projeto e colaborar no desenvolvimento de projetos
distintos.

Um dos projetos em que tive oportunidade de participar consistiu na
implementa¢ao de um processo de reducao do tempo de espera do cliente pela

entrega da sua encomenda ao domicilio — outro modelo de entrega de

24



encomendas do E-commerce da Sonae MC. Com este desenvolvimento, os
clientes da loja Continente Online de Cascais (a loja piloto para este projeto) tém
a opcao de reduzirem o seu tempo de espera pela entrega das suas compras de
2 a 2,5 horas, que seria o intervalo de tempo tradicional de uma janela de
entrega, para apenas 30 minutos.

Ao longo do estagio tive ainda oportunidade de colaborar num projeto de
logistica de clientes institucionais, numa vertente do tipo B2B. Pretendeu-se a
reformulagao do servigo prestado a um cliente institucional, nomeadamente
através da definicdo da listagem de produtos que este cliente adquire ao
Continente Online, definicdo de hordrios e frequéncia de colocagao de
encomendas e comunicacao de indisponibilidades de produtos relativas a essas
encomendas. Foram ainda abordados aspetos como a definicao da melhor
forma de abordar temas de segurancga alimentar e rastreabilidade para os
produtos alimentares numa vertente de clientes institucionais, e a comunicagao
prévia da hora a que cada entrega seria realizada nas instala¢des do cliente.

Mais recentemente colaborei ainda num projeto que pretende diminuir o
impacto da indisponibilidade de produtos para os clientes da loja online do
Continente. Neste sentido, estavam a ser definidos métodos de diminuir estas
indisponibilidades, nomeadamente através de uma comunicacao mais eficiente
entre as equipas de operacao e-commerce em cada uma das lojas Continente e as

estruturas centrais do E-commerce Sonae MC.

1.4. Objetivo do projeto

O grande objetivo do principal projeto desenvolvido durante a realizacao
deste estdgio centra-se no aumento de vendas e da penetracdo do servico de

Click & Pick — objetivo estratégico do E-commerce da Sonae MC para 2014. Neste
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sentido, pretende-se potenciar as vendas via Click & Pick trabalhando, por um
lado, melhorias em todo o processo associado ao servico prestado ao cliente,
(nomeadamente através da reducgao do tempo do servigo e defini¢ao de novos
processos), e, por outro lado, a visibilidade do servigo. Para tal, pretende-se nao
s0 melhorar a comunicacao do servico em loja mas também expandir o
Click & Pick a outras lojas do parque Continente, nas quais o servico nao se
encontra atualmente disponivel, aumentando a rede de locais de levantamento
de encomendas para o cliente.

Tendo como foco o grande objetivo apresentado, a realizagdo deste trabalho
implica uma cuidada andlise dos processos em vigor e de todos os seus
intervenientes e pretende responder essencialmente as seguintes questoes:

- Como proporcionar um servigo ao cliente de qualidade para encomendas
no formato Click & Pick?

- Que modelo de alargamento geografico de entregas em formato Click & Pick
aplicar ao parque de lojas Continente?

- Como priorizar o alargamento deste servi¢o ao parque de lojas Continente?

1.5. Metodologia Adotada

Para procurar responder as questdes identificadas optou-se, em termos
metodoldgicos, por uma estratégia do tipo investigacao-acao. Assim, a recolha
de dados foi efetuada essencialmente através de 3 instrumentos distintos:
observacao ativa, andlise documental e investigacao de carater tedrico. Foram
ainda realizadas, neste ambito, algumas entrevistas, de cardter mais informal e
menos estruturadas.

A observacgao ativa foi formalizada através do estagio realizado durante o

periodo de 9 de Setembro de 2013 a 31 de Janeiro de 2014, no escritério do
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E-commerce Sonae MC, em Matosinhos. Desta forma foi possivel o contacto com
a realidade da organizacao, no que concerne particularmente aos processos
desempenhados e servigos prestados a data — de referir que este instrumento foi
utilizado ndo sé no escritdrio mas também em diversas lojas fisicas Continente,
junto das equipas de operagOes e-commerce. As principais atividades realizadas
no ambito deste instrumento de estudo centraram-se na andlise critica do
processo associado ao servigo de Click & Pick, quer na vertente operacional,
quer na vertente do cliente, e ainda, na andlise do potencial de expansao
geografica deste servico ao parque de lojas Continente. Este ultimo ponto
referido engloba nao sé a implementagao do servigo de raiz nas variadas lojas
Continente mas também a definicdo de todos os procedimentos de apoio
necessarios ao seu bom funcionamento, como sejam a definicdo do local de
picking da encomenda, hordrios e rotas de transporte, definicio de precos e
gama de produtos a apresentar ao cliente, definicao de intervalos de entrega
disponiveis, entre outros fatores — definicdo do modelo de negdcio associado.

A realizagdo deste estagio possibilitou, ainda, o acesso a documentos
internos da organizagao de interesse para o trabalho desenvolvido, como sejam
documentos de definicdo de processo, rotas de transportes, relatorios de
servico, entre outros. Os dados provenientes destes documentos foram
consolidados e utilizados no estudo realizado, fornecendo uma fonte de
informacao distinta e aumentando assim a variedade de informagao disponivel,
bem como a variedade de perspetivas de andlise. Foi ainda possivel, durante o
plano de integracdo da empresa, realizar visitas a lojas Continente com
operacao e-commerce e a um dos entrepostos logisticos do Continente, situado
na Maia. Estas visitas revelaram-se fulcrais para o entendimento de todos os
processos associados a logistica, desde o reabastecimento das lojas Continente,
ao picking dos produtos encomendados pelos clientes do Continente Online nas

diversas lojas com operacao e-commerce, consolidacdo das encomendas e
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organizagao das mesmas de acordo com as rotas de transporte para entrega ao
domicilio aos clientes.

Uma outra fonte de informacgao fulcral para este estudo foi a investigagao e
acesso a documentos externos, de acesso publico, quer de teor mais conceptual
para efetuar o enquadramento tedrico da questdao em estudo, quer de teor mais
pratico, assegurando um benchmarking a nivel internacional para este tipo de
servigo.

Ao longo do projeto verificou-se ainda uma grande colaboragao por parte de
todos os colegas envolvidos e uma grande disponibilidade para auxiliar e
esclarecer qualquer ponto pertinente para o meu trabalho. Neste sentido, e nas
diversas fases do projeto, foi também recolhido feedback junto de diretores de
operacao e-commerce e diretores de loja, especialmente das lojas piloto deste
projeto, por forma a envolver as diversas perspetivas dos atores envolvidos nos
processos. Foram ainda desenvolvidas varias agdes em conjunto com as areas
de Marketing, Direcdo Concecao Lojas e Direcdo Equipamentos e Construcao
da Sonae MC, no sentido da criacao dos materiais necessarios a comunicag¢ao do

servico de Click & Pick.

1.6. Estrutura

Este trabalho final est4 organizado de acordo com os seguintes capitulos:
Capitulo 2 — Enquadramento tedrico: Neste capitulo pretende-se enquadrar o

trabalho realizado neste estdgio numa componente tedrica relacionada

maioritariamente com o e-commerce e com modelos de e-fulfillment.
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Capitulo 3 — Caracterizacdo da empresa: Este capitulo tem como objetivo
familiarizar os leitores com a realidade do Grupo Sonae, da Sonae MC e

particularmente, e em maior detalhe, do E-commerce da Sonae MC.

Capitulo 4 — Caracterizagao e benchmarking do servigo de Click & Pick: Neste
capitulo é apresentado o conceito do servigo de Click & Pick providenciado pelo

Continente Online e sao também apresentados exemplos de benchmarking.

Capitulo 5 — Reformulacdao do servigo de Click & Pick: Neste capitulo é
apresentado o trabalho efetuado na reformulagao do servigo prestado pelo
Continente Online para levantamento de encomendas na loja fisica. Assim, é
apresentado o processo em vigor a data do inicio deste trabalho, a identificacao

de melhorias nesse processo e 0 novo processo proposto.

Capitulo 6 — Expansao do servigco de Click & Pick: O Capitulo 6 apresenta a
proposta de modelo de alargamento geografico dos pontos Click & Pick, no
parque de lojas Continente, bem como a definigaio do modelo de negdcio

associado a cada uma das fases.

Capitulo 7 — Conclusdes: Neste capitulo sdo reunidas e apresentadas as

conclusdes do trabalho efetuado ao longo deste estagio.
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Capitulo 2

Enquadramento Teorico

2.1. E-commerce

Desde o aparecimento da internet que uma nova era se iniciou, com alteragao
dos habitos da populacdao, nomeadamente no que respeita a crescente utilizagao
de tecnologias de informacao e comunicacao. Estas alteracoes refletem-se quer a
nivel pessoal, quer a nivel empresarial, havendo uma clara exploragao das
potencialidades da internet e dos novos canais que esta proporciona (Kumar,
Eidem, & Perdomo, 2012). Neste sentido, diversas empresas no panorama
nacional e internacional tém vindo a alargar a sua oferta de e-commerce. Este
facto representa uma prestacao de servigo adicional, por parte da organizacao,
aos seus clientes, aumentando a variedade da sua oferta, e proporcionando
novos canais de contacto com os mesmos — modelo de negdcio do tipo
brick-and-click (organizagOes tém um canal de venda fisico e um canal de venda
online). De forma semelhante, tem sido notorio o aparecimento de organizagoes
puramente baseadas neste canal de venda como meio de ligacdo com o cliente —
modelo de negocio do tipo pure-player.

Esta abordagem multicanal representa a maior mudanga na industria do
retalho desde a introdugao do conceito de self-service, nos anos 60 (Rittinger &
Zentes, 2011). Se por um lado, coloca o cliente em vantagem por tornar mais
facil a comparacao de precos e servigos prestados e lhe da maior poder de
decisdo, representa também uma vantagem para retalhistas mais experientes
que consigam integrar perfeitamente os seus canais on e offline, proporcionando
uma experiéncia verdadeiramente multicanal aos seus clientes (Khanna, Singh,

& Roshan, 2011; Rittinger & Zentes, 2011). Tais clientes, que preferem ter uma
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experiéncia multicanal e que adquirem bens e servicos através de variados
canais, sao aqueles que demonstram maior fidelidade a marca, quando tal
experiéncia de compra lhes é providenciada pelo retalhista. De facto, muitos
retalhistas referem que estes sao os seus clientes mais valiosos, garantindo que
o canal de venda online nao canibaliza as vendas do offline mas antes contribui
para o aumento de ambas (ResearchFARM, 2010; Rittinger & Zentes, 2011). Este
facto foi recentemente comprovado por estudos realizados por alguns
retalhistas aos seus clientes, como a Tesco e a Ahold, que demonstram que um
cliente multicanal é mais valioso que um cliente que apenas interage com o
retalhista num dos seus canais — ver Figura 1 (McCann & Parkinson, 2012;

Tesco, 2014).

$70

. Loja

$100

Average Annual Spend with Tesco

Impacto nas vendas de um cliente online

| Lo ED e . . gumer )

Figura 1

Evidéncias do impacto nas vendas de um cliente multicanal:

A: Impacto nas vendas de um cliente multicanal — estudo da Ahold. Fonte: (McCann &
Parkinson, 2012)

B: Impacto nas vendas de um cliente multicanal — estudo da Tesco. Fonte: (Tesco, 2014)

A oferta de solugdes multicanal, através de canais de venda complementares,
permite melhorar a proposta de valor do retalhista, através da oferta de um
servico ao cliente mais amplo e integrado. Por outro lado, as preferéncias pelo
tipo de canal de compra variam de consumidor para consumidor.
Inclusivamente, o mesmo consumidor, consoante os momentos e fases do
processo de compra, pode preferir canais de interacdo com o retalhista

diferentes (Agatz, Fleischmann, & Nunen, 2006).
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O e-commerce oferece aos clientes a conveniéncia de uma loja disponivel 24
horas por dia, 7 dias por semana. Além disso, quando comparado com o retalho
tradicional, esta plataforma permite ao cliente obter uma experiéncia de compra
distinta, tornando mais facil, por exemplo, a comparacao de pregos entre
diferentes retalhistas. Tal facto tem sido comprovado em diferentes pesquisas
que revelam estes fatores como sendo as razdes primordiais pelas quais os
clientes decidem comprar online, em detrimento do canal offline. Apesar destas
vantagens identificadas e reconhecidas de um canal de retalho online, este tipo
de transagOes apresenta também alguns inconvenientes na dtica do cliente. A
incapacidade de manusear e experimentar determinado tipo de artigos, assim
como 0 menor servico ao cliente prestado sao pontos determinantes a
considerar. A perda de privacidade e sensacao de inseguranca, elevados custos
de preparacgao e envio, e a falta de experiéncia dentro da loja sdo outros dos
fatores apontados como desvantagens do e-commerce (Colla & Lapoule, 2012;

Kervenoael, Soopramanien, Elms, & Hallsworth, 2006; Kumar et al., 2012).

2.1.1. Fatores preponderantes no e-commerce

Por todos os motivos ja apontados, o e-commerce tem crescido a uma taxa
surpreendente, ainda que diferente para os varios paises (ver Figura 2), e tem ja
revolucionado o comércio de livros, musica, roupas e bens eletronicos. Segundo
Marc Andreessen, um conhecido Venture Capitalist de Silicon Valley, “Os
retalhistas vao cessar a sua atividade e o e-commerce vai-se tornar o local onde
toda a gente compra” (The Economist, 2013). No entanto, a sua adaptacao a
uma das dreas mais significativas em termos de peso de vendas no retalho
(cerca de 40%) - o retalho alimentar - é desafiante devido a natureza do negdcio:

produtos pereciveis, de elevado volume e baixa margem, associados a elevados
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custos logisticos e de entregas (The Economist, 2013; Thomasson & Vidalon,
2013).

Nao obstante, a tendéncia global do retalho alimentar online também tem
sido de crescimento, sendo que, segundo dados da Eurostat, este mercado tem
sido liderado pelo Reino Unido, onde, em 2010, 16% dos utilizadores web
adquiriram produtos de retalho alimentar através do canal de venda online,

contra 7% na Alemanha e 5% em Franca (Khanna et al., 2011).

I Gaining ground 1]
Online retail* sales, as % of total
. 2011 I 2016 forecast
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Sources: Javelin Group;
eMarketer; Forrester *Companies to consumers

Figura 2

Percentagem vendas e-commerce das vendas totais de retalhistas, para varios paises, em 2011, e
previsdes desses valores para 2016.

Fonte: (The Economist, 2013)

A lideranga do Reino Unido neste ambito deve-se, em parte, ao facto de este
pais ter um vasto historial de vendas por catadlogo, que se iniciou em finais de
1890 e prosperou até aos anos 30, através dos chamados “saving clubs”, através
dos quais membros da classe trabalhadora colocavam encomendas conjuntas
que eram depois entregues pelos fornecedores do servigo, através de venda por
correspondéncia a crédito. Apos a segunda guerra mundial, surgiram as vendas
por catdlogo no modelo atualmente em vigor, muito devido a elevada procura
de bens a data e a inexisténcia de estruturas logisticas adequadas, devido a
destruicao dos sistemas de distribuigao com o pods-guerra. Todos estes factos

historicos contribuem, significativamente, para que estes consumidores tenham
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uma cultura de compra distinta, com maior tendéncia para adesao a modos de
compra a distancia (Catalogue Connections, n.d.; Littlewoods Catalogue
History, n.d.; Warman, 2010).

Em 1979, Michael Aldrich, um britanico que dedicou a sua vida profissional
a industria de computadores e eletronica, inventou o primeiro formato de
compras online (ver Figura 3). Este facto pode ter contribuido também para a
cultura de compra distinta, acima referida, que se verifica nos consumidores no
Reino Unido, pois este é um registo puramente britanico: criado por um
britanico, produzido com hardware e software britanicos e que foi comercializado
maioritariamente no Reino Unido, fazendo com que estes consumidores
estejam naturalmente mais familiarizados com o formato de compras online.
Este sistema, que surgiu antes da internet, e dos computadores IBM ou
Microsoft, centrava-se num computador de processamento de transagdes em
tempo real, através de uma linha telefénica, com um programa de transacao
comercial, e tinha interface para o consumidor através de uma ligacdo a um
ecra de televisao. O primeiro destes sistemas foi implementado em 1981, no
formato B2B, em parceria com a Thomson Holidays. Mais tarde, em Maio de
1984, Michael Aldrich instalou o primeiro sistema B2C entre uma loja Tesco e a
senhora Jane Snowball, bisavé de 72 anos, que se tornou na primeira cliente, a
nivel mundial, a comprar mercearia no conforto do seu sofa (Michael Aldrich,
2011).

Existe ainda uma alargada gama de fatores significativos que se tém
mostrado preponderantes para o sucesso de negdcios online, como sejam taxas
de penetracao de banda larga e custos de servicos de internet, quer fixa, quer
movel e ainda taxas de penetragao de smartphones. Todos estes pontos revelam
recursos que incentivam e propiciam, em larga escala, a aquisicdo de bens

online. Segundo dados da OCDE os 5 paises com maiores taxas de penetragao
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de conexao de banda larga sao respetivamente os EUA, Japao, Alemanha,
Franga e Reino Unido (Hall, 2012; Warren-Payne, 2012).

Um outro fator que pode afetar consideravelmente o retalho online é a
predisposicao dos consumidores para efetuarem pagamentos através de cartoes
de crédito, meio de pagamento mais habitual neste tipo de transacoes. Na
Europa, a maioria dos consumidores ainda apresenta uma preferéncia clara
pelo meio de pagamento em numerdrio, tipicamente menos vezes disponivel
em compras em formato e-commerce. Excegao é o Reino Unido, que ja tem
disponivel a opgao de pagamento por cartao de crédito desde 1966, sendo que
atualmente mais de 48% das vendas do pais sao liquidadas através deste meio
de pagamento (Warren-Payne, 2012).

A existéncia de uma marca forte, ja bem estabelecida no mercado, fruto de
lojas fisicas tradicionais e contacto direto com o cliente, ¢ também um fator
preponderante para construir relacdes de confianca com os clientes, que

potenciam as vendas através do canal e-commerce (Agatz et al., 2006).
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Nao obstante os aspetos referenciados, o tamanho e drea geografica de um
pais sdo também de extrema importancia no que concerne a oferta de
experiéncias multicanal no comércio, dado que estes impactam diretamente nos
custos de logistica e transporte. Este facto tem sido aproveitado por paises
como o Reino Unido, uma vez que o seu tamanho e densidade populacional lhe
permitem ter um custo de transporte relativamente baixo, tornando-se mais
facil transportar stock para oferecer servigos em varios locais do tipo Click and
Collect (compra e paga online, e levanta a encomenda num ponto fisico) ou Click
and Reserve (seleciona os produtos online e levanta a encomenda e efetua
pagamento no ponto fisico escolhido), adicionalmente as entregas ao domicilio
de compras efetuadas online (Warren-Payne, 2012). Ja em Franga, por exemplo,
como se trata de uma 4rea maior com uma maior dispersdo geografica, a
tendéncia geral é a de privilegiar as entregas do tipo Click and Collect em
detrimento das entregas ao domicilio do cliente, utilizando espagos juntos a
hipermercados para criar pontos centralizados de levantamento de encomendas
pelos clientes (Rittinger & Zentes, 2011).

De facto, um dos custos mais relevantes de uma empresa que ofereca
servigos de e-commerce relaciona-se com a dificuldade em determinar qual a
infraestrutura logistica mais sustentavel para a entrega dos bens ao domicilio,
particularmente quando considerados estes servicos na drea do retalho
alimentar. Tal deve-se as particularidades nas condi¢des de transporte de
alguns dos bens alimentares — como sejam temperaturas de preservacao, lead
times curtos, etc. (Punakivi & Saranen, 2001).

A maioria dos modelos logisticos aplicados até a data, na drea do comércio
online no retalho alimentar, tém surgido por meio de tentativa-erro — fixagao da
distribui¢ao do e-commerce junto a uma loja fisica onde é efetuado o picking dos
produtos (o que é dispendioso e ineficiente); entrega dos bens alimentares

efetuada por uma outra entidade subcontratada (Punakivi, 2001). Por este
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motivo, tem-se mostrado muito desafiante efetuar uma andlise quantitativa
formal estruturada que avalie a estrutura de custos e a eficiéncia de cada um
deles.

Varios autores referem que o transporte dos bens adquiridos via e-commerce é
um dos recursos criticos para o sucesso deste tipo de negdcio e, por esse
motivo, deve ser cuidadosamente analisado e ponderado, considerando todas
as variaveis da sua estrutura de custos, por forma a assegurar a rentabilidade
do negdcio e o seu alinhamento com as decisdes estratégicas da organizacao
(Bayles, 2000; Mokhtarian, 2004; Punakivi & Saranen, 2001). O tipo de
transporte mais tradicional num negocio de e-commerce é a entrega dos bens na
residéncia do consumidor, no entanto outras op¢des podem ser consideradas,
tendo ja sido postas em pratica, dependendo do modelo de negdcio a
implementar, como sejam entregas em cacifos, contentores especificos para esse
efeito, entregas em grandes superficies, ou até mesmo em empresas ou bombas
de combustivel (Visser & Lanzendorf, 2004). O levantamento de encomendas
por parte do cliente num local destinado pelo retalhista, tradicionalmente
denominado de levantamento em pick-up point, apresenta vantagens
consideraveis, para o retalhista, centradas no facto de ser o cliente a percorrer a
“tltima milha”, ou seja, a transportar os bens até ao seu domicilio. Na otica do
cliente, este tipo de entregas permite uma maior flexibilidade em termos de
horario de recolha, ja que € o cliente que se desloca ao ponto de levantamento,
quando lhe for mais conveniente, desde que durante uma janela de tempo
previamente determinada (Agatz et al., 2006).

Um outro fator fundamental € a eficiéncia na estrutura de custos da logistica
de entregas. Esta pode ser conseguida através de uma série de medidas:
rentabilizacao do espago de transporte relativamente ao nimero de pedidos de
clientes; restricao da 4rea de entregas a uma area de elevada procura deste tipo

de servigos; utilizacdo de uma frota de veiculos adequada a cada entrega;
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descentralizagao da cadeia de abastecimento com a localizagao de centros de
distribuicdo proximos das dreas de maior afluéncia, entre outros fatores,
dependendo do caso em estudo (Visser & Lanzendorf, 2004).

Com um conhecimento aprofundado do negdcio, e através do uso da
informacao recolhida no processo de e-commerce e do nivelamento dos recursos
disponiveis, € possivel desenhar estratégias que permitam criar vantagens
competitivas para a organizacao, assegurando a prestagao de um servigo de

qualidade ao cliente (Lee & Whang, 2001; Mokhtarian, 2004).

2.2. Modelos de e-fulfillment

Varios autores defendem que o sucesso de um negocio online é altamente
influenciado pelo seu modelo de e-fulfillment, que engloba todas as partes
envolvidas no processo — desde pessoas, processos e tecnologias — de forma a
assegurar a satisfagio do cliente, em todos os momentos associados a
experiéncia de compra. Deste modo, inclui todo o processo implementado por
determinada organizacao que lhe permite comercializar os seus bens na
internet, desde o ponto de venda até a entrega dos mesmos ao cliente, tentando
sempre igualar ou superar as expetativas do cliente. As atividades associadas a
estes modelos sao, segundo Bayles, das “menos glamorosas mas das funcgoes
mais criticas no comércio eletrénico”, podendo monopolizar até cerca de 40%
do custo dos bens vendidos (Bayles, 2002). De facto, ha estudos que referem que
os custos associados ao modelo de e-fulfillment sao dos mais avultados e criticos
para uma operagao de um retalhista online (Agatz et al., 2006).

Para modelos de negocio do tipo “brick-and-click” a oferta de uma experiéncia
multicanal providencia oportunidades para, por exemplo, servir diferentes

tipos de segmentos de clientes, explorar economias de escala e criar sinergias
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entre os varios canais de comunicagdo com o cliente. Contudo estas
oportunidades s6 podem ser devidamente exploradas e potenciadas caso haja
um cuidado desenho do seu modelo de e-fulfillment e, particularmente, do
sistema de distribuicao multicanal, que deve englobar um trade-off constante
entre diferenciacao e integragao de processos entre os varios canais. O canal
online veio levantar novas exigéncias a logistica, por exemplo devido ao elevado
numero expedicdes de encomendas de pequenos volumes, quando comparadas
com as quantidades transacionadas no comércio dito tradicional, e ao maior
ambito de area de entrega. Nao obstante, e muito devido ao aumento de
informacao para o cliente potenciado pelas tecnologias de informacao e
comunicagao, as exigéncias de qualidade de servico, rapidez de entregas e
visibilidade sobre a cadeia de abastecimento sdao mais alguns desafios que tém
sido abordados por varios autores que se dedicam a esta tematica (Bayles,
2002).

De facto, e para responder a estes desafios, as organiza¢des com atividade
online seguem pelo menos um de trés modelos de e-fulfillment: criam processos e
procedimentos para suportarem toda a cadeia eles proprios, recorrem a
outsourcing ou recorrem ao método conhecido por drop-shipping, que consiste
em orquestrar a experiéncia de compra para o cliente, deixando a cargo do
fornecedor todo o processo de picking, consolidacao e envio da encomenda,
diretamente ao cliente final (Bayles, 2002).

Quando a organizacao ja possui infraestruturas como armazéns e servigo de
apoio ao cliente, por se tratar de uma estrutura do tipo “brick-and-click”, é mais
simples a implementacdo destes modelos a partir dos seus proprios recursos.
No entanto, um cuidado trabalho de integragao de sistemas deve ser realizado
para assegurar que todo o fluxo de informagdo é por um lado eficiente e por
outro transparente para todos os envolvidos, quer colaboradores, quer

parceiros e clientes (Bayles, 2002).
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Por outro lado, quando a distribuigdo nao ¢ uma das competéncias core da
empresa, 0 recurso a outsourcing pode ser a solugdo mais vidvel para garantir
eficiéncia das suas operagdes, através do enfoque total nas mesmas, e o
crescimento da organizacdo. A qualidade de servico é assegurada ja que a
terceira parte a envolver € tipicamente especialista na drea da logistica e
fulfillment, o que permite obter um servigo de elevada qualidade a um custo
baixo quando comparado com o investimento necessario para criar todas as
infraestruturas na propria organizacao. No entanto, neste tipo de opgado
estratégica, perde-se controlo sobre parte do processo, nomeadamente no que
concerne a relacdo direta com os clientes, o que pode, em ultima analise,
degradar a imagem da marca (Bayles, 2002).

O recurso ao modelo de drop-shipping, por sua vez, permite agilizar o
processo de entrega da encomenda ao cliente, poupando recursos econémicos a
organizacao. Como a empresa que vende o produto e o cobra ao cliente apenas
despoleta uma ordem de compra ao fornecedor, e nunca toma posse do
produto, é este ultimo que suporta os custos de envio da encomenda
diretamente ao cliente final. Apesar destas vantagens, a metodologia de
fulfillment por drop-shipping acarreta alguns riscos, particularmente se for a
Unica estratégia adotada por uma empresa de e-commerce. Um dos principais
relaciona-se com a politica de devolugoes de produtos, também conhecida
como logistica inversa, especialmente se a organizacao ndo disponibiliza um
servico de apoio ao cliente permanente e forca os clientes a entrarem em
contacto direto com o fornecedor dos produtos, que muitas vezes nao sabe
como tratar devidamente as questdes por estes colocadas. Outro ponto também
bastante pertinente é a questao das expedigOes parciais para um mesmo cliente
que encomende produtos de fornecedores distintos, caso nao seja
implementado um processo prévio de consolidagao de encomendas (Agatz et

al., 2006; Bayles, 2002).
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Uma parte importante da cadeia de e-fulfillment para um negocio online ¢,
sem duvida, o planeamento do transporte dos seus bens. Conforme ja foi
apresentado, as entregas podem ser realizadas ou num pick-up point, ou na
residéncia do cliente. A entrega ao domicilio implica uma operacao mais
extensa, ja que requer o planeamento cuidado de rotas de transporte, pois a
relacdo custo-eficiéncia de bens com baixo valor como os do retalho alimentar é
desafiante.

Este tema tem sido abordado por alguns autores na tentativa de definir
modelos que possam aumentar a eficiéncia do modelo de transporte a utilizar
por uma organizagao de comércio eletrénico. Punakivi et al. (2002) estudaram a
relacdo dos custos de transporte com a flexibilidade das janelas de entrega
definidas, concluindo que existem ganhos em eficiéncia e reducao de custos até
um ter¢o quando as janelas de entrega sao totalmente flexiveis em comparacao
com intervalos de duas horas (Punakivi & Tanskanen, 2002). Este resultado foi
também comprovado por Lin e Mahmassani através de uma simulagao que
traduziu a relacdo entre custos de entrega e nivel de servico ao cliente (Lin &
Mahmassani, 2002). J& Robuste et al. (2003) comprovaram que o impacto das
janelas de entrega ¢ diretamente proporcional a capacidade de entrega de
encomendas dos veiculos utilizados para o transporte (Robuste, Galvan, &
Lopez-Pita, 2003). Hsu e Li (2005) procuraram determinar o balanco perfeito
entre tempos de espera pela entrega e servigo ao cliente através da concegao de
ciclos 6timos de envio de entregas, dependentes de um modelo de maximizagao
de lucro em fun¢ao da procura de diferentes tempos de espera (Hsu & Li, 2005).
No entanto, até a data, ndao foram apresentados modelos que considerem
escolhas de transporte especificamente para organiza¢des multicanal, e que
justifiquem a escolha entre as entregas ao domicilio ou em pick-up point (Agatz

et al., 2006).
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A escolha da rede de infraestruturas da propria organizagao e os seus acessos
a elos de transporte sao também decisOes estratégicas no que concerne a cadeia
de abastecimento e e-fulfillment. Xu et al. (2006) relacionam o planeamento das
rotas de transporte com a distribui¢do de inventdrio. Segundo este estudo, pode
ser favoravel a organizagao realocar uma encomenda que ja estava programada
para um armazém distinto, mantendo o compromisso da janela de entregue
definido. Esta realocacdo da encomenda, sem reagendamento para o cliente,
tendo em consideracdao encomendas colocadas a posteriori pode permitir
reduzir significativamente os custos de entrega (Xu, Graves, & Allgor, 2006).

Considerando uma estratégia multicanal, ha ainda sinergias potenciais
principalmente do lado do fornecimento da cadeia de abastecimento e
e-fulfillment. Parte destas sinergias centram-se no facto de quer o retalho
tradicional quer o online partilharem caracteristicas nomeadamente no
armazenamento dos produtos — seja ele realizado em instalagoes de armazém
da loja online, armazéns tradicionais ou lojas fisicas. Segundo a literatura, ha
trés tipos principais de estruturas distintas: fulfillment integrado, que consiste na
criagdo de capacidade em centros de distribuigao que ja efetuam entregas para
lojas tradicionais; fulfillment dedicado, operagao dedicada ao canal online, por
exemplo através de uma dark store; e, finalmente, fulfillment em loja, que consiste
em efetuar o picking das encomendas nas prateleiras de uma loja tradicional, e o
envio dedicado das encomendas do canal online (Agatz et al., 2006; Ricker &
Kalakota, 1999). Ricker et al. referiram, ja em 1999, que “acreditam que é aqui -
nos pequenos e indecorosos detalhes do fulfillment direto de pedidos de
encomenda dos clientes — que as épicas batalhas pela dominagao do marketplace

de e-commerce serao ganhas ou perdidas” (Ricker & Kalakota, 1999).
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Capitulo 3

Caracterizagao da empresa

3.1. Caracterizacao do Grupo Sonae

A Sonae, Sociedade Nacional de Estratificados, foi fundada por Afonso Pinto
de Magalhaes, a 18 de Agosto de 1959, enquanto empresa de produgao de
termolaminado decorativo. Durante a década de 70, esta organizacao
desenvolveu o seu negocio e aumentou o seu grau de integragao vertical,
iniciando-se, nos anos 80, o processo de desenvolvimento do grau de
diversificacao, através de diversas aquisi¢cOes e da criagao de novos negdcios.
Particularmente, e com vista ao aumento da diversificacdo desta organizagao,
foi constituida a holding Sonae Investimentos SGPS, SA em 1983. No ano
seguinte, a Modelo Continente Hipermercados, SARL inicia a sua atividade,
abrindo o primeiro hipermercado em Portugal, o Continente de Matosinhos, em
1985. A década de 90 foi dedicada essencialmente ao desenvolvimento dos
negocios estratégicos, expansao as telecomunicagdes e controlo financeiro dos
nado estratégicos, podendo-se salientar o lancamento dos produtos de marca
propria Continente no ano de 1991. Apods esta selecao efetuada nos anos 90, a
década de 2000 teve como objetivo principal a reorganizagao do portfolio de
negocios e o crescimento internacional dos mesmos, sendo que este ultimo
ponto da expansao internacional tem sido o foco principal de todo o grupo até a
data.

Atualmente o grupo Sonae, detido a 52% pela EFANOR, é composto por 6
subsidiarias, das quais 3 se centram no retalho e negdcios relacionados, 2 nas
parcerias “core” e a ultima na Gestao de Investimentos (detida a 100% pela

holding). A estrutura do grupo, a exce¢dao da subsididria referente a Gestao de
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Investimentos, esta representada na Figura 4, com indicacdo da percentagem

detida pelo grupo em cada uma das empresas referidas.

"
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Figura 4
Estrutura do grupo Sonae, com indicagao do negdcio e percentagem detida pela holding de cada
uma das subsidiarias.

Os negodcios core da Sonae estao divididos em retalho alimentar (Sonae MC) e
retalho especializado (Sonae SR). Considerando o retalho alimentar, a Sonae
dispoe de 495 lojas, com 582.000m? de area de vendas, tendo obtido um volume
de negocios, para o primeiro semestre de 2013, de 1584M€, um EBITDA de
106M€ e um CAPEX de 32ME. Relativamente ao retalho especializado, a area de
vendas € de 420.000m?, correspondentes a 565 lojas, tendo obtidos os seguintes
resultados para o primeiro semestre deste ano: volume de negdcios de 518ME€,
EBITDA recorrente de -17M€ e CAPEX de 10ME.

Em 2012, o grupo Sonae, maior empregador privado portugués, apresentou
um volume de negocios de 5.379M€, um EBITDA recorrente de 597M€ e um
CAPEX de 292ME€, conseguindo ganhar quota de mercado nas principais areas
de negdcio apesar da reducao de consumo privado, que se verificou, em
Portugal, ao longo do ano, e que se estima que tenha sido de 6%, segundo

dados apresentados no INE Boletim Econémico de Dezembro de 2012.
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3.1.1. Sonae MC

A Sonae MC ¢ a entidade responsavel pela area de retalho alimentar, um dos
negdcios core do grupo. E lider no mercado portugués e incorpora, no seu
portfolio de negdcios, diversas marcas: Bom Bocado, Book.it, Continente,
Continente Modelo, Continente Bom Dia, Meu Super, Pets & Plants e Well’s.

A marca Continente representa a primeira cadeia de hipermercados fundada
em Portugal, em 1985, e mantém-se até a data de hoje como a referéncia no
setor do retalho alimentar, tendo sido reconhecida por varias vezes como Marca
de Confianca. Existem atualmente 40 hipermercados Continente, que
apresentam uma drea média de vendas de 7.125m?2

O Continente Modelo foi criado em 2011 com o intuito de ser um
super/hipermercado de proximidade, presente em centros populacionais de
média dimensdo. Neste mesmo ano surgiu o Continente Bom Dia, que consiste
num supermercado de conveniéncia, vocacionado para as compras mais
frequentes do dia-a-dia. No total, estas duas marcas dispdem de 146 lojas com
uma area média de vendas de 1.788m?.

A marca Meu Super refere-se a lojas de proximidade no formato franchising,
localizadas primordialmente em zonas de elevado trafico pedonal.

A marca Bom Bocado representa uma cadeia de restaurantes e cafetaria,
fundada em 2008, que nasceu da necessidade de completar o portfolio de
negdcios do grupo e proporcionar ao cliente uma oferta mais integrada.

A Book.it, por sua vez, foi a primeira insignia de retalho especializado em
Portugal a incorporar diversos conceitos de negdcio num mesmo espago —
livraria, papelaria e presentes.

A marca Pets & Plants posiciona-se como uma marca de retalho
especializado centrada em artigos de jardim e artigos para animais de

estimacao.
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A Well’s é a parafarmacia do grupo, marca especialista na area da satude,
bem-estar e otica, sendo lider de mercado neste canal. Possui cerca de 150 lojas
maioritariamente localizadas junto a lojas Continente ou Continente Modelo.

Deste portfolio de negdcios, os que sao de maior interesse para o trabalho
desenvolvido sao as lojas Continente, Continente Modelo e Continente Bom Dia
por se tratarem de lojas de retalho alimentar com um conceito semelhante,
ainda que de dimensdes distintas, e estarem todas associadas a marca

Continente — amplamente reconhecida pelo cliente no mercado nacional.

3.1.2. E-commerce Sonae MC: Continente Online

O Continente Online, E-commerce da Sonae MC, lancado em 2001, é a versao
virtual do hipermercado Continente, e é representado institucionalmente pela
Modelo.com, parte integrante da Sonae MC e participada da Sonae
Investimentos SGPS, SA. Esta organizacao engloba todas as operagoes
intrinsecas a um modelo de negdcios online, como sejam a gestao do site,
processamento e faturacao das encomendas e servigo de apoio ao cliente.

O servigo prestado por esta organizacgao, de forma direta ao consumidor final
(B2C), permite que os clientes encomendem as suas compras na loja online do
Continente (desde produtos alimentares, a nao alimentares, frescos, produtos
para casa, produtos de higiene, etc.) e depois escolham um método de entrega
disponivel: entrega ao domicilio (ED) ou levantamento da encomenda num
pick-up point (PUP).

Atualmente, o E-commerce da Sonae MC tem disponiveis 3 tipos de entrega
via PUP: Click & Pick (cliente efetua compra online e recolhe encomenda numa
loja fisica Continente), Click & Drive (cliente efetua compra online e recolhe
encomenda num drive-through, junto a uma loja fisica Continente) e Click & Pick
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sazonal (cliente compra online e recolhe num local temporariamente instalado
para o efeito — ex: stand para levantamento de bilhetes para jogos de futebol,
junto ao estadio, no dia do evento).

Para responder aos pedidos dos clientes, o E-commerce da Sonae MC opera
tradicionalmente com base num processo de picking em loja, estrategicamente
distribuido por 15 lojas Continente a nivel nacional. Estas lojas sao as que tém
operagao e-commerce, ou seja, sao as lojas que tém equipas que recebem os
pedidos de encomenda online, fazem o picking, em loja, da encomenda dos
clientes, acondicionamento da encomenda e, caso necessario, expedi¢ao para
transporte. As lojas Continente que tém operagao de e-commerce, representadas
na Figura 5, estao estrategicamente distribuidas por zonas como o Minho, a
area metropolitana do Porto, Coimbra, Beiras, drea metropolitana de Lisboa,

incluindo a Margem Sul e Algarve.

Figura 5
Localizagao das lojas Continente com operagao e-commerce.

Por outro lado, um cliente quando se regista na loja online do Continente é
automaticamente indexado a uma destas lojas com operagdo e-commerce,

conforme o cddigo postal da sua morada de registo. Deste modo, se a morada
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do cliente estiver dentro da drea de influéncia de uma destas lojas (cerca de 24%
da drea de Portugal Continental), o cliente tera acesso a gama da loja online da
sua area de influéncia e tem a opcao de escolher entrega ao domicilio ou recolha
em PUP. Se, pelo contrario, a morada do cliente ja estiver fora da area de
influéncia das lojas de operagao e-commerce, o cliente tem acesso a gama de
produtos da loja Continente de referéncia e apenas tem a opgao de efetuar a
encomenda e recolher as suas compras via pick-up point (sendo que a gama pode
ser ajustada se o levantamento ocorrer numa loja diferente das mencionadas).

A partir do momento em que o Cliente coloca a encomenda no site, a
operagao e-commerce da loja Continente correspondente recebe o pedido e
reparte a encomenda em tarefas com especificidades diferentes, consoante os
seus artigos. O objetivo € aumentar a eficiéncia do picking dos produtos,
concentrando os pickers em determinadas 4reas da loja — exclusivamente
dedicados a recolha e embalamento de determinado tipo de artigos para as
varias encomendas a serem recolhidas naquele dia (ex: congelados, bebidas,
frutas e legumes, detergentes e produtos de higiene, bazar). Cada picker inicia a
sua atividade com um carrinho de picking, que possui todos os elementos
necessarios ao processo de picking (ex: tablets), com caixas vazias, onde irad
colocar os produtos referentes a cada encomenda. A medida que vao
finalizando as tarefas, os pickers vao colocando as caixas ja preparadas na
plataforma Mizu - 4&rea perto da placa de vendas com todos os
materiais/equipamentos necessarios para o picking - e reabastecendo o carrinho
de picking com caixas vazias. Uma pessoa responsavel pelo armazém vai
recolhendo as caixas que se acumulam no Mizu, transporta-as até ao armazém e
faz a consolidagao das caixas das diferentes tarefas por encomenda e coloca-as
no respetivo lugar, tendo em conta o0 método de entrega, o turno e o niumero

sequencial da encomenda.
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Em cada uma das lojas, o E-commerce possui uma area especifica de back office
da loja, que serve de suporte a todas as suas operacdes. Nesta area sao
consolidadas e organizadas todas as encomendas, de forma estruturada entre
encomendas para entrega ao domicilio e encomendas em formato Click & Pick.
Existem trés dreas distintas para este propdsito: uma drea a temperatura
ambiente, uma camara frigorifica de frio positivo e uma camara frigorifica de
frio negativo, onde as caixas sao armazenadas, sequencialmente, até ao
momento destinado da sua entrega.

Por todos os motivos ja apresentados, a existéncia de uma equipa de
operagcao do Continente Online numa loja Continente exige, nao soé
infraestruturas fisicas, como seja um espag¢o do armazém da loja que possa ser
exclusivamente dedicado a esta operacao, no qual seja possivel instalar cimaras
refrigeradoras a duas temperaturas, e ter faceis acessos para o carregamento das
carrinhas de entregas de encomendas, como também um forte investimento em
equipamentos de picking, formagao e gestao de equipas e formagao no processo
operacional.

O modelo de e-fulfillment tradicionalmente utilizado pelo E-commerce da
Sonae MC baseia-se, entao, no picking, em loja, dos produtos previamente
pedidos pelos clientes online, e posterior entrega da encomenda ao cliente
correspondente, através de recursos disponibilizados por empresas parceiras.
Para tal ser possivel, as lojas sao abastecidas diariamente a partir de varios
entrepostos. Nao obstante, dependendo dos produtos encomendados pelos
clientes e do tipo de negocio a estes associado, podem ser utilizados outros
modelos de e-fulfillment.

A venda de bilhetes para eventos, por exemplo, baseia-se num modelo de
centralizacdo das operagdes de logistica. Neste caso, a encomenda por parte do

cliente despoleta o envio, realizado por um parceiro, desde o deposito
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centralizado, onde sao armazenados e é realizado o picking dos produtos, até a
sua residéncia.

Em determinados negocios, como ¢ o caso da venda de colchdes, o
Continente Online apenas orquestra a experiéncia de compra, estando o
restante modelo de e-fulfillment a cargo dos fornecedores destes produtos. Deste
modo, quando um cliente faz uma encomenda deste tipo, o pedido é enviado
pela loja online do Continente ao fornecedor correspondente, que efetua o
picking no seu armazém e a entrega da encomenda ao cliente final — modelo de
drop-shipping.

Sazonalmente ha ainda um outro modelo de e-fulfillment que é utilizado pelo
Continente Online, na operacao Algarve, no Verao. Este modelo baseia-se numa
operacao de cross-docking, seguida de distribuigao capilar ao cliente final. Neste
caso, o picking das encomendas colocadas pelos clientes é maioritariamente
realizado em loja, sendo depois estas encomendas transportadas para um
armazém central no Algarve, onde sdo acrescentados os produtos de elevado
volume e alta rotacdo. Posteriormente, as encomendas sao consolidadas e
separadas por rota de transporte, de acordo com as moradas fornecidas pelos
clientes, para serem entao distribuidas pelas moradas de entrega.

O E-commerce da Sonae MC presta também servigos de entregas a algumas
lojas fisicas Continente representadas na Figura 6, através da consolidagao e
entrega de compras efetuadas pelos clientes nessas lojas fisicas, nas caixas de
entregas ao domicilio. O cliente efetua as compras de forma tradicional na loja
Continente, mas realiza o pagamento das mesmas numa caixa de checkout
particular: a caixa de entregas ao domicilio. Desta forma, em vez de ser o
proprio cliente a transportar as compras até a sua residéncia, os seus sacos sao
consolidados na caixa, devidamente armazenados na loja e posteriormente
entregues na morada indicada pelo cliente, por uma das carrinhas de entregas

do Continente Online. Apesar de nao existir nenhuma equipa de operagao
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e-commerce nestas lojas Continente, devido a proximidade geografica destas
lojas com as lojas de operagao e-commerce, e consequentemente com as rotas que
as carrinhas destas lojas efetuam, estas entregas sao planeadas e definidas
juntamente com as entregas ao domicilio de clientes que efetuaram as suas
compras na loja online do Continente. Por este motivo, estas lojas sao doravante
denominadas Lojas com Entrega ao Domicilio Integradas — Continente Viana,
Braga, Maia Jardim, MaiaShopping, Valongo, Matosinhos, Féorum Coimbra,

Barreiro, Portimao e Portimao 2.

Te

Figura 6
Localizagao das lojas Continente com Entregas ao Domicilio Integradas.

Os grandes objetivos deste trabalho final de mestrado, alinhados com um
dos objetivos estratégicos do E-commerce da Sonae MC para 2014, englobam a
reformulagao do processo do servigo de Click & Pick atualmente existente nas
lojas com operagao e-commerce (a exce¢ao das lojas do Arrabida e Colombo que
tém um Click & Drive) e, numa fase posterior, o aumento da penetracdao deste
servico no parque de lojas Continente, de uma forma economicamente

sustentavel.
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Capitulo 4

Caracterizagao e benchmarking do servico Click
& Pick

4.1. Caracterizacao do servico Click & Pick

O servico Click & Pick é um dos métodos de entrega disponibilizado pelo
Continente Online desde 2005, sendo uma das trés alternativas existentes para
entregas por via de pick-up point.

O cliente, quando efetua as suas compras na loja online do Continente, tem a
possibilidade de aderir a este servico através da escolha, no momento do
checkout, da entrega da sua encomenda na sua loja de preferéncia, de entre as
lojas disponiveis.

A adesao a este método de entrega tem um custo de taxa de servico de 3€,
associados ao custo de picking e de preparacao da encomenda, ja que o modelo
seguido pelo Continente Online para o pricing dos seus produtos determina que
o preco dos produtos ¢ igual no canal on e offline correspondente. Por este
motivo, existem taxas de servigo que sao cobradas de acordo com os servigos
extra providenciados pelo canal de e-commerce.

Apods efetuar a encomenda na loja online do Continente, e de escolher a
entrega na loja, o cliente determina ainda a janela de entrega em que pretende
efetuar o levantamento das suas compras, de acordo com a capacidade da loja
correspondente no momento em que € realizada a encomenda — ver exemplo do
checkout na Figura 7. Nao obstante este facto, ha um delay previamente
estipulado entre a colocagao da encomenda no site e a primeira janela de

entrega disponivel para o cliente (salvo por falta de capacidade de entrega), de
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forma a permitir que a operagao tenha tempo para realizar o picking e

consolidagao da encomenda, conforme representado na Tabela 1.

o Detalhe do Carrinho

Escolha o periodo de entrega que mais lhe convém.

o Entrega

Selecione na tabela o dia e o periodo hordrio em que pretende receber a sua
encomenda, até ao limite de antecedéncia de 2 semanas.

Loja Continente

HORAS

10:30
12:30

12:00
14:30

14:00
< 16:30
16:00
18:30
18:30
20:30

20:00
22:30

'ﬂ Tem 1 artigos ¥

Figura 7

1 Feb
Sabado

X

X

X

X

X

X

2Feb
Domingo

X

X

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

3 Feb
Segunda

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

4 Feb 5 Feb
Terca Quarta
€3.00 €3.00
€3.00 €3.00
£3.00 £3.00
€3.00 €3.00
€3.00 €3.00
€3.00 €3.00

& Entrega: Continente

6 Feb
Quinta

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

7 Feb
Sexta

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

€3.00

Taxa de entrega: € 0.00

Detalhe do segundo passo do check-out do site do Continente Online, em que o cliente
determina a janela de entrega para recolha da encomenda na loja.

5h 14h - 16h30 %h
9h30 18h30 - 20h30 %h
11h 20h - 22h30 %h
18h 10h30 - 12h30 16h30

Tabela 1

Defini¢ao da primeira janela de entrega disponivel, no formato Click & Pick, consoante o horario

de colocagao da encomenda e respetivo lead time.

Caso o cliente ndo compareca na loja para efetuar o levantamento da sua

encomenda durante a janela de entrega por ele escolhida, a linha de apoio do

Continente Online entra em contacto com o cliente para apurar se este pretende
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efetuar um reagendamento do levantamento da encomenda ou se, por outro
lado, é necessario cancelar a mesma. Se pelo contrario o cliente se dirigir a loja
antes do inicio da janela de entrega correspondente, a encomenda pode ainda
estar a ser preparada e, portanto, ndo ser passivel de ser levantada.

Em cada uma destas lojas, o Click & Pick é disponibilizado no balcao de
servico de apoio ao cliente, sem qualquer tipo de local ou comunicagao
dedicados ao mesmo. Desta forma, apenas os clientes que conhecem o servico
sabem como proceder para efetuar o levantamento da sua encomenda, nao

estando a ser informados potenciais clientes da existéncia deste servigo.

4.2. Benchmarking nacional

Em Portugal, os principais players de retalho alimentar online que prestam
servicos semelhantes aos da loja online do Continente, e que dispoem
particularmente de opg¢oes de levantamentos em pick-up point sao o Jumbo
Online e a loja online do El Corte Inglés. O El Corte Inglés apresenta uma
proposta de valor ligeiramente distinta da do Continente, para um target
principal diferente, no entanto, foi considerado nesta andlise para se obter mais
uma perspetiva de andlise e permitir uma maior comparabilidade deste tipo de
Servicos.

O Jumbo Online apresenta um servi¢o em varios pontos semelhante ao do
Click & Pick. Esta loja online também permite que os seus clientes escolham,
aquando da encomenda, o levantamento das suas compras numa das lojas
Jumbo, mediante o pagamento de uma taxa de servico de 3€. Segundo a
informacao disponibilizada no site do Jumbo, o cliente quando efetua as suas
compras, pode determinar qual o dia e hora em que pretende realizar o

levantamento da encomenda — segunda a sabado das 10h as 22h e domingos e
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feriados das 10h as 18h —, a partir do dia seguinte a colocacao da encomenda no
site. As janelas de entrega disponiveis para o levantamento de uma encomenda
em loja estao representadas na Figura 8. De salientar que nao foi possivel
determinar concretamente, pela informacao que € apresentada na loja online do
Jumbo, qual o delay previamente estipulado entre a colocagao da encomenda no
site e a primeira janela de entrega disponivel para o cliente. A tinica informagao
existente a este respeito indica que a encomenda s6 podera ser levantada a
partir do dia seguinte & sua colocagao.

No dia escolhido, o cliente recebe a encomenda no balcao de acolhimento da
loja, onde também nao existe nenhum ponto dedicado ou comunicagao

especifica deste servigo.

Y CARRINHO VER CARRINHO )
ENTREGA NA LOJA DE GAIA ALTERAR »
DATA DE ENTREGA VER DISPONIBILIDADE DE ENTREGA »

03MAR O4MAR OSHAR OGMAR O7MAR
C & Rl (QUAY QU (BEX)

(5EG) (TE
10:00/16:00
12:00/18:00
14:00/20:00
16:00/20:00
16:00/22:00
18:00/22:00

20:00/22:00

FECHAR X

Figura 8
Janelas de entrega disponibilizadas pelo Jumbo Online para recolha de encomendas na loja.

No entanto, quer a loja online do Jumbo quer algumas das suas lojas fisicas,
dao algum destaque, em termos de pegas de comunicacao informativa, a um
outro método de levantamento de encomendas em pick-up point: servigo de
Drive — como se pode comprovar pela Figura 9. Este servico é em tudo
semelhante ao de levantamento em loja, a excecdo que é realizado num

drive-through, geralmente colocado ao lado de uma das lojas Jumbo. Este servigo
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encontra-se disponivel nas seguintes lojas: Alfragide, Almada, Amadora,
Aveiro, Alverca, Cascais, Castelo Branco, Coimbra, Coina, Faro, Figueira da

Foz, Gaia, Maia, Portimao, Setubal e Viseu.

Jjumbo'i®

MERCADODE | BEBEE | MERCEARIA =MERCEARIA | prainas
FRESCOS | CRIANCA | SALGADA DOCE

OPORTUNIDADES FOLHETOS AS NOSSAS MARCAS BOX ONLINE

) BELEZA E
CONGELADOS | LACTICINIOS o LIMPEZA HIGIENE
PESSOAL

Qual é a melhor hora para si?

Compre Online, recolha no carro a hora que lhe convém.

Jumbo'® drive

ONLINE

1 Encomende em 2 Seleccione a opcio 3 Recolha a sua
www.jumbo.pt “recolha na loja” encomenda

Figura 9
Comunicacao do servico de Drive do Jumbo, presente na loja online do Jumbo.

A loja online do El Corte Inglés permite aos seus clientes efetuarem o
levantamento das suas compras na loja, a partir do dia seguinte ao da
encomenda, e na data por eles definida. Para este servi¢o, o El Corte Inglés
isenta os seus clientes do pagamento de qualquer taxa, e efetua as entregas das
encomendas na Rececdo do Supermercado. As janelas de entrega
disponibilizadas ao cliente, na area do checkout da loja online, estao
representadas na Figura 10.

Este é, atualmente, o tnico servico de levantamento de encomendas em
pick-up point disponibilizado por este retalhista em Portugal, apesar disto nao é
visivel qualquer comunicagio dedicada ao mesmo. E ainda de salientar que a

marca detém pontos de servigo Drive mas apenas em Espanha.
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Seleccédo de horario de colegéo Faixa selsccionada Faixa horaria disponivel [l Esixs horéris completa

Terga-Feira 04/03/2014 Quarta-Feira 05/03/2014 Quinta-Feira 06/03/2014 Sexta-Feira 07/03/2014 Sabado 08/03/2014 Domingo 09/03/2014 Segunda-Feira 10/03/2014

10:30-13:00 10:30-13:00 10:30-13:00 10:30-13:00 10:30-13:00 10:30-13:00 10:30-13:00
13:00-16:00 13:00-16:00 13:00-16:00 13:00-16:00 13:00-16:00 13:00-16:00

16:00-18:00 16:00-19:00 16:00-19:00 16:00-18:00 16:00-13:00 16:00-19:00 16:00-19:00

19:00-21:30 19:00-21:30 19:00-21:30 19:00-21:30 19:00-21:30 19:00-21:30 19:00-21:30

Figura 10
Janelas de entrega disponibilizadas pela loja online do El Corte Inglés para recolha de
encomendas na loja.

4.3. Benchmarking internacional

O servigo de levantamento de compras de supermercado em pick-up point
tem, por um lado, grande oferta e, por outro, elevada procura em varios
retalhistas do Reino Unido, pelos motivos ja discutidos em capitulos anteriores
deste trabalho. Por esta razdo, este foi o pais escolhido para esta andlise, por
considerar que apresenta as melhores praticas em servigos de recolha de
encomendas em pick-up point, em pontos essencialmente localizados em loja (os
mais semelhantes ao servico de Click & Pick apresentado). De salientar que para
o caso do servico de Click & Drive, que o Continente Online também
disponibiliza mas que ndo € o foco primordial deste trabalho, o pais a
considerar seria Franga, pela experiéncia e tamanho da sua rede de servicos de
levantamento de encomendas em pontos com drive-through.

De facto, os quatro principais retalhistas do Reino Unido — Tesco, Asda,
Sainsbury’s e Morrison — oferecem este tipo de servigos, vulgarmente
denominados de Click & Collect, aos seus clientes. Destes, a cadeia Tesco,
seguida da Asda, sdo os que apresentam maior frequéncia de pedidos de
Click & Collect (Smith, 2013).

Em 2013, estima-se que tenham sido adquiridos produtos no valor de cerca
de 3 mil milhdes de euros através destes servicos, e um relatorio da Verdict
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refere que as estimativas para 2018 sdo de crescimento de cerca de dois tergos,
passando a representar 8% do total de vendas online e 1,2% de todas as vendas
no Reino Unido (Smith, 2013), sendo notdria a importancia desta oferta no
panorama do retalho inglés.

A pratica comum neste pais € a de existir uma comunicagao cuidada e
dedicada a este tipo de servigos e servigos semelhantes, como o de Drive, para
informar potenciais clientes da sua existéncia, quer no canal online quer no
offline, conforme se pode verificar através de alguns exemplos presentes na
Figura 11. Além disso, os retalhistas do Reino Unido nao cobram qualquer tipo
de taxa por este servico aos seus clientes, tém geralmente um local na loja
dedicado para o Click & Collect, e garantem que as suas encomendas estdo
disponiveis para levantamento a partir do dia 1util seguinte a sua colocagao.
Todos eles, de uma forma geral, estdo ja a trabalhar em estratégias que
permitam que as entregas sejam realizadas no mesmo dia em que sao colocadas
as encomendas.

H4 ainda um outro retalhista no Reino Unido, que apesar de nao ser de tao
grande dimensao quanto os previamente mencionados, merece alguma atencao
na forma como estd a comunicar e expandir os seus servicos de levantamento
de encomendas em pick-up point — Waitrose (ver Figura 12). Em Julho de 2013,
esta cadeia retalhista anunciou que para além dos pontos tradicionais de
Click & Collect nas suas lojas, e dos 5 pontos de Drive que ja possui, estd ja em
fase de testes de um novo conceito de ponto de levantamento de encomendas:
cacifos de temperatura controlada, com um processo totalmente automatizado.
Para estes novos pontos de levantamento, a Waitrose pretende enviar uma
mensagem escrita ao cliente em que indica o cddigo pin para abrir o cacifo que
contém a sua encomenda. Assim, o cliente apenas necessita de inserir esse
codigo no ecra tatil incorporado no cacifo e pode imediatamente recolher as

suas compras (Shields, 2013).
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iy
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Figura 11

Exemplos de materiais de comunicacao de alguns dos principais retalhistas do Reino Unido,
relativos ao servigo de Click & Collect, presentes nos canais online e offline.
Nota: C&C - click & collect
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op at waitrose.com
ollect in branch

219 lojas com C&C
5 Drives
Cacifos (fase de teste)

Click & Collect in 4 simple steps:

1.Login or register ot waifrose.com
2. Choose your collection siot

3.Start shopping and place your order

4.Pick up your shopping from our Cick & Collct areain the car park

Figura 12
Exemplos de materiais de comunicagdo do servigo de Click & Collect da Waitrose.
Nota: C&C - click & collect

Outros retalhistas estao também a abordar formas inovadoras de alargar os
seus pontos de entrega ao cliente. Em Londres, por exemplo, estdo a ser
estudadas alternativas com alguns retalhistas como Waitrose, Asda, Marks and
Spenser e a Amazon, para a instalagao de pontos de Click & Collect nas estagoes
de metro e nos parques de estacionamento de apoio as mesmas. Tudo isto
permite aos retalhistas estarem mais proximos dos seus clientes e oferecerem
servicos que vao mais de encontro as suas necessidades (Pickford & Odell,

2013).
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Capitulo 5
Reformulacao do servico Click & Pick

5.1. Processo atual

O processo que estava em vigor a data do inicio deste trabalho, nas 15 lojas
Continente que tém operacao Continente Online (a excecao das lojas com
Click & Drive que tém um processo distinto devido a propria infraestrutura do
servico), esta exemplificado na Figura 13, através de um diagrama de fluxo.
Esta ferramenta permite identificar fluxos desnecessarios e areas de servico que
possam ser simplificadas. O processo de servico ao cliente é pouco 4agil,
conforme demostrado na Figura 14, e implica que o cliente esteja exposto a
outras situacdoes que sdo tratadas no Servico de Apoio ao Cliente (SAC) —
particularmente reclamagoes por parte de outros clientes. Nao obstante, antes
da entrega da encomenda ao cliente, € realizada uma auditoria por parte do
seguranca da loja, o que torna este processo também pouco amigavel e ainda
mais moroso.

Neste sentido, e com o objetivo de potenciar a grande oportunidade de
crescimento deste servigo nas lojas Continente, foi proposto um redesenho do
processo associado ao servigo de entregas no formato Click & Pick. Para tal,
foram identificadas oportunidades de melhoria nomeadamente no que
concerne ao local onde é feita a entrega da encomenda online, ao tempo de
espera por parte do cliente em todo o servigo e a alteracdo do processo de
auditoria, que é atualmente realizado em frente ao cliente. Estas oportunidades
de melhoria do servico foram identificadas através do estudo detalhado do
processo na vertente operacional e, também, através da andlise deste servi¢co na

perspetiva do cliente. Para tal, foi importante a observagao ativa deste servigo
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no ambiente de loja e o profundo conhecimento da realidade operacional do
servico. Foram ainda considerados exemplos de benchmarking, como os
referidos no capitulo anterior, enquanto fonte de informagdao de uma nova

perspetiva de andlise do servico.

OPERACAO COL

CLIENTE SAC SEGURANCA (LOIAS)

W

Figura 13
Processo em vigor, a data do inicio deste trabalho, nas lojas com entregas no formato Click&Pick.
Nota: SAC - Servigo de Apoio ao Cliente; COL — Continente Online

3,6 n

SAC  Consolidacdo Auditoria  Pagamento  Tempo
e transporte eentrega  Total (min)

Figura 14
Tempo despendido pelo cliente, em média, no servigo identificado de Click&Pick.
Nota: SAC — Servigo de Apoio ao Cliente
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5.2. Proposta de melhorias e implementacao

Considerando como referéncia os pontos de melhoria identificados pela
analise do processo apresentado, foi sugerido um plano de melhorias baseado
num processo de melhoria continua, com base num ciclo PDCA. A fase inicial
deste ciclo (Plan) centra-se na apresentacao de sugestoes de melhoria tendo por
base a andlise do processo efetuada.

Na fase Do deste ciclo pretende-se realizar um teste piloto, com duracao
aproximada de 1 més, onde irao ser implementadas as solug¢des sugeridas, na
loja Continente de Cascais e do CoimbraShopping, de forma a testar a sua
viabilidade. A opc¢ao pela loja de Cascais e do CoimbraShopping prende-se com
questdes estratégicas do Continente Online e com o facto de nestas lojas existir
uma oOtima relac¢do e colaboracao entre todos os intervenientes nos processos do
Continente Online. Assim, garante-se o envolvimento quer dos colaboradores
quer da gestdo de topo nesta alteracdo do processo de servico ao cliente,
assegurando o ambiente propicio a introducdo das melhorias bem como a
aceitacdo e incorporagao das mesmas, o que despoletard o sucesso do projeto
(Bowen & Lawler, 1992). Nao obstante, a loja de Cascais, por exemplo, tinha um
interesse acrescido para este teste piloto por se tratar de uma loja com um
conceito completamente renovado, representando um novo paradigma de
hipermercados em Portugal, e apresentando-se como simbolo de inovacao.

Estes pilotos serao monitorizados e alvo de avaliacao da sua eficacia (Check),
por forma a determinar o plano de roll out (Act) ou averiguar a necessidade de
implementar alteracdes ao plano de melhorias inicial, retomando-se o ciclo
PDCA.

Neste sentido, havia ja sido considerado pelo Continente Online a reducao
do tempo deste servico por via da paralelizagao de tarefas com recurso a um
processo de suporte baseado no envio de um SMS ao cliente. Apds a
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participagdo em algumas reunides de projeto, particularmente com a area do
Marketing da Sonae MC e o responsavel de comunicagao do E-commerce da
Sonae MC, foi aprovada a nova mensagem a transmitir aos clientes deste
servigo: “A sua encomenda xxxxxxxxx esta disponivel para recolha no ponto
Click&Pick. Responda gratis MCH 5001 para o 4902 assim que se encontre na
loja.”

A implementacao deste novo processo permite que o cliente envie um SMS
de resposta a uma mensagem enviada pelo Continente, quando chega a loja,
com um cddigo particular que o identifica para as equipas de operagdes do
Continente Online. Assim, e como o cliente recebe na mensagem indicagao do
ponto de levantamento da encomenda, o tempo do processo é
significativamente reduzido, uma vez que a atividade de consolidagao de caixas
e transporte para a frente de loja sao efetuadas enquanto o cliente se dirige ao
local indicado para o levantamento da encomenda — o balcao Click & Pick.

Um outro objetivo ja assumido pelo Continente Online, definido ainda antes
do trabalho efetuado no ambito do meu mestrado, e que se manteve na
reformulacgao deste servigo, centrou-se na eliminagao do processo de auditoria
em frente ao cliente.

O novo processo, que reflete estas alteragdes que estavam de alguma forma ja
consideradas, esta representado em diagrama de fluxo na Figura 15.

Assim, no ambito deste trabalho final de mestrado, e alinhado com o
primeiro objetivo definido, ficou concretamente, para a fase de planeamento, a
conceptualizacao do novo local de entrega das encomendas online, a concecao
de todos os materiais de comunicagao do servico, a analise de contingéncias e o

desenho do processo final, e as restantes fases do ciclo PDCA.
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OPERACAO COL
[(G5)Y))

[ee ]

CLIENTE LINHA DE CAIXAS SEGURANGA

vV

A sua encomenda xxxxxxxxx estd
disponivel para recolha no ponto
Click&Pick. Responda grdtis MCH H
5001 para o 4902 assim que se H W
encontre na loja. H

Sms com n° da H |
encomenda H H W
. -

Resposta ao sms

quando chega E E W

MCH 5001

Figura 15
Novo processo proposto para as entregas em formato Click & Pick.
Nota: COL — Continente Online

O primeiro tema abordado neste sentido foi o novo local para entrega das
encomendas via Click & Pick. Sendo o objetivo principal retirar este servigo do
SAC, por razoes de diminuigao do tempo de espera do cliente, e para evitar que
o cliente seja exposto a reclamacdes e outras situagdes que podem afetar a
imagem da marca e conduzir a um word of mouth negativo, considerou-se a
hipdtese das entregas passarem a ser realizadas numa caixa de checkout.
Adicionalmente, com um local de entrega alternativo e diferenciado, tornava-se
ainda possivel evitar a concorréncia de servigos no mesmo local. Neste sentido,
foi efetuada uma andlise das vantagens e desvantagens de serem utilizadas
caixas que atualmente pertencem as operagoes do Continente Online (caixas de
entrega ao domicilio), caixas contiguas a estas e ainda uma outra caixa tipica de
checkout que nao pertenca atualmente as operagdoes do Continente Online. Os

resultados dessa andlise estao expostos na Tabela 2.
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Caixas Domicilio

Caixa Contigua Domicilio

Outra Caixa

i% Utilizagéio conjunta destas
‘é“ caixas para domidlios e Caixaunicapara Click&8Pick Caixaunica para Click&Pick
Q . .
o Click&Pick juntoas dos domicilios noutrolocal da loja
[m
2
] Telefone Equipa nalocal Comunicagdoexclusiva e mais
=}
8 Recursos fisicos nalocal Comunicagioexclusiva clara
=)
g Equipanclocal Usoexdusivo CBP Usoexclusivo CEBP
w
=
o Client te (ED)
iente seguinte
bl ) g Sem telefone
= Ruidona comunicagéo Sem telefone
G Sem equipano local
2 Usondio exclusivo C&P
[
&

Tabela 2
Analise das vantagens e desvantagens dos novos locais de entrega considerados: caixa de

entregas ao domicilio, caixa contigua a das entregas ao domicilio e outra caixa de checkout.
Nota: C&P - Click & Pick; ED - Entregas ao Domicilio

Perante este cendrio, e apds a discussao desta andlise efetuada em reunides
com a area da concecgao de loja, optou-se pela utilizagao de uma outra caixa, que
nao precisa necessariamente de ser uma caixa de entregas ao domicilio, mas
que fique localizada contiguamente as caixas de self-checkout, também
denominadas de zona de compra facil. Estas caixas conhecidas como zona de
compra facil sdo aquelas onde o cliente regista os seus produtos e efetua o
pagamento sem o auxilio de um operador Continente, em regime de self-service.
Com esta alternativa conseguem-se, por um lado, obter as vantagens
identificadas para uma caixa tnica para Click & Pick e, por outro lado, contrapor
as desvantagens identificadas com a existéncia de um operador Continente nas
caixas self-checkout, que pode entrar em contacto com as operagdes sempre que
necessario. O ponto inicial de referéncia para Click & Pick serd, assim, junto do
operador de self-checkout, que depois reencaminhard o cliente para a caixa de
checkout tradicional, contigua a estas, onde lhe sera efetuada a entrega da
encomenda por um operador Continente Online, conforme representado no

esquema da Figura 16.
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(L

Pontoinicial para C&P: Balcdo exterior para o colaborador & e
doContinente de apoio &s caixas self-service : ,

(2)

Cliente é depois reencaminhadopara a caixa contigua o
com balc&o criado na interface de saida do tapete da -

caixa (comunicagdodolado de fora daloja) 2 )

Figura 16
Proposta de concecdo de loja do novo local de levantamento Click & Pick.
Nota: C&P - Click & Pick

Com esta opgao, € possivel contemplar também um plano de contingéncia
caso o cliente nao responda ao SMS que lhe é enviado, por opgao propria ou por
nao ter visto o SMS. Como existira comunicacao exterior na zona do
colaborador de self-checkout, o cliente dirigir-se-4 a este mesmo operador,
identificando-se, e este comunicara a chegada do cliente as opera¢des do
Continente Online e reencaminhara o cliente para a caixa de entrega, agilizando
o processo, conforme representado na Figura 17.

A escolha deste tipo de caixas de checkout a utilizar, determinada com os
intervenientes do projeto e com a area de direcdo e concegao loja da Sonae MC,
apresenta ainda uma outra vantagem na o6tica do cliente, ja que este tem sempre
alguém a quem se dirigir em caso de necessidade e a deslocacao que tem de
fazer para efetuar o levantamento das suas compras é a minima possivel.

Considerando este facto, e ainda a distancia das caixas de compra facil ou
self-checkout a localizagdo da operagao Continente Online em cada uma das
lojas, foi determinada a localizagao ideal do ponto de levantamento Click & Pick.
Esta andlise foi realizada loja a loja, para todas as lojas com equipas de operagao
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E-commerce, segundo o layout correspondente de cada loja. O objetivo
primordial foi o da diminui¢do dos fluxos a realizar pela operacdo do
Continente Online para entrega da encomenda ao cliente, e para tal foram
envolvidos também nesta decisdao os responsaveis de operacao online de todas
as lojas. Um outro fator que foi tido em consideragao foi a distancia desse local
as entradas da loja e a visibilidade do mesmo. Neste sentido, foram ainda
envolvidos nesta decisdao os diretores de cada uma das lojas. Na Figura 18, a
titulo de exemplo, é apresentado um esquema simplificado da loja de Cascais,
onde sdo identificadas as caixas de self-checkout escolhidas para o ponto de

levantamento Click & Pick, com base nos critérios previamente mencionados.

OPERAGAO COL
(LOJAS)

A sua encomenda xxoxxxxxxx estd
disponivel para recolha no ponto E
Click&Pick. Responda gratis MCH :
5001 para 0 4902 assim que se
encontre na loja.

CLIENTE LINHA DE CAIXAS SEGURANCA

Sms com n° da ! |

encomenda '

: H mm=-- -4 >

: Resposta ao sms P T i [camtate ————— o

. quando chega operador COL : Xt

. H

: : v

: ; 7

: <

: \Z :
Netssssesssasnesssssnansssaananadennnnennnantnsenasnatenennenetesehasassescnncnssassenanasasssncnnedusasssnsnnsassassensnsanssencnnsnnsd

Figura 17

Novo processo de contingéncia para levantamentos C&P, caso o cliente nao responda ao SMS
que lhe € enviado por parte do Continente.

Nota: COL - Continente Online; PUP - pick-up point
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Ac=sa SAC Acesza

Figura 18

Esquema simplificado do layout da loja Continente Cascais, com identifica¢cdo das caixas de
self-checkout selecionadas para o ponto de levantamento Click & Pick.

Nota: SAC - Servico de Apoio ao Cliente

No ambito da reformulacdo do processo de Click & Pick foram ainda criadas
normas escritas e visuais, que até a data eram inexistentes, para os
intervenientes no processo na loja de levantamento. Com este intuito, e tendo
por base o formato deste tipo de documentos na Sonae MC, foi redigido um
documento do tipo “One Point Lesson” (OPL) para a operagao e-commerce, sobre
o procedimento a seguir para realizar uma entrega no formato Click & Pick, e
uma outra OPL para os assistentes do self-checkout saberem como atuar perante
um cliente que chega para efetuar o levantamento das suas compras efetuadas
no Continente Online. Um exemplo destas OPLs, criadas, com base no novo
processo, para as lojas de Cascais e Coimbra, é apresentado nas Figuras 19, 20,

21 e 22.
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The future is today SR

Cédigo:
'E 0 P L Data edigSo: Pég. 1

R janeiro-2014

Tipo de equipamento: Telefone
IDENTIFICACAO DA OPERACAO

Click & Pick Op. Loja: Contacto com opera¢do e-commerce

OBIJETIVO

Indicagdo da chegada de um cliente para levantamento de uma encomenda realizada no site do Continente

INSTRUCOES

Pedir ao cliente indicagio do nimero de encomenda, presente no cabecalho do e-mail de
confirmacdo da encomenda ou no SMS de levantamento da encomenda

suporte@continente.pt
para mim =

CONTINENTE -

Exma.{a] Sr.{a] Claudia Frrrmirinka

A sua encomenda §° 994467 Pfol reglstada com sucesso.

Determinar qual a caixa de checkout mais préxima disponivel (3 partida sera caixa 49) e encaminhar
o cliente para a mesma, pedindo-lhe que aguarde pela recegdo da encomenda

Contactar a operagdo e-commerce através do nimero 53602 e informar da chegada do cliente para
levantamento da encomenda X.

Indicar & operagdo qual a caixa de checkout para onde foi encaminhado o cliente.

Nameros alternativos para contacto caso o indicado ndo esteja disponivel: 53603 / 53613

RECOMENDACOES
Caso o cliente ndo saiba indicar o nimero de encomenda, pedir para indicar nome completo e transmitir essa informagdo a equipa de
operagio e-commerce
Responsdvel: Cldudia Ferreirinha - caferreirinha@sonaemc.com | Proxima revisdo: janeiro-2015 (anual)

Figura 19
OPL relativa ao processo de contacto com operagao e-commerce para entrega de uma encomenda

Click & Pick, para o assistente self-checkout da loja de Cascais.
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Thea future is today 2:3"’{'}” ﬂEEE MC janeiro—Zﬂ:M Pag. 1

Tipo de equipamento: Telefone Operacdo, Carrinho Click & Pick
IDENTIFICAGAO DA OPERACAO
Click & Pick Op. Online: Entrega de encomendas de Click & Pick
OBIJETIVOD

Descricdo do processo de entrega de uma encomenda para levantamento em loja (Click & Pick)

INSTRUCOES

Operacgao recebe chamada com indicag3o de que o cliente referente 4 encomenda X ja se
encontra na loja para levantamento da encomenda Click & Pick.

Recebe indicagdo também de qual a caixa de checkout onde sera feita a entrega (regra geral
Serd na caixa 43)

o Identificar e consolidar a encomenda do cliente

Identificar se a encomenda ja foi paga (cartdo crédito, cartdo continente) ou se & para realizar o
pagamento no momento da entrega (Multibanco, cheque)
Caso seja pagamento em Multibanco, levar o Pin Pad para realizar o pagamento

CONTINENTE SN ESRERe— e

Enmic.la) Sr.a
Morwda

Paturs n” FT 1SLOT4QTHEI7 - 18-11-2018

Ty ae ||ENTRESA

el fom  Taws A sk i
GEEE ) T | syl P— a Cllerdn

s Lmal e Cwnsarys

€40.98
[y 22| @ e

Saldo e Canmdo 5000

rrryr—— e

S hioi g TR CONTNENTe

He

o Notificar o seguranca da realizacdo de uma entrega Click & Pick na caiva checkout determinada

Colocar as caixas da encomenda respetiva no carrinho de entrega Click & Pick e dirigir-se paraa
caia de checkout determinada no ponto 1

o Efetuar a cobranca da encomenda, em caso de pagamento no ato da entrega, de acordo com as

RECOMENDACOES

Caso o cliente ndo saiba indicar o nimero de encomenda, pedir para indicar nome completo e identificar a encomenda segundo o
nome do cliente

Responsavel: Claudia Ferreirinha - caferreirinha@sonaemc.com | Proxima revisao: janeiro-2015 [anual)

Figura 20
OPL relativa ao processo de entrega de uma encomenda Click & Pick para a equipa de operacao

Continente Online da loja de Cascais.
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: janeiro-2014

Pdg. 1

The future is today &

Tipo de equipamento: Telefone
IDENTIFICACAO DA OPERACAO

Click & Pick Op. Loja: Contacto com operag¢do e-commerce

OBIJETIVO

Indicagdo da chegada de um cliente para levantamento de uma encomenda realizada no site do Continente

INSTRUGOES

Pedir ao cliente indicagio do nimero de encomenda, presente no cabegalho do e-mail de
confirmagao da encomenda ou no SMS de levantamento da encomenda

suporte@continente.pt
para mim -

CONTINENTE wnevicontinente.ot

Exmo.(a] S {a] Clawdia Ferreirinha

A sua encomenda §* 9944670l registada com sucesso.

Determinar qual a caixa de checkout mais préxima disponivel (a partida sera caixa 29) e encaminhar
o cliente para a mesma, pedindo-lhe que aguarde pela recegio da encomenda

Contactar a operagio e-commerce através do nimero 906 80 92 e informar da chegada do cliente para

levantamento da encomenda X.
Indicar & operacéo gual a caixa de checkout para onde foi encaminhado o cliente

RECOMENDAGCOES

Caso o cliente ndo saiba indicar o nimero de encomenda, pedir para indicar nome completo e transmitir essa informagio & equipa de
operagao e-commerce
iri com | Proxima revisdo: janeiro-2015 (anual)

Responsdvel: Claudia Ferreirinha -

Figura 21
OPL relativa ao processo de contacto com operagao e-commerce para entrega de uma encomenda

Click & Pick, para o assistente self-checkout da loja de Coimbra.
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janeiro-2014

Tipo de equipamento: Telefone Operagdo, Carrinho Click & Pick
IDENTIFICAGAO DA OPERAGAO
Click & Pick Op. Online: Entrega de encomendas de Click & Pick
OBIJETIVO

Descricdo do processo de entrega de uma encomenda para levantamento em loja (Click & Pick)

INSTRUGOES

Operacgdo recebe chamada com indicagSo de que o cliente referente 3 encomenda X ja se
encontra na loja para levantamento da encomenda Click & Pick.

Recebe indicagdo também de qual a caixa de checkout onde sera feita a entrega (regra geral
serd na caixa 29)

o Identificar e consolidar a encomenda do cliente

Identificar se a encomenda ja foi paga (cartdo crédito, cartdo continente) ou se & para realizar o
pagamento no momento da entrega (Multibanco, cheque)
Caso seja pagamento em Multibanco, levar o Pin Pad para realizar o pagamento

CONTINENTE s conlinesie b

Marsda m

Faturs n” FT TELOTALTHET7 - 18-11-2013

Exmc.a) Sr.ls

ENTREGA

dnk Bl (AR PR Rkl 7.5
5 = | vmlor e Gompes = a Clizrza

| S Ry ——

40,98
E—..._.-... ] “w| ) ook da Sacarge

e hoois S S Sontinente £0.00 | Saldo s Camis 2000
T d——

o Motificar o seguranga da realizacdo de uma entrega Click & Pick na caia checkout determinada

Colocar as caixas da encomenda respetiva no carrinho Click & Pick e dirigir-se para a ;aixa de
checkout determinada no ponto 1

o Efetuar a cobranca da encomenda, em caso de pagamento no ato da entrega, de acordo com as

RECOMENDACOES

Caso o diente ndo saiba indicar o ndmero de encomenda, pedir para indicar nome completo e identificar 3 encomenda segundo o
nome do cliente

Responsavel: Claudia Ferreirinha - caferreirinha@sonaemc.com | Proxima revisao: janeire-2015 (anual)

Figura 22
OPL relativa ao processo de entrega de uma encomenda Click & Pick para a equipa de operacao

Continente Online da loja de Coimbra.
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5.3. Comunicacgao do servico ao cliente

Um outro aspeto abordado nesta reformulacao do processo de Click & Pick
foi a comunicagdo do servigo ao cliente, que, até a data, era inexistente em loja,
quer na loja fisica, quer na loja online.

Neste sentido, e como havia também ja algum trabalho realizado na concegao
da imagem do servigo, foram planeados e fabricados materiais de comunicacao
para colocar na loja fisica, nas caixas de self-checkout destinadas ao servigo Click
& Pick. Assim, e em parceria com a dire¢ao e concecao de loja, foram criados
balcoes, forra antenas e bandeirolas para, por um lado, sinalizar o ponto de
recolha de encomendas C&P e, por outro lado, comunicar ao cliente que
frequenta a loja fisica a existéncia deste servigo online — ver Figura 23. Foi ainda
reformulada a imagem do carrinho que as operagdes utilizam para transportar
as encomendas dos clientes para a frente de loja, no momento da entrega,

conforme se demonstra na Figura 24.

CLICK & PICK

333333333>>
CONTINENTE

COMPRE ONLINE

LEVANTE AQUI

Figura 23

Comunicacéo do servigo de C&P na zona de compra facil ou caixas de self-checkout — ponto de
recolha C&P: 1) Comunicagdo suspensa posicionada de frente para o cliente, 2) Forra antenas
com explicacado do servigo C&P, 3) Balcao de apoio junto ao colaborador Continente e 4) Display
com a informacgao “Estimado Cliente, por favor informe o operador da sua chegada”.
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Figura 24
Imagem do carrinho de transporte da encomenda para a frente de loja: na fase inicial deste
trabalho (A) e depois da reformulacédo do servi¢o de C&P (B).

A comunicagdo do servico na loja online do Continente foi também
reformulada, seguindo a mesma identidade visual das pecas que foram
propostas para a colocagdo nas lojas fisicas, para que seja mais imediato, para o
cliente, o reconhecimento deste servico. Assim, e tendo por base o
funcionamento do site do Continente Online e o método tradicional de
publicitar informagao promocional no mesmo, foram desenvolvidos, em
parceria com o departamento de marketing, os seguintes materiais de
comunica¢do: um banner para colocar na pagina principal da entrada da loja
(ver Figura 25), que, quando clicado, direciona o cliente para uma pageview

explicativa do servico (ver Figura 26 e Figura 27).

CONTINENTE SHSKANSS

COMPRE
ONLINE

33333

RECOLHA
NA LOJA

Figura 25
Banner do servigo de Click & Pick, visivel na pagina principal do Continente Online.
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CONTINENTE

COMPRE
ONLINE

222235

RECOLHA
NA LOJA

Compre online e receba as suas compras diretamente na sua loja.

Sempre com o objetivo de o servir melhor, o Continente criou mais uma
opcao para poder realizar as suas compras: 0 CONTINENTE Click&Pick.

Um servico inovador que lhe permite comprar online, marcar a entrega e
levantar as suas compras directamente no ponto Click & Pick da loja
escolhida.

0 servico Click & Pick tem uma taxa de entrega associada de 3€.
FACIL CONVEMENTE SIMPLES RAPIDO

Como funciona?

CUque parc sater mols

Figura 26
Pagina inicial da Pageview explicativa do servigo de Click & Pick, disponivel no site do
Continente Online.
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Como Funciona?

Basta aceder ao CONTINENTE em www.continente.pt e o seu
hipermercado Continente esta em sua casa.

Sao mais de 20 mil produtos, organizados em categorias faceis de pesquisar, com
05 precos baixos, campanhas e descontos que tao bem conhece.

1

Escolha os produtos que -
deseja comprar e adicione- 6 » m
: ")

os ao carrinho de compras.

Escolha, no local de entrega, a

loja onde pretende levantar a sua

encomenda, clique em comprar,

¢ » 2 » @ escolha o horério de entrega e
efetue o pagamento das suas

compras.

(Esta disponivel o pagamentc no momente Ga
recoiha da encomenda.)

3

Recebera um emall com a
confirmagao da encomenda e o
n°da mesma. No dia da entrega, N [ =
recebera um SMS com a indicacdo Pt »

de que as suas compras estao

prontas a ser levantadas.

4

Pomo ClickaPick

» (™) Dirija-se ao ponto Click & Pick
. e aguarde a entrega da sua

g encomenda.

o Nao se esqueca de ter sempre consigo o numera de encomenda, consultavel no

email de confirmacao da encomenda e na SMS sobre o levantamenta.

Figura 27
Pagina final da Pageview explicativa do servico de Click & Pick, disponivel no site do Continente
Online.
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Foram ainda produzidos mais dois materiais de comunicacao, ja a considerar
o piloto de inicio deste projeto, nas lojas de Cascais e de Coimbra. Com o intuito
de aumentar a visibilidade do renovado servigo de Click & Pick, e promover a
experimentagdo do mesmo, decidiu-se, juntamente com o diretor da darea
alimentar do Continente Online, implementar uma a¢ao promocional durante o
periodo de piloto nestas lojas.

Assim, a todos os clientes que efetuem uma compra no formato Click & Pick
numa destas duas lojas, desde a data da implementacao dos materiais de
comunica¢ao na loja fisica e até ao final de Fevereiro, ser-lhes-a creditado, a
posteriori, 5€ em cartdo continente (o modelo de fidelizacao de clientes da
marca Continente). Para comunicar esta agdo foram desenhados, pelo
departamento de marketing, folhetos informativos, que dao também a conhecer
o modo de funcionamento do servigo — ver Figura 28 e Figura 29. Estes folhetos
serdo nao so para colocar nas caixas de checkout das lojas de Cascais e Coimbra,
acessiveis a qualquer cliente que se desloque a loja, mas também para distribuir
pelas encomendas de entrega ao domicilio dessas mesmas lojas, de forma a

informar aqueles que ja sao clientes do Continente Online.
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COMO FUNCIONA?

conTl nEnTE Basta aceder ao CONTINENTE em www.continente.pt e o seu
CLICK &PICK hipermercado Continente esta em sua casa.

333333333333 3333333> Sao mais de 20 mil produtos, organizados em categorias faceis de pesquisar,
com os precos baixos, campanhas e descontos que tao bem conhece.

COMPRE ONLINE 1 —
R ECO LHA N A LOJ A Escolha os produtos que deseja T remsartgos

comprar e adicione-os ao carrinho sTotal €24,66 1
de compras. Desconto Cartio €0,00

2

Escolha, no local de entrega, a loja onde
pretende levantar a sua encomenda, clique
em comprar, escolha o horario de entrega e
efetue o pagamento das suas compras.

0 custo da taxa de entrega na loja é de 3€
@ eniega naoja (Esta disponivel 0 pagamento no momento
> da recolha da encomenda.)

3

m-;‘,s'cfa.
ed WO

CONMI conminenTe

Recebera um email com a confirmacéo da
encomenda e o n° da mesma. No dia da

o
) n° 11586737 esté
entrega, recebera um SMS com a indicagao

VALE EM ATE 28 DE FEVEREIRO que as suas compras est&o prontas a ser
Sl EXPERIMENTE O CLICK&PICK evantadas. 4 o .
€ E GANHE 5€ EM CARTAO CONTINENTE e

Esto valor serd acumulado no seu cartdo até dia 11 de margo. Dirija-se ao ponto Click & Pick,

apresente o nimero da sua encomenda
e aguarde a entrega da mesma.

0 se esqueca de ter sempre consigo o nimero de encomenda, consultavel no email
de confirmagao da encomenda e no SMS sobre o levantamento.

Saiba mais em www.continente.pt CONTINENTE

Figura 28
Folheto promocional de Click & Pick, desenhado para a loja de Cascais.

CONTINENTE COMO FUNCIONA?
CLICK &PICK Basta aceder a0 CONTINENTE em www.continente.pt e o seu

33333333333333333333 hipermercado Continente esta em sua casa.

Sa@o mais de 20 mil produtos, organizados em categorias faceis de pesquisar,
com os pregos baixos, campanhas e descontos que tao bem conhece.

COMPRE ONLINE
RECOLHA NA LOJA 1

& carrinho
Escolha os produtos que deseja T Temsanos
comprar e adicione-os ao carrinho ,Total €24,66 ¢
de compras. Desconto Carto €000

2 —-—

Escolha, no local de entrega, a loja onde
pretende levantar a sua encomenda, clique
em comprar, escolha o horario de entrega e

efetue o pagamento das suas compras.
0 custo da taxa de entrega na loja é de 3€

CoNMl conTinENTE

@ enurega na bja (Esté disponivel o pagamento no momento
v da recolha da encomenda.)

3

Recebera um email com a confirmacao da

encomenda e o n° da mesma. No dia da
VALE EM ATE 28 DE FEVERE'RO entrega, recebera um SMS com a indicagao \ﬁswi‘ve‘ para s:;_ci“a
CARTAO EXPERIMENTE O CLICK&PICK Gue a5 1S ompra estho prontes i ser ]
evantadas. P"”,:?n:‘;‘i':
€ E GANHE 5€ EM CARTAO CONTINENTE 4 A

Este valor serd acumulado no seu cartBo até dia 11 de margo.

Dirija-se ao ponto Click & Pick,
apresente o nimero da sua encomenda
e aguarde a entrega da mesma.

N&o se esqueca de ter sempre consigo o nimero de encomenda, consultavel no email
Saiba mais em www.continente.pt CONTINENTE de confirmagao da encomenda e no SMS sobre o levantamento.

Figura 29
Folheto promocional de Click & Pick, desenhado para a loja de Coimbra.
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5.4. Piloto Click & Pick

Os pilotos da reformulacao do servigo de Click & Pick foram implementados
nas lojas de Cascais e Coimbra, a 17 de Janeiro de 2014.

Para que todos os envolvidos estivessem a par da alteragao do processo de
servigo, e pudessem contribuir para o mesmo, ocorreram reunioes, ainda na
fase de concegao da reformulacao do servigo, com os diretores de loja e com os
responsaveis da equipa de operacao do Continente Online. Numa destas
reunides, com um elemento da equipa de projeto, foi recolhido um feedback
muito relevante em termos de comunicacao de servico e que conduziu a
producao de uma pega extra para colocar no servigo de apoio ao cliente, para
informar os clientes habituais do servigo da alteracao do local de entrega. Por
ter sido pedida mais tarde, ndo ha ainda qualquer desenho técnico que possa
ser apresentado neste trabalho. No entanto, a ideia é criar uma pega que possa
ser colocada no aparelho “tira-vez” presente no servigo de apoio ao cliente, que
contenha a identidade visual do Click & Pick e um sentido direcional imediato,
para os clientes que estao acostumados a dirigir-se a este local para retirar a sua
senha e aguardar pelo levantamento da sua encomenda.

Na véspera da montagem das pegas de comunica¢gdo em ambas as lojas,
desloquei-me a Coimbra e Cascais para dar formacao do novo processo de
Click & Pick quer aos responsaveis da operacao da loja online do Continente,
quer aos responsaveis da linha de caixas das lojas, responsaveis de servico de
apoio ao cliente e ainda responsaveis de seguranca de cada uma das lojas.

Desta forma, assim que a montagem das pegas ficou concluida (dia 16 de
Janeiro ao fecho das lojas), todas as condigdes estavam reunidas para que o
renovado servigo de Click & Pick pudesse entrar em vigor imediatamente a

partir do momento em que as lojas abrissem portas, no dia seguinte.
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Os resultados da montagem dos materiais de comunica¢do em cada uma das

lojas podem ser avaliados nas fotografias presentes nas Figura 30 e Figura 31.

Figura 30
Fotografia do ponto Click & Pick na loja de Cascais.

e ——

Figura 31
Fotografia do ponto Click & Pick na loja de Coimbra.
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O presente piloto foi avaliado durante o periodo definido de um més, em
termos de processo operacional, valor médio de vendas diario, nimero de
entregas médias didrias e ainda taxa de resposta do SMS que ¢é enviado ao
cliente no ambito do novo processo de servigo.

Relativamente a vertente operacional deste novo servico de Click & Pick, nao
houve qualquer indicagdo de possiveis melhorias a serem implementadas no
novo processo, por parte de qualquer um dos intervenientes, tendo o feedback
obtido sido positivo.

Os resultados obtidos em termos de vendas médias didrias e entregas médias
didrias estao representados nas Figura 32e Figura 33, respetivamente. Para este
efeito foram consideradas todas as encomendas realizadas em formato de
Click & Pick nas lojas piloto deste projeto — Cascais e Coimbra — e também, como
forma de controlo, nas restantes lojas que disponibilizam este servigo
atualmente, em dois periodos distintos: no més em que foi realizado o piloto do
novo servico (17 de Janeiro a 16 de Fevereiro) e no més anterior, como ponto de
comparacao (17 de Dezembro a 16 de Janeiro). De salientar que foram excluidos
destes resultados as taxas de entrega referentes as encomendas realizadas e
ainda as lojas em que o servigo de pick-up point é oferecido a partir de um
drive-through — Continente Colombo, Portimao e Arrabida.

Conforme é percetivel pela andlise dos resultados obtidos, a evolugao dos
indicadores analisados — vendas médias didrias e entregas médias didrias — foi
muito mais positiva no caso das lojas piloto para este novo servigo do que nas
restantes lojas de operacao e-commerce. Particularmente, o indicador referente ao
valor de venda média didria teve um acréscimo muito significativo de 142% nas
lojas de Cascais e Coimbra, durante o periodo do piloto deste novo processo de
servico ao cliente face ao més anterior, que contemplou as vendas tipicamente

mais elevadas da altura do Natal.
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<> D

Wenda média diaria
Venda média didria

Figura 32

Tempo o

!
Period o Pré-piloto Periodo Filoto Periodo Pré-pilote Feriodo Filoto Tempo

Comparagao das vendas médias diarias em formato Click & Pick das lojas piloto e restantes lojas
de operacao e-commerce, antes e ap0s o periodo de teste do novo servigo:

A: Vendas médias diarias em formato Click & Pick das lojas de Cascais e Coimbra, durante o
periodo do piloto e o periodo pré-piloto (um meés antes da implementagao do piloto)

B: Vendas médias didrias em formato Click & Pick das restantes lojas de operagao e-commerce,
durante o periodo do piloto e o periodo pré-piloto (um més antes da implementacao do piloto).

+48%
< <>
!

Mamero Encomendas médias didrias

e Namero Encomendas médias didrias

. o : . Tempo
Periodo Pré-piloto Feriodo Filoto P Periodo Pré-piloto Pericdo Piloto Tempo

Figura 33

Comparacdo das entregas médias didrias em formato Click & Pick das lojas piloto e restantes
lojas de operagdo e-commerce, antes e apds o periodo de teste do novo servigo:

A: Numero de encomendas médias didrias em formato Click & Pick das lojas de Cascais e
Coimbra, durante o periodo do piloto e o periodo pré-piloto (um més antes da implementagao
do piloto)

B: Numero de encomendas médias didrias em formato Click & Pick das restantes lojas de
operagao e-commerce, durante o periodo do piloto e o periodo pré-piloto (um meés antes da
implementagao do piloto).

Um outro ponto avaliado no decorrer deste piloto foi a taxa de resposta dos
clientes ao SMS que lhes é enviado para o levantamento das encomendas, no

ambito do novo processo do servigo. Em ambas as lojas a taxa de respostas
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obtidas é muito baixa face a expectativa inicial, sendo que rondou os 6% para a

loja de Cascais e 0s 7% para a loja de Coimbra.

5.5. Roll-out

Apés a validagao e andlise dos resultados deste piloto de reformulacao do
servigo de Click & Pick, e na auséncia de evidéncias de que € necessario alterar o
processo de alguma forma, o objetivo € efetuar o roll-out deste mesmo processo
para as restantes lojas com equipas de operagao e-commerce.

Este projeto de reformulacao do servigo de Click & Pick atualmente existente,
estd contemplado enquanto parte de um dos objetivos estratégicos do
E-commerce da Sonae MC para este ano, e tem ja uma calendariza¢do pensada,

que é apresentada na Figura 34.

Dez Jan Fev Mar Abr Mai

Atividade

FASE I - REFORMULACAQ
Piloto

Go live

Restantes Lojas

Go live

Figura 34
Cronograma do projeto de reformulagao do servigo de Click & Pick em lojas de operagao
e-commerce.
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Capitulo 6
Expansao do servico Click & Pick

6.1. Contextualizacao

Com base no novo processo proposto para o servico de Click & Pick, o
objetivo € aumentar a penetracao do servigo e alargar a oferta do mesmo ao
restante parque de lojas Continente, de uma forma gradual. Neste sentido, e
enquadrado com o outro objetivo deste trabalho, foi elaborado um plano de
projeto, e proposto um modelo de alargamento geografico de pontos de entrega
Click & Pick com trés fases distintas, centradas na tipologia das lojas sob al¢ada
da marca Continente — lojas com entregas ao domicilio integradas, lojas de
proximidade e restantes lojas.

Um dos objetivos estratégicos do E-commerce da Sonae MC para 2014 é a
abertura de varios novos pontos de Click & Pick. De acordo com o modelo
definido, isto implica ndo sé a abertura de pontos Click & Pick em todas as lojas
com entregas ao domicilio integradas (as apresentadas no Capitulo 3) mas
ainda da abertura de outros pontos Click & Pick em lojas de proximidade.

O principal impulsionador deste modelo proposto para o alargamento do
servico de Click & Pick foi o aproveitamento de rotas de transporte ja efetuadas
no ambito das operagdes do Continente Online, por forma a tornar este
processo o mais economicamente sustentdvel possivel. Neste sentido, e
considerando a inexisténcia de infraestruturas do Continente Online nas
diversas lojas identificadas, jd& que nenhuma destas tem equipas de operacao
e-commerce, foi determinado iniciar este projeto considerando primeiramente as
lojas com entregas ao domicilio integradas (onde o Continente Online ja se

desloca para efetuar servigos de entregas), seguidas das lojas de proximidade
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das lojas de operagao e-commerce e, considerando por fim as restantes lojas do
parque Continente — como exemplificado no esquema da Figura 35. Um plano
mais detalhado deste projeto de alargamento, com definicao das datas possiveis
de implementacdo de duas destas trés fases mencionadas, € apresentado na
Figura 36. A ultima fase, por se tratar de um objetivo a mais longo prazo para o
E-commerce da Sonae MC, nao tem ainda um plano tao detalhadamente definido

e, por este motivo, ndo é apresentada no cronograma referido.

Lojas com Entregas ao

@

Domicilio Integradas
Aproveitamento de rotas de
transporte gue atualmente sdo
efetuadas para as entregas ao
domicilio

Piloto: CNT Matosinhos

@ Lojas de Proximidade

. Proximidade a de

e-commerce -

lojas
operagao
vantagens a nivel logistico

. Abrangéncia ndo s6 de lojas
CNT mas também

@

Restantes Lojas

do
C&P ao restante pargue
de lojas CNT

Expansdo servigo

CNT Modelo e CNT Bom Dia

Figura 35

Esquema representativo do modelo de alargamento do servico de Click & Pick, com indicagao
das trés fases determinadas.

Notas: CNT - Continente; C&P — Click & Pick

Atividade

Lojas com ED integradas

6o live

Lojas de proximidade

6o live

Figura 36
Planeamento das duas primeiras fases do projeto de expansao do servigo de Click & Pick.
Nota: ED - Entregas ao Domicilio

E de salientar que a instalagio de equipas de operagido do Continente Online
em qualquer um destes tipos de loja nao seria uma solucao viavel ja que tal

estratégia implicaria, por um lado, um enorme investimento, em equipamento,
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formacao e gestao de equipa, aluguer de espaco, entre outros fatores, e, por
outro lado, um aumento de complexidade a nivel da propria estrutura central
do E-commerce da Sonae MC. A instalacao de equipas do Continente Online em
novas lojas iria implicar a criagdo e gestao dessas novas lojas, ndao sé a nivel
operacional, como também relativamente a gestao de contetidos da propria loja
online de cada uma delas.

Para a defini¢ao mais concreta do plano de roll out deste projeto de expansao
€ necessario avaliar o potencial de cada uma das lojas em termos deste servigo
ao cliente, em cada uma destas fases. Para tal pretendia-se analisar diversas
vertentes para cada uma das lojas, nomeadamente:

- Localizagao geografica
- Vendas por loja
- Perfil dos clientes de cada loja

O objetivo primordial para avaliar o potencial de cada loja teria como base a
identificacdo do perfil tipico do cliente de Click & Pick, e a consequente
priorizagao do lancamento deste servigo em novas lojas de acordo com a
percentagem de clientes destas lojas fisicas que correspondessem ao perfil
tracado. No entanto, por limitacoes da legislagao Portuguesa ao acesso de
dados relativos a sistemas de fidelizag¢dao de clientes, como é o caso do cartao
Continente, ndo foi possivel utilizar estes dados e cruza-los com o registo de
clientes das varias lojas do Continente Online, com o intuito de obter um perfil
de clientes deste tipo de servigo.

Por outro lado, o facto de nao existir ainda informacao consolidada sobre
fatores como a localizagao geografica e vendas de cada uma das lojas sob algada
da marca Continente, dada a dimensao da rede de lojas, impossibilitou uma
analise consistente e célere, dado o tempo de realizagao deste estadgio. Assim,
optou-se por realizar esta andlise de priorizagao das lojas separadamente, para

cada uma das fases identificadas deste projeto de expansao. Desta forma, é
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possivel reduzir significativamente o nivel de dados a tratar, especialmente
para as duas primeiras fases.

Como estas sao lojas sem Operacao Continente Online € necessario ainda
considerar e definir o modelo de negocio, e particularmente todo o plano
operacional de suporte ao processo de Click & Pick, nomeadamente: qual a loja
onde serd efetuado picking das encomendas, qual o modelo de transporte, a
frequéncia das slots (janelas de entrega) de entrega de encomendas, a gama e
preco apresentados ao cliente, etc. Apds esta defini¢do, e o alinhamento da
proposta do servico de Click & Pick com o diretor de cada loja, inicia-se o

processo de implementagao.

6.2. Modelo de negocio

No sentido de definir um servigo o mais homogéneo possivel nas vérias lojas
ja identificadas, foi necessario formular o modelo de negocio para este servigo,
para as lojas que nao possuem equipas do Continente Online e que, por esse
motivo, nao podem aplicar o modelo ja existente.

Para determinar o modelo mais adequado, foram desenvolvidos trés cendrios
possiveis para esta situagao.

No primeiro cendrio considerado, o cliente tem acesso, no site do Continente
Online e apos efetuar o seu login, a gama e pre¢co da loja com operagao
e-commerce mais proxima da sua residéncia, apesar de poder selecionar o
levantamento numa loja que nao possui estas equipas. Nesta situagao, como se
pode verificar pela andlise da Figura 37, a loja que efetuaria o picking da
encomenda e ficaria com o respetivo valor em vendas seria a loja com equipa de
operagao do Continente Online. Por outro lado, esta mesma loja seria ainda

responsavel pelo transporte das encomendas desde a sua operacao até a loja

92



que o cliente escolheu para o levantamento. Para que a loja onde o cliente
escolhe efetuar o levantamento tivesse algum tipo de incentivo para promover
este servigo, foi proposto que por cada encomenda entregue no formato Click &
Pick, esta loja recebesse uma taxa correspondente a taxa de entrega paga pelo

cliente.

Picking e faturag&o Entrega e cobranga
da encomenda C&P ao cliente

conmnenTe —
R —r ey

Loja Operagdo Loja Sem Operagdo
E-commerce E-commerce
1 ' Cliente v& gama e preco da Loja
com Operagdo E-commerce

2 1 Escolhe PUP: Loja Sem Operacgdo
s E-commerce

= Fica com as vendas = Disponibiliza novo servigo ao
cliente

» Assegura custo
picking + transporte = Assegura custo de alocagdo
pontual de um colaborador ao

3 ' Escolhe sifot:
servigo C&P

11h-15h /15h-18h /18h-22h
Ou

13h-15h /15h-18h /18h-21h + Recebe uma fee por cada

encomenda C&P = taxa de entrega

Figura 37
Cenario A para definigdo do modelo de negocio da expansao do servigo de C&P.
Nota: C&P - Click & Pick; PUP — pick-up point; slot —janela de entrega

Um outro cendrio considerado é o perfeitamente oposto a este, que implica a
criagao de novas lojas para o Continente Online e a instalacao de equipas nas
lojas que atualmente ndo pertencem a gama de lojas com operagdes do
Continente Online. Nesta realidade, o cliente ao aceder ao site do Continente
Online estaria sempre a ver exatamente a gama e pregos da loja onde iria
realizar o levantamento da sua encomenda, conforme representado na Figura
38. Isto implicaria ndo s6 a instalacdo de equipas de operacao do Continente
Online nestas lojas mas também a criacao destas novas lojas em sistema, o que
dado o estado atual e modelo de funcionamento do site do Continente Online,

que estd a sofrer fortes processos de reformulacao, nao é viavel.
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Picking, faturacao,
entrega e cobranca
C&P ao cliente

conmnenTy

Criagdo de novas lojas em
sisterna para ser possivel ao
cliente ver a loja onde pretende
fazer o levantamento C&P

b

ol |

= St

Loja Sem Operagdo
E-commerce

1 1 Cliente v& gama e preco da Loja
N Sem Operacdo E-commerce

2 1+ Escolhe PUP: Loja Sem Operagdo

E-commerce - Disponibiliza novo servigo ao cliente

3 ! Escolhe siot: » Assegura custo de picking & precisa
equipa operacdo e-commerce
Slots tradicionais C&P
» Fica com as vendas
Figura 38

Cenario B para defini¢do do modelo de negdcio da expansao do servico de C&P.
Nota: C&P - Click & Pick; PUP — pick-up point; slot —janela de entrega

O ultimo cenario considerado é, de certa forma, uma combinacdo dos dois
anteriormente apresentados. Neste caso, seria necessdrio criar, em sistema,
todas as lojas onde o cliente poderia fazer o levantamento de encomendas em
Click & Pick, de forma a mostrar ao cliente, em site, a gama e preco da loja
respetiva. No entanto, o picking destas encomendas seria realizado numa loja
com equipa de operagdao mais proxima, com gama igual ou superior (para
garantir a existéncia de todos os produtos que apareciam no site), que transferia
depois as encomendas para a loja de levantamento, onde eram faturadas e
entregues ao cliente. Neste cendrio, como as vendas ficam para a loja que
entrega a encomenda ao cliente, esta iria pagar uma fee por cada encomenda
recebida a loja que efetuou o picking — ver Figura 39. Como este caso implicaria
também a criacdo de novas lojas em sistema, pelos motivos ja apontados, nao é
a solucao adequada para o Continente Online, neste momento, dadas as

limitagOes estruturais em termos de tecnologias de informacao.
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Faturacdo, entrega e
cobranca C&P ao
cliente

Picking
da encomenda

Criacdo de novas
; 5 lojas em sistema
"% para ser possivel

- SRCE ﬁ ao cliente ver a loja
= =] onde pretende

fazero
levantamento C&P

Loja Operacio Loja Sem Operacio
E-commerce E-commerce
-_'1 © Cliente vé& gama e prego da Loja
- Semn Operagdo E-commerce

» Assegura custo » Fica com as vendas

2 Escolhe PUP: Loja Sem Operacdo picking + transporte

E-commerce

» Recebe fee por encomenda -Disponibiliza novo servigo ao
- C&P enviada cliente
'3 Escolhe sfot:

11h-15h /15h-18h /18h-22h
Ou
13h-15h /15h-18h /18h-2 1h

= Assegura custo de alocagdo
pontual de um colaborador ao
servigo C&P

Figura 39
Cenario C para defini¢do do modelo de negocio da expansao do servigo de C&P.
Nota: C&P - Click & Pick; PUP — pick-up point; slot —janela de entrega

Destes modelos de negocio propostos para o alargamento do servigo de C&P
a lojas sem operagao e-commerce, o que se adapta melhor a realidade do
Continente Online e que portanto serd adotado na expansao deste servico é,
sem duvida, o primeiro modelo apresentado (cendrio A).

Obviamente que, pelo facto de este modelo assentar no facto de a loja a que o
cliente acede no site nao ser a mesma em que ¢ realizado o levantamento da sua
encomenda, problemas podem surgir, por exemplo, com ruturas de produtos
que existam na loja de levantamento, diferencas de precos de artigos, etc. Uma
analise mais detalhada deste modelo na vertente do cliente, do processo e
destas questdes que podem surgir € apresentada na Tabela 3. No entanto,
comecaram ja a ser formuladas estratégias de mitigacdo destas possiveis
questOes para garantir o melhor servigo ao cliente. Algumas das estratégias que

estdo ja pensadas neste sentido sao apresentadas na Tabela 4.
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Lojas Operagdo

Lojas ED Integradas

Lojas Proximidade

Outras Lojas

«(Gama e prego > lojaC&P

+ Campanhas e promocdes iguais as
dalojaCNT

*Pagamento: pin pad associadoa

+(Gama e preco = loja (picking)
+Campanhas e promogdesda lojade
operagio

+*Pagamento: pin pad associadoa

+(Gama e preco - loja (picking)
+Campanhas e promogdesda lojade
operagio

+*Pagamento: pin pad associadoa

»(Gama e preco > loja (picking)
+Campanhas e promogdes da loja
de operagéo

»Pagamento: pin pad associado a

operagio ou cheque operagAo picking ou cheque operagAo picking ou cheque operacéo picking ou cheque
+Slots tradicionais PUP +Slots: 11h-15h/ 15h-18h/ +Slots: 13h-15h/ 15h-18h/ +Slots: ?
o +Picking e consolidacio assegurado 18h-22h o 18h-21h o +Picking non-food e food na
= pelaoperacdo +Picking, consolidagéo etrans;pone +Picking, consolidagéo etrans:pone operagio e-commerce, que fica com
3 « Operagéio fica com as vendas assegurados pelalojaoperacéo, que assegurados pelalojaoperacdo, asvendas
o ficacom as vendas quefica com as vendas + Loja recebe feelencomenda
E «Loja recebe feelencomenda C&P «Loja recebe feelencomenda C&P + Colaborador responsavel C&P
[=taxa de entrega) »Colaborador responsavel C&P
+Colaborador responsavel C&P
*Ruturas de produtos que existam *Ruturas de produtos que existam *Ruturas
3 nalojade levantamento nalojade levantamento »Picking congelados
e . . +Guiasde transporte
= +Gama, pregos, promogdes e +Gama, pregos, promogdes e .
[ .
g campanhas diferentesonlinee na campanhas diferentesonlinee na Gama, prego, promogiese
[=] lojafisica lojafisica campanhas
Tabela 3

Modelo de negoécio para expansao do servigo C&P, nas vertentes: cliente, processo e questdes a
tratar.
Nota: CNT - Continente; C&P — Click & Pick; PUP — pick-up point; slot —janela de entrega

Lojas ED Integradas, Lojas Proximidade e Qutras Lojas Qutras Lojas

«Ruturas de produtos que *Picking congelados +Guiasde Transporte

existamna lojade levantamento

« Gama, pregos, promogdese
campanhas diferentesonlinee na
lojafisica

Questoes

+Existindo o produto na lojade
levantamento C&P com preco
inferiorouigual ao da loja de
operagéo: picking e faturacéio
desses produtosin loco? -
vendasficam paralojaque
realizaaentrega

«Em consideragéo «Realizarpicking de congelados
naproprialojade entrega C&F e
restante picking ser realizado
numa loja de operagdo e-

commerce

+Em estudo - Sinergias DT

itigagdo

de M

«Se existircom preco superior,
deixara consideracdo do cliente
incluirou néio na encomenda.

Estrat

Tabela 4

Identificagdo de riscos presentes no modelo de expansao do servigo de C&P e possiveis
estratégias de mitigagdo a implementar.

Nota: C&P - Click & Pick

z

E ainda importante considerar que apesar da realidade das lojas das trés
fases do processo de expansao ser distinta, e por esse motivo poderem,
pontualmente existir adaptagdes ao modelo proposto, o objetivo é que este

modelo seja aplicado da forma mais homogénea possivel em todas as lojas.
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6.3. Lojas com entregas ao domicilio integradas

As lojas com entregas ao domicilio integradas (lojas ED Integradas), devido a
particularidade de serem lojas ja habitualmente contempladas nas rotas de
transporte das lojas com operagao e-commerce (vao recolher as vendas da loja
fisica no formato entrega ao domicilio), foram escolhidas para serem as
pioneiras no projeto de expansao do servigo de Click & Pick.

Assim, e por forma a potenciar o transporte que ja é atualmente efetuado
entre a loja de operagao mais proxima e estas lojas, foi definido um processo
para o C&P em tudo semelhante ao apresentado no Capitulo anterior, a exce¢ao
do picking que é realizado na loja com operacao e-commerce, que depois transfere
a encomenda para a loja de PUP escolhida pelo cliente, conforme demonstrado

no fluxograma representado na Figura 40.

CLIENTE LINHA DE CAIXAS SEGURANCA OPER.ﬁ(;ﬁCI LOJAS TRANSPORTADOR 0BS.

A 4

H Partidas:
H gh3n
H 13h30
H

17h3o

Smscom n® da |
encomenda W

W

Resposta aosms
quando chega ‘P

Figura 40
Processo C&P proposto para as lojas com entregas ao domicilio integradas.
Nota: ED - Entregas ao domicilio; PUP — pick-up point
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O modelo operacional de transporte especifico deste processo proposto é
apresentado com maior detalhe na Figura 41. Atualmente, ha uma rota que é
efetuada trés vezes por dia (a nao ser que nao existam domicilios da loja com
entregas ao domicilio integradas) entre a loja de operagao e-commerce e a loja de
entregas ao domicilio integradas, com o intuito de recolher as compras
efetuadas em formato de entregas ao domicilio, da loja fisica ED integradas.
Depois desta recolha, a carrinha de transporte efetua a sua rota de distribuigao
das encomendas aos clientes finais — encomendas de ED da loja ED integradas,
encomendas ED da loja com operagao e-commerce e ainda encomendas web (ou
seja efetuadas através do Continente Online) da loja com operagao e-commerce.
O processo proposto pretende potenciar esta rota de transporte ja existente pelo
transporte das encomendas Click & Pick com PUP na loja de ED integradas,
permitindo que os custos de transporte destas encomendas sejam residuais,

uma vez que desta forma nao exigem um carro dedicado.

Partidas:
9h30
13h30
17h30 Loja ED Integradas
Webs Loja Operagdo Webs Loja Operagdo
ED Loja Operagdo ED Loja Operacio
C&P Loja ED Integradas ED Loja ED Integradas

Loja ED Integradas recebe encomenda C&P

e coloca-a em ambiente frio + ou frio -, consoante necessidade.

o Sempre gue houver ED da Loja ED Integradas para turno manhd ou encomendas CEP
para turno manhi = Todas as encomendas C&F até & data seguemn &s 9h30 para Loja ED
Integradas

o Encomendas C&P em falta seguem as 13h30 ou 17h30, consoante o turno de entrega ao
cliente

A Se houver necessidade, por falta de espaco no trangporte as 9h30, as encomendas CAP
seguem nos horarios das 13h30 ou 17h30, antes da respetiva slot de entrega

Figura 41

Esquema do processo de transporte das encomendas C&P para as lojas com entregas ao
domicilio integradas.

Nota: C&P - Click & Pick; ED — Entregas ao domicilio; webs — encomendas para entrega ao
domicilio realizadas a partir da loja online
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6.4. Lojas de proximidade

O modelo de negdcio a implementar nas lojas de proximidade serd o mesmo
que nas lojas de entrega ao domicilio integradas e, a partida, ndo devera
considerar nenhuma excegao relativamente ao modelo de negdcio apresentado
neste Capitulo.

Por sua vez, o modelo de transporte das encomendas desde a loja onde ¢
efetuado o picking até a loja onde o cliente realiza o levantamento da
encomenda ja nao podera ser, a priori, tao bem definido como no caso anterior.
Uma vez que o intuito é o de aproveitar as rotas que as carrinhas das lojas de
operagao efetuam para entregar as encomendas na residéncia dos clientes, para
encomendas no formato de entrega ao domicilio, hd uma elevada dependéncia
entre o hordrio a que a encomenda pode ser entregue no ponto Click & Pick e a
rota que as carrinhas de entregas tém de realizar naquele dia em particular. O
intuito deste modelo é inserir a morada da loja como se de uma morada de um
cliente de entrega ao domicilio se tratasse. Desta forma, o algoritmo de cdlculo
das rotas ird otimizar o curso da carrinha e considerar a loja de proximidade
como uma das suas paragens ao longo do percurso.

Assim, e para garantir que hd um hordrio uniforme em todas as lojas de
proximidade para o servico Click & Pick, a proposta € a de atrasar as janelas de
entrega relativamente as lojas com equipas de opera¢ao Continente Online ou
até mesmo de entregas ao domicilio integradas. Desta forma,
independentemente da ordem em que o algoritmo de cdlculo da rota da
carrinha de entregas considera esta loja, a encomenda esta disponivel para
levantamento na janela escolhida pelo cliente. O fluxograma deste processo ¢

apresentado na Figura 42.
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CLIENTE LINHA DE CAIXAS SEGURANCA OPERAGAO LOJAS TRANSPORTADOR 0BS.

5
'b Horario
de acordo
com as
rotas de
T Webs e
F EDs da
Loja
Operacio
]
v
Sms com n® da |
encomenda v p—
> 13h-15h
Resposta acsms 15h-18h
quando chega ¢ 18h-21h
” T
<

Figura 42

Processo C&P proposto para as lojas de proximidade.

Nota: ED — Entregas ao domicilio; webs — encomendas para entrega ao domicilio realizadas a
partir da loja online

Para cumprir o objetivo determinado para finais de 2014, da implementacao
de varios novos pontos Click & Pick em lojas de proximidade, é necessario
definir quais as lojas da vasta gama disponivel sdao as mais indicadas para
iniciar este processo.

Assim, e apesar de nao ter sido possivel tracar o perfil dos clientes de
Click & Pick, a minha proposta é que estas lojas sejam escolhidas primeiramente
nas zonas do grande Porto e da grande Lisboa, pois é onde o ritmo de vida da
populacdao é conhecidamente mais elevado, aumentando a possibilidade de
haver um grande nuiimero de clientes interessados neste tipo de servigos. Por
outro lado, a densidade de lojas com equipas de operacao do Continente Online
¢ também maior nestas duas zonas, podendo este ser um fator decisivo no caso

de a procura deste servigo ser maior que o esperado, facilitando o processo de
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gestao de capacidade, quer em termos de transporte, quer em termos de picking

e preparacao das encomendas.

6.5. Restantes lojas

Conforme foi referido na contextualizagao deste capitulo, a expansao do
servigo de Click & Pick as restantes lojas do parque de lojas Continente, que nao
as enunciadas nos pontos anteriores, ¢ um objetivo a longo prazo do E-commerce
da Sonae MC. Neste sentido, e apesar de parte do modelo de negdcio estar ja
definido, este processo envolve outras questdes e necessidades que até entao
nao haviam sido abordadas.

Considerando que muitas das lojas que encaixam nesta caracterizagao estao
efetivamente a uma distancia consideravel das lojas de operacgao e-commerce,
surgem questoes relacionadas com, por exemplo, o transporte eficiente de
congelados. A solucao poderia passar por efetuar o picking deste tipo de
produtos apenas na loja onde é efetuada a entrega ao cliente. No entanto, esta
ndo € uma solugao passivel de ser implementada para breve, naquilo que é a
realidade do Continente Online, porque acarreta consigo problemas como a
incapacidade de faturar todos estes produtos num unico documento para
entregar ao cliente. A forma como este processo se poderia eventualmente fazer
€ ja objeto de estudo num outro grande projeto do E-commerce da Sonae MC,
que se foca em criar sinergias entre algumas das suas lojas por forma a obter
solugOes para estas questoes e poder aumentar o seu raio de agao.

Por todos estes motivos, ndo hd ainda um processo perfeitamente
estabelecido e definido para o servigo de Click & Pick em toda a sua extensao

nestas lojas.
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Alguns dos desenvolvimentos ja atingidos para a conceptualizagao do
servico de C&P nestas lojas indiciam a possibilidade de, para estes casos, se
considerarem dois processos distintos para o levantamento de encomendas em
pick-up point: um processo destinado as encomendas classicas de food (que esta
ainda em estudo) e um outro dedicado apenas ao levantamento de encomendas
non-food, como sejam livros, artigos de bazar, etc.

Para esta segunda vertente do processo de Click & Pick, o E-commerce da
Sonae MC poderia contratar um parceiro para fazer as entregas das
encomendas respetivas na loja escolhida pelo cliente, e seria necessario apenas
assegurar os lead times entre todas as partes envolvidas no processo.

No entanto, como este é um objetivo a longo prazo, todas estas hipoteses
estao ainda a ser estudadas e comtempladas no sentido de garantir um servico
ao cliente que, por um lado, seja semelhante ao que existe nas outras lojas e que,
por outro lado, permita uma eficiéncia operacional interessante que justifique o

investimento realizado.
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Capitulo 7

ConclusoOes

A realizagdo deste trabalho no ambito no trabalho final de mestrado em
gestao permitiu-me conhecer, com algum detalhe, uma realidade que até entao
me era perfeitamente desconhecida. O facto de o tema deste trabalho se focar
mais na drea logistica das operagoes, deu-me a hipdtese de explorar,
aprofundar e aplicar concretamente conhecimentos adquiridos durante a parte
curricular do mestrado em Gestao, devidamente articulados com
conhecimentos provenientes do meu background em Engenharia.

O servico de Click & Pick e outros servigcos semelhantes que permitam o
levantamento de encomendas por via de um pick-up point sdo efetivamente uma
solucao cada vez mais procurada por varios clientes. De facto, segundo um
estudo da ResearchFarm, realizado em 2010, este provou ser o modelo de
fulfillment que mais evidéncias de crescimento demonstrava. Este mesmo
estudo atribui tal crescimento ao facto de os clientes valorizarem a conveniéncia
apresentada pelo servico por lhes disponibilizar as suas compras ja
consolidadas e prontas a serem levantadas, a caminho de casa, sem que
tivessem de estar na sua residéncia a espera, durante uma janela de tempo
especifica, para que as compras lhes fossem entregues (ResearchFARM, 2010).

O E-commerce da Sonae MC tinha claramente uma oportunidade a explorar
para proporcionar aos seus clientes um servio de maior qualidade e uma
melhor experiéncia de compra, e consequentemente potenciar as vendas por
este meio.

A exploragao desta oportunidade foi abordada ao longo deste estdgio, em
consonancia com os objetivos definidos no capitulo introdutdrio deste trabalho.

Assim, e como forma de responder a primeira questao colocada, que versava
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sobre a qualidade do servigo ao cliente para encomendas no formato de Click &
Pick, foi redesenhado o processo do servigo em causa, apds uma analise de
identificagao de pontos de melhoria, com um foco particular na interacao com o
cliente. O novo processo, com o ponto de levantamento distinto e exclusivo, é
completamente hassle-free, e permite reduzir o tempo de servico em mais de
50%. Nao obstante, com a alteracdo do local de levantamento na loja, foi
possivel criar uma comunicagao dedicada para este servigo, com intuito quer
informativo, quer promocional e, desta forma, aumentar em larga escala a
visibilidade do mesmo. Este facto foi ainda potenciado pela comunicacao
informativa que passou a ser disponibilizada na loja online do Continente.

O piloto realizado nas lojas de Cascais e Coimbra para testar este novo
processo de servico, apesar de ter sido avaliado apenas no curto periodo de um
més, parece evidenciar que a alteracao do servigo de Click & Pick teve impactos
positivos nos indicadores de vendas e entregas médias didrias em formato de
Click & Pick nestas lojas. Nao s6 houve um aumento de ambos os indicadores do
més anterior ao da implementacdo do piloto para o periodo de teste, mas
também, quando comparados com os mesmos indicadores das restantes lojas
de operagao e-commerce, a performance foi muito superior, particularmente no
caso das vendas médias (aumento de 142% face a um aumento de 33%). Houve
no entanto um indicador avaliado que demonstrou uma fraca performance, no
periodo deste piloto, face ao expectavel: a taxa de resposta ao SMS de
levantamento da encomenda, por parte dos clientes. Neste sentido, e como
indicagao para trabalho futuro, seria importante tentar perceber o motivo destes
resultados. Porventura a comunica¢ao do valor acrescentado para o cliente, da
agilizacdo do processo de servigo, nesta parte do processo ndo estard a ser
transmitida de forma eficiente. Deste modo, seria interessante enviar uma
comunicagao informativa mais pessoal para os clientes deste servigo, quer

novos, quer clientes habituais, em que fosse detalhadamente explicado o
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processo, e a proposta de valor do renovado servico de Click & Pick, e tentar
perceber se esta iniciativa teria impacto na taxa de respostas ao SMS.

A segunda questdao colocada nos objetivos deste projeto abordava os
modelos de alargamento geografico de entregas Click & Pick a implementar ao
parque de lojas Continente. Neste sentido, e apds terem sido analisadas
algumas opgoes e as infraestruturas detidas pelo E-commerce da Sonae MC, foi
determinado que a solucdo mais viavel, pelo menos nesta fase, seria a de adotar
o modelo mais semelhante ao que é utilizado atualmente pelas equipas de
operagao e-commerce. A preparagao das encomendas continuaria a ser realizada
em lojas centralizadas, ou seja, em lojas que possuem atualmente equipas de
operagao e-commerce e todas as infraestruturas necessarias ao seu bom
funcionamento. Por sua vez, a componente de front-end, de visibilidade em
termos de contetdo de loja online para o cliente, seria também a da loja de
operagao e-commerce correspondente, onde seria realizado o picking da
encomenda, e nao a loja onde o cliente efetua o levantamento da sua compra.
Esta decisao esteve intimamente relacionada com a organizacao e
funcionamento do E-commerce da Sonae MC, particularmente no que respeita a
limitagoes em termos de escalabilidade de tecnologias de informacao, equipas e
formacao e equipamentos. Um outro fator pertinente foi a variabilidade das
infraestruturas das lojas do parque de lojas Continente, que nem sempre tém as
condi¢Oes necessarias a implementacao de equipas de operagao e-commerce.

A definicdo do modelo de negécio para a expansao deste servigo foi
desafiante, devido a estrutura do projeto em si e da alargada rede de lojas da
marca Continente. No entanto, considerando o principio de funcionamento da
loja online do Continente, e o facto de o processo de picking geralmente
representar a maior parte dos custos de um armazém de operagao (Agatz et al.,

2006), acredito que o modelo proposto possa gerar resultados interessantes para
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0 E-commerce da Sonae MC, enquanto aumenta a rede de pontos Click & Pick
para os seus clientes.

A terceira e ultima questao colocada no capitulo introdutdrio consistia em
determinar como priorizar o alargamento do servigo de Click & Pick ao parque
de lojas Continente. Neste sentido foi considerado um modelo de alargamento
com trés fases distintas, centradas na tipologia das lojas sob algada da marca
Continente — lojas com entregas ao domicilio integradas, lojas de proximidade e
restantes lojas. O intuito principal, e que foi um fator motivador desta decisao,
foi o aproveitamento de rotas de transporte ja efetuadas no ambito das
operagoes do E-commerce da Sonae MC, por forma a tornar este processo o mais
economicamente sustentavel possivel.

Durante a realizacdo deste trabalho houve uma série de limitacdes que
condicionaram o rumo do mesmo e algumas das decisdes tomadas. A
impossibilidade de determinar o perfil dos clientes de Click & Pick, devido a
restricdes da Legislacdo Portuguesa referentes a perfilizagao de clientes, e o
acesso limitado a informacdes constantes do cartao de fidelizacao da marca
Continente, foram algumas das que tiveram maior impacto no rumo deste
trabalho. Este tipo de dados poderiam ser de grande interesse para determinar
o verdadeiro potencial de cada uma das lojas do parque de lojas Continente
para servigos do tipo Click & Pick. Sendo possivel determinar qual o perfil tipo
de clientes deste servigo, seria possivel saber exatamente em que lojas a
percentagem destes clientes era maior e, portanto, em que o impacto esperado
da implementacao deste novo servigo seria também mais evidente.

Um outro fator que influenciou de certa forma este trabalho foi a extensao do
parque de lojas Continente, que atualmente conta com cerca de 200 lojas. Tal
facto tornou complicado a recolha de dados sobre cada uma destas lojas de
forma eficiente. Também por este motivo, e considerando os modelos de

alargamento geografico do servico de Click & Pick propostos neste trabalho,
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assumiu-se que o potencial de todas as lojas era idéntico. Obviamente, se a data
da implementagao do alargamento do servico existirem factos que comprovem
o contrario, o modelo devera ser adaptado para considerar primordialmente as
lojas com maior potencial, seguidas das lojas com menor potencial.

Considerando os factos apresentados, e assumindo que os resultados
promissores obtidos no curto periodo de avaliacdo do piloto realizado sao um
indicio do impacto da reformulacdo do servico de Click & Pick, os esforgos
futuros devem incidir na determinagao do potencial deste servico em cada uma
das lojas inseridas nas fases de alargamento consideradas no modelo. Desta
forma, como a quantidade de dados a tratar € significativamente mais reduzida,
poderd ser possivel determinar uma escala de potencial efetivo para cada uma
das trés fases de alargamento geografico propostas.

Nao obstante, e paralelamente as a¢Oes previstas de alargamento geografico
dos pontos de levantamento Click & Pick no parque de lojas Continente, podem
ser estudados e considerados novos locais de levantamento fora das lojas
tradicionais, a semelhanga do que tem sucedido no Reino Unido - esta¢des de
metro, parques de estacionamento, etc.

Um outro fator que pode eventualmente ser manipulado e que é expectavel
que tenha um grande impacto em termos de vendas neste formato é o pricing do
servigo. Conforme foi referido no Capitulo 4, o modelo do E-commerce da Sonae
MC para o pricing dos seus produtos determina que os precos sao iguais no
canal on e offline correspondente, acrescidos de taxas de servigo de acordo com
os servigos providenciados pela loja online do Continente — que no caso das
encomendas de Click & Pick é de 3€. Apesar de este valor ser o mesmo que ¢
praticado pelo principal concorrente em canal online no territério nacional, a
andlise de benchmarking internacional demonstrou que é cada vez mais
comum que os levantamentos de encomendas em pick-up point estejam isentos

do pagamento de qualquer taxa extra. Caso seja do interesse da Sonae MC
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seguir esta tendéncia internacional e reconsiderar a sua estratégia de pricing
neste caso particular, o facto de ter uma taxa de servigo gratis ou mais atrativa
que a que pratica atualmente, aliado a qualidade e rapidez do novo processo de
servigo, podem ser fatores decisivos para potenciar as vendas por este meio.

Por ultimo nao posso deixar de referir que o estdgio realizado no ambito
deste trabalho final de mestrado foi deveras enriquecedor e superou todas as
minhas expectativas. A area do retalho € verdadeiramente um mundo
maravilhoso que eu tive a oportunidade de descobrir através deste estdgio e
deste trabalho. A Sonae e, em particular, o E-commerce da Sonae MC apresentam
o ambiente ideal para o desenvolvimento de um trabalho final de mestrado,
proporcionando nao s6 um excelente ambiente de aprendizagem da realidade
do negdcio e da realidade empresarial, mas também uma oportunidade de
desenvolvimento e enriquecimento pessoal dada a quantidade de projetos que
decorrem simultaneamente neste grupo de empresas, e nesta empresa em
particular. Nao obstante, a participacdo em diversos projetos durante a
realizacdo do meu estdgio foi benéfica, nao s6 porque me permitiu conhecer
mais aprofundadamente o portefdlio de projetos do E-commerce da Sonae MC,
mas também porque me proporcionou a hipdtese de experienciar a cultura

desta organizagao.
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