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RESUMO

A inovacéo e a gestdo de processos sao conceituadas como formas importantes de
competitividade para um mundo cada vez mais globalizado. No Brasil ndo € muito
diferente, porém a conjuntura de fatores faz com que essas duas poderosas
ferramentas nao sejam devidamente utilizadas de forma adequada. Isso ainda é
acentuado em segmentos de mercado que envolvem a Infernet e seus servigos
digitais devido a velocidade do fluxo de informagdes. Algumas organizagoes
nacionais conseguem convergir essas duas ferramentas para criar um diferencial
competitivo. Como estudo de caso, sera utilizado o exemplo de uma famosa
empresa que pertence ao segmento de E-commerce (Comércio eletronico),
especificamente no Varejo digital e atuante no Brasil. Sera apresentado o histérico
da empresa e como ela se comportou e vem se comportando frente a esses dois
componentes importantes da Gestao de Negdcios, com maior énfase a Gestao de
Processos. Essa empresa, batizada com nome ficticio de Cia. Ecommerce.com, vem
despontando frente a atual concorréncia nos indices de faturamento e fatia do
mercado, em decorréncia principalmente da otimizacdo dos componentes
operacionais e sua rapida adequagdo as novidades e inovagdes que lhe sao

impostas.

Palavras-chave: Comércio eletrdnico, Gestdo de Processos, Inovagao,

Competitividade, Varejo eletrénico, E-Commerce.




ABSTRACT

Innovation and Process Management are known as important ways of
competitiveness for an increasingly globalized world. In Brazil, it is not different, but
current factors make these two powerful tools are not used properly. This is further
accentuated in market segments involving the Internet and its digital services
because of its speed of flow information. Some Brazilian organizations can transform
these two tools to create a competitive advantage. As a case study, it will be use the
example of a famous company from E-commerce, specifically in electronic retailing in
Brazil. The company’s history will be presented, and how it has been behaving front
of these two important components of Business Management, with emphasis on
process management. The company, called Cia. Ecommerce.com (fictitious name),
is emerging against the current competition, presenting its billing rates and market
share, mainly due to the optimization of operating components and its rapid

adjustment to new developments and innovations that are making it through.

Key words: Electronic Commerce, Process Management, Innovation,

competitiveness, Retail
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1. INTRODUGAO
1.1 CONSIDERAGOES INICIAIS

A alta competitividade atual exige que as empresas consigam maior nivel de
satisfacdo do cliente. Este, atento ao nivel de servigo e avido por novidades, procura
aquele produto ou servigo oferecido por uma empresa que satisfaz (ou excede) suas
expectativas. As empresas, resta cumprir cada vez mais essas expectativas e
necessidades, inovando e oferecendo eficiéncia na entrega dos produtos e servigos.
Isso & reforgado por Sheth, Mittal e Newman (1999), quando apontam que a
satisfacédo das necessidades do cliente deve ser o propésito de qualquer negocio.

Questdes sobre inovagcdo sdo mais e mais debatidas como um poderoso
diferencial frente ao mercado altamente competitivo. Como plano de fundo, tem-se a
Internet como difusora e aceleradora da globalizacdo e das informagdes que
fomentam novidades que chegam ao mercado, bem como as redes sociais como
fator de potencializagéo.

Sobre a eficiéncia na entrega de produtos e servicos, processos mais
fluidos, consistentes e seguros sao requisitos basicos na rotina das empresas. O
aumento do nivel de servigo ao cliente decorre dos conceitos de gestdo da cadeia
de suprimentos e requer a integracao total dos processos de negdcio ao longo dessa
cadeia, além da exceléncia operacional das empresas conforme Coyle, Bardi e
Langley (2003). Apesar de ser um assunto mais maduro e com diversos estudos
feitos, ha um bom nimero de empresas, principalmente no territério nacional que
ainda pecam ao gerenciar seus processos.

Unir essas duas poderosas ferramentas como diferencial competitivo,
adicionadas ao cenario apresentado, parece um trabalho herculeo. Ao mesmo
tempo em que os processos precisam estar consistentes para um alto nivel de
servigo, eles precisam ter certa flexibilidade para atender as inovagées.

O presente trabalho tem como premissa mostrar a importancia da gestao de
processos que também pode e deve ser aplicada para empresas dos mais diversos
segmentos de mercado, e nesse caso, sera aplicada no varejo eletronico. Isso
também sera verificado por meio da sensivel melhora dos indicadores operacionais
proveniente da mudanga da estrutura funcional para a orientagéo de processos para

o cliente final, tornando a empresa em questao mais eficiente com seus processos e,
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portanto, mais competitiva. Quando uma loja virtual (conceito a ser retomado
posteriormente) passa a ter controle completo dos processos de compra, da logistica
interna (armazém) e externa (transporte), do atendimento ao cliente (SAC), o
adicional de volume passa a ter lucratividade crescente (GIORGI, 2011). A
competitividade serd complementada por meio de acdes inovadoras da empresa,
suportada pela consisténcia dos processos. A sinergia entre a gestao de processos

e as acdes de inovagdo sera traduzida em ganhos de mercado.

1.2 OBJETIVO DO TRABALHO

O trabalho ir4 apresentar como uma gestdo de processos eficiente (bem
como a importante mudanca da orientagdo de processos) conseguiu dar
competitividade e robustez operacional para uma empresa no segmento varejista
eletrénico, com a incorporagdo de novos processos decorrentes de novidades e
inovacées de servigos aplicadas pela empresa ou exigidas pelo mercado. Isso sera
mostrado por meio de indicadores chave representando a evolugéo da eficiéncia
operacional em episodios especificos, bem como de anélises de dados coletados

para evidenciar a melhora significativa da eficiéncia empresarial.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O escopo desse trabalho serd embasado na revisdo da literatura sobre
Gerenciamento de Processos, Nogdes de Inovagdo e Conceitos Operacionais e de
mercado do Comércio Eletrdnico no Brasil, bem como a caracterizacdo da empresa
em questao.

Nao serdo abordados conceitos aprofundados de: Comércio eletronico de
servigos para consumidores, como a compra coletiva (por meio de cupons); turismo;
Inovagao Tecnoldgica em Produtos (pelo simples fato de a empresa em questao nao
fabricar um produto, oferecendo basicamente o servico de venda de produtos ja
fabricados pela Internet); E-commerce de empresas internacionais; questoes

técnicas aprofundadas sobre a Tecnologia da Informagéo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. E-COMMERCE

2.1.1. DEFINICOES E DADOS INICIAIS

E-Commerce é a abreviagdo de Electronic Commerce, ou comercio
Eletronico, ou seja, uma forma de comércio em que o produto € conhecido,
demonstrado e vendido por meios eletrénicos (sendo a Internet o canal utilizado),
ndo requer a presenca fisica do comprador no ponto de venda e comercializa
produtos 24 horas por dia, oferecidos em um mesmo site (AMOR, 2000; MATTA,
2014). Pode ser definida também, como a capacidade de realizar transagbes
envolvendo a troca de bens ou servicos entre duas ou mais partes utilizando
ferramentas eletronicas e tecnologia emergentes (KUNIYOSHI, 2000).

Pesquisa realizada pela FGV, conduzida por Albertin (2011) mostra que o
numero de transacdes eletrénicas pela Internet em 2010 representou quase um
terco de todas as transagbes eletrénicas entre varejo e consumidores do Brasil. A
evolucédo do faturamento desse mercado aponta também crescimento ano apds ano.
Em territério nacional, o comércio eletronico faturou R$ 35,8 bilhdes em 2014, um
crescimento nominal de 24%, ja que em 2013 o resultado foi de R$ 28,8 bilhdes (e-
BIT, 2015). Além disso, o aumento da acessibilidade de compras de smartphones
faz com que mais pessoas figuem conectadas pelo telefone e ainda realizem
compras, chegando ao indice de 10% para smartphones e 4% para tablets no
segundo trimestre de 2015 em territdrio brasileiro (Revista Exame, 2015).

Ha vantagens bastante significativas do e-commerce em relagéo ao varejo
tradicional. Na visdao do cliente, é possivel ter um maior acesso a produtos que a
distancia outrora conferia um papel restritivo. Desta forma, cresceu a competitividade
e diminuiram os precos, além de oferecer maior conforto e praticidade de compra,
24 horas por dia, 7 dias por semana. Para o dono do e-commerce, seja ele uma
grande rede de varejo tradicional ou uma startup, ha o mesmo acesso a mercados
até entdo ndo atingidos, ha um menor custo operacional (j& que néo € necessario
investimento em infraestrutura de lojas fisicas), os dados do cliente estao acessiveis,
bem como o seu padrdo de comportamento para melhor entender as suas

necessidades e atendé-lo da melhor forma. Entre outros fatores, € uma relagéo
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ganha-ganha entre o dono do e-commerce e seu cliente. Essas vantagens mostram
uma tendéncia de crescimento do varejo eletronico frente a quedas do varejo
tradicional, como esta ocorrendo em meses recentes (JORNAL DO COMERCIO,
2015).

Ter um diferencial nessa modalidade de negécio traz vantagens competitivas
valiosas em um mercado em forte ascenséo, dentre elas, ganho antecipado de fatia
de mercado e aumento da barreira de entrada, maior conhecimento sobre o
mercado e sobre processos internos, comportamento do consumidor, parcerias ja

consolidadas, entre outras.

2.1.2 BREVE HISTORICO DO E-COMMERCE

O comércio eletrénico teve inicio em 1979 com Michael Aldrich, inventor do
primeiro sistema que permitia o processamento de transagbes online entre
consumidores e empresas. Entretanto, somente em 1990, com a popularizagdo da
World Wide Web e do protdtipo do primeiro navegador, teve-se a operacionalizagao
do e-commerce com caracteristicas semelhantes aos dias  atuais
(ECOMMERCENEWS, 2011).

Na década de 1990 foram criadas as grandes redes do varejo eletrénico
mundial e isso inclui o mercado brasileiro. Nesse cenario, duas importantes marcas
comegam as suas operagdes em 1999. Essas duas marcas, em 2006, realizam uma
fusdo e é criada a Cia. Ecommerce.com, objeto de estudo desse caso.

Nesse meio tempo, o e-commerce sofreu uma queda brusca causada
também pela bolha da Internet, inflada na década 1990~2000. Empresas de
tecnologia foram criadas via Internet e supervalorizadas por conta das perspectivas
de crescimento, grandes oportunidades oferecidas pela rede, bem como promessas
de retornos elevados. Essas oportunidades e as promessas de retorno fizeram com
que as empresas de tecnologia atreladas a Internet recebessem investimentos
milionarios de empresas de private equity e pudessem abrir o capital na NASDAQ
(National Association of Securities Dealers Automated Quotations, em portugués,
"Associacdo Nacional de Corretores de Titulos de Cotagdes Automaticas"), mercado
de agbes automatizado norte americano. Naturalmente, pequenos empresarios

usufruiram desses investimentos e se tornaram milionarios rapidamente.
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Entretanto, devido a corrupgao corporativa (fraudes, falhas graves e dividas
‘maquiadas’ no balango), bem como a baixa de juros atrelada & falta de negligéncia
em avaliacdo de ativos e ao despreparo e falta da infraestrutura das empresas
jovens, o inicio de estouro da bolha ocorreu com os resultados abaixo do esperado
do varejo online do final do ano de 1999, mostrando que ndc eram negécios tao
atrativos quanto pareciam (RIZERIO, 2013). Em 10 de margo de 2000, o indice da
NASDAQ atingiu seu maior fechamento histérico com 5048 pontos (O GLOBO,
2013), mas, posteriormente houve quedas sucessivas intercaladas com
recuperacdes nao suficientes para que o cenario voltasse ao que era. Até o final de
2000, a bolsa eletrénica registrou queda de 75% (RIZERIO, 2013).

Algumas empresas do setor faliram completamente, ao passo que outras
perderam a maior parte de seu capital, sendo obrigadas a se reestruturarem para

sobreviver bem como atender a a¢ao de 6rgaos reguladores:

“O fim da bolha foi marcado por uma escalada de aumento de juros pelo Federal Reserve
(FED), banco central americano, para combater riscos inflacionarios. As empresas que
dependiam de uma nova rodada de investimentos para continuar funcionando viraram po.
Apesar disso, houve pontos positivos na bolha. Sem animagao desenfreada do mercado, a
infraestrutura que poderia levar décadas para ser criada acabou se desenvolvendo em
poucos anos. " (CRUZ, 2010).

Aos poucos, a Intemet foi retomando estabilidade para continuar realizando
0s seus negocios, porém sem os mesmos indices pré-boiha. No Brasil n&o foi
diferente e os empresarios brasileiros que conseguiram sobreviver na crise lidaram
com a situacgao e tiraram aprendizados valiosos (OLIVETTE, 2015).

Atualmente, com a crescente acessibilidade da Infemet e sua
potencializagdo com a popularizagdo da banda larga, o e-commerce brasileiro
cresce a numeros bastante significativos. Isso ainda é acelerado com a proliferagéo
de smartphones, que correspondem a quase 10% em 2014 de acordo com a E-bit
(2015).

2.1.3 MODELOS DE NEGOCIO DO E-COMMERCE

O comércio eletrbnico atua em diversos modelos de negbcio. Serao

apresentados os modelos que séo operacionalizados na empresa em estudo.
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A principal delas é o B2C (do inglés Business fo Consumer ou Negocio para
o Consumidor), ou Varejo Eletronico. Designa a transagao entre varejistas e
consumidores individuais (TURBAN, 2000). Ela é a mais difundida forma do
comeércio eletronico e tem o maior volume de transagdes tanto em fluxo de pedidos,
quanto em montante de valores monetarios. E definido de forma abrangente como a
venda de um produto de uma empresa para um consumidor. No presente caso € a
venda de um produto por meio de dispositivo eletrénico, comumente a Infemnet. A
empresa mantém um site na Intemet e disponibiliza os seus produtos que estéo a
venda para o consumidor. Ap6s o cliente realizar o pagamento, ha a coleta do
produto no estoque e finalmente ocorre a entrega ao cliente.

O B2B (do inglés Business to Business ou Negécios para Negoécios) €
definido, para esse caso, como o comércio de produtos entre empresas, ou
transacGes eletronicas Inter organizacionais (TURBAN, 2000).

Desse modelo, podem ser citados como exemplos a venda por Atacado,
venda de Vales-Presentes corporativos, Programas de premiacéo por Fidelidade e
Incentivo. Atacado & a forma tradicional de vendas (geralmente em grandes
volumes) para clientes corporativos, para revenda ou até mesmo uso proprio da
empresa. A venda de vales-presente atua da mesma forma, porém, ao invés da
venda de produtos, sdo vendidos vales-presentes que s&o utilizados nos sites; isso €
posteriormente oferecido aos funcionarios da empresa compradora como forma de
incentivo. E uma pratica costumeira em empresas que querem implementar um
programa de Fidelidade ou de Incentivo. Os dois tipos de programas tém
predominantemente a mecanica de troca de pontos (moeda ludica oferecida pela
empresa contratante do servigo) por produtos do programa de Fidelidade. Tém como
mecanica fornecer ao consumidor pontuagéo que é trocada em sites que oferecem
produtos da empresa contratada. A diferenga entre uma e outra é a destinagao: os
programas de fidelidade sdo destinados a clientes da empresa contratante, com a
finalidade de fidelizagdo. Ja os programas de incentivo sdo orientados aos
funcionarios da empresa contratante usando os produtos como forma de premiagéo.

Ainda existe o B2B2C (do inglés Business to Business to Consumer), que
sdo Lojas Virtuais comuns (também conhecidas como Lojas Online, ou ainda
webstores), mas que oferecem (total ou parcial) suporte tecnol6gico e operacional
para que a empresa contratante tenha seus produtos vendidos na Internet.

Geralmente as empresas contratantes séo fabricantes (ou licenciadoras de marcas)
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de produtos e nao tém conhecimento para operar de forma online ou julgam melhor
fazé-lo com empresas especializadas. O neg6cio acontece através da venda B2B de
produtos da empresa contratante para a empresa contratada e esta disponibiliza os
produtos na loja virtual, onde ocorrem os tramites de uma loja virtual comum B2C
(CHAUSSARD, 2014).

O Marketplace é a forma de modelo de negbcio mais recente do varejo
Online. A mecanica do Marketplace funciona como um acordo entre empresas na
qual a empresa contratada oferece o produto da empresa contratante como opgao
de venda de produtos no seu proprio sife, muitas vezes com condigbes diferentes
(para um mesmo produto ou hao) de entrega, valor de frete para entrega, condigdes
de pagamento ou até mesmo o prego. O Marketplace também pode ser considerado
uma forma de B2B2C, ja que é um acordo corporativo que visa a venda ao

consumidor final.

2.2 NOCOES DE INOVACAO

Tem-se como consenso que a Inovagao é o termo utilizado para descrever o
processo de criagdo e viabilizagdo de um produto, servigo ou processo novo, que
venha a trazer maior competitividade para seu dono. Outros conceitos que também
podem definir Inovagdo seriam: “... objeto, ideia ou pratica percebido como novo”
(ROGERS; SHOEMAKER, 1971); “tudo o que diferencia e cria valor a um negoécio”
(SCHUMPETER, 1943); ou entdo, segundo a Organizagdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econémico (sigla em inglés para OECD), implementagao de um
produto (bem ou servico) novo ou significantemente melhorado, ou um processo
(OECD, 1997) (...)...; “Ou um novo método de marketing, ou um novo meétodo
organizacional nas praticas de negécios, na organizagao do local de trabalho ou nas
relagdes externas” (OECD, 2005).

Costuma-se confundir os termos de Inovagdo com invengdo. Invengéo € a
geracdo de uma ideia. A inovagdo compde outra etapa além da invengéao, que € a
comercializagao.

A Inovagdo tem um papel importante para as corporagdes, com atuagéo
diferencial e sustentavel em médio e longo prazo para o sucesso de uma empresa.
Traz robustez e competitividade consistentes para a empresa perpetuar e prolongar

o seu dominio e importancia para o mercado. Reforcando a relagdo inovagéo e
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empresa, segundo Inventta (2015): “As empresas séo o centro da inovagao. E por
meio delas que as tecnologias, invengdes, produtos, enfim, ideias, chegam ao
mercado”.

A inovagdo se apresenta ainda por meio de duas formas: Inovagéo
Incremental e Inovacéo Radical. A Inovagéo incremental reflete pequenas melhorias
continuas em produtos ou em linhas de produtos. Geralmente representam
pequenos avangos nos beneficios percebidos pelo consumidor e ndo modificam de
forma expressiva as formas como o produto & consumido ou 0 modelo de negocio.
Um exemplo desse caso sdo as versdes de smartphones dentro de um mesmo
modelo. Ja& a Inovacdo Radical é representada por uma mudanga drastica na
maneira que o produto ou servigo é consumido. Geralmente, traz um novo
paradigma ao segmento de mercado, que modifica 0 modelo de negdcios vigente.
Para esse caso, exemplifica-se a disponibilizacdo de telefones celulares como
alternativa aos telefones fixos.

Quanto aos fatores que induzem a Inovagéo, existem duas visdes bastante
distintas: A Tecnologia Empurra e a Demanda Puxa. O primeiro modo de indugéo da
Inovacéo é através da Tecnologia Empurra; ela se inicia com a Ciéncia Basica,
seguida de desenvolvimento do projeto e engenharia, Produgdo, Marketing e
finalmente, as vendas. Ja a inducdo por Demanda Puxada a sequéncia de agbes é:
Identificacdo da necessidade de mercado, Desenvolvimento do projeto, Produgao e
Vendas (ROTHWELL, 1994).

A introducdo da inovagdo tecnolégica pelas empresas esta sujeita aos
objetivos proprios de desenvolvimento, aos recursos de que dispdem, a natureza do
mercado em que operam, ao conhecimento das opgdes tecnoldgicas disponiveis e a
situacdo politico-econdmica do pais em que sdo sediadas (MATTOS e
GUIMARAES, 2012).

Assim sendo, ha diversas formas de escolha de como se devem
implementar as inovagdes tecnoldgicas nas empresas:

o Fontes internas: a empresa pode confiar em suas proprias fontes internas
para gerar inovagbes, com seu proprio departamento de pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo;

o Relagdes de Parceria: estabelecer parcerias com outras organizagGes para
gerar inovagdes. E necessario lembrar que manter um departamento de P&D

€ bastante oneroso. Assim, fazem-se necessarias parcerias (joint-ventures
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entre empresas e ingresso em incubadoras, por exemplo) para
empreendimentos que gerem conhecimento e, acima de tudo, inovagbes e
competitividade;

e Compra, através de meios financeiros, de patentes, departamentos ou
empresas inteiras para ter acesso ao conhecimento de uma inovagéo

tecnolodgica.

E importante frisar que a implementacéo por meio de fontes internas e a
compra de tecnologia tém um significado especial nesse estudo de caso, ja que
fazem parte de momentos significativos da Cia. Ecommerce.com no ganho de

competitividade no mercado.

2.3. GESTAO DE PROCESSOS

Processos sio definidos como uma sequéncia organizada de atividades, que
transforma as entradas dos fornecedores em saidas para os clientes, com um valor
agregado gerado pela unidade e um conjunto de causas que gera um ou mais
efeitos (CONTADOR, 2010). Somada a essa definicéo, Oliveira (2006) propde que o
processo tem a finalidade de atender e, preferencialmente, suplantar necessidades e
expectativas de clientes externos e internos da empresa.

Tradicionalmente, as empresas estdo organizadas em modelos de
gerenciamento funcional departamentalizada. Isso traz algumas vantagens para a
empresa, como a facilidade em gerir tarefas (que estdo bem definidas) das equipes

(ver figura 1 a seguir).
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Figura 1 — Estrutura Funcional (Fonte: MATTOS e GUIMARAES, 2012)

Porém, fatores que influenciaram a competitividade das empresas fizeram
com que um paradigma fosse quebrado. Forgas de mercado obrigam a empresa a
buscar mais eficiéncia e competitividade de forma a ganhar escala no mercado.

Essa ruptura de uma gestdo para outra apresenta fatores criticos para
implementagao da orientagdo por processos. Martinho (2011) cita como principais
dificuldades para os métodos de melhoria do processo o apoio da alta
administragdo, bem como o envolvimento e comprometimento dos envolvidos.
Acrescenta também que isso permite aperfeigcoar processos baseados nas diretrizes
da empresa em busca da melhora dos resultados. Em outras palavras, melhorar
processos em busca dos objetivos alinhados e estabelecidos no planejamento
estratégico.

Segundo Rotondaro (2006), a gestdo de processos vem para sustentar e dar
agilidade competitiva a uma empresa, voltando o foco para as necessidades do
cliente. Define-se a gestdo de processos como uma metodologia para avaliagéo
continua, analise e melhoria do desempenho dos processos que mais impactos
exergam na satisfagao de clientes e acionistas (envolvidos em processos-chave), o
que possibilita o desenvolvimento e a implementacdo de mudangas benéficas e

sustentaveis para o desempenho do processo. Além desta definicdo, tem-se
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concomitantemente, uma metodologia que viabiliza melhorias em processos, a partir
de abordagens estruturadas (MARTINHO, 2011). Ver figura 2 a seguir.

Gerenciamento por processos
Visdo e comprometimento

— ) sy S P =
Processos
Fornecedores Clientes

- Otimo do todo (sistema)

- Inter-relacionamento de processos
» Orientacdo para clientes

» Cooperacao entre equipes

» Sociocracia

« Equipes autdnomas

- Aprendizado

Figura 2 — Gerenciamento por processos. (Fonte: MATTOS e GUIMARAES, 2012)

Nisso, consegue-se visualizar de forma abrangente que a gestdo por
processos traz ganhos de produtividade, seguranga e controle, frente a viséo
tradicional da estrutura vertical departamentalizada. A orientagdo voltada a
processos busca eficiéncia operacional e rapidez, foca em atividades geradoras de
valor para clientes e questiona aquelas que nao contribuam diretamente nesse
objetivo (DAVENPORT, 1993).

A perspectiva de um processo de forma horizontal do negocio facilita a
visibilidade das necessidades do cliente final (ver figura 3 a seguir). Essa agilidade
condiciona encurtar os tempos de execugdo e entrega dos produtos e servigos das
empresas, oferecendo diferencial de mercado. Outros diferenciais igualmente
importantes da gestéo de processos eficiente podem ser: redugéo do capital de giro,
retirar bens do balango, acelerar os retornos financeiros (com ciclos mais rapidos) e
aumentar o giro de estoques, além de melhorar o controle dos indicadores e facilitar
possiveis ajustes no processo e consequéncias desses ajustes (MATTOS e
GUIMARAES, 2012).




24

Fornecedores | Clientes
[
‘ | | Produto
M3Zo de obra RS T
Servico
Energia
Informacgdes
Dados
Infraestrutura ,
Ruidos

Figura 3 — Esquema de processo (Fonte: adaptado de MATTOS e GUIMARAES, 2012)

O estudo de caso ird abordar a mudanga de visées departamentais para
uma perspectiva horizontal de processos e mostrara os ganhos significativos de
nivel de servico e diminuigado da variabilidade (ganho mercadolégico) por meio da

satisfacao das necessidades do cliente final.
2.3.1 GESTAO DE PROCESSOS NO VAREJO ELETRONICO

Atualmente, os sites de varejo eletrénico atuam no principal processo de um
e-commerce, o fluxo do pedido. Ele se inicia com a aquisigdo do produto pelo
consumidor em um dos sites, ha aprovagdo de pagamento, coleta no estoque,

faturamento da nota fiscal, entrega e pos-venda (Ver figura 4 a seguir).

Logistica Logistica

Interna Externa Pés-Venda
(Estoque) (Entrega)

Figura 4 — Representagao Grafica de um fluxo de pedido

Em cada uma dessas etapas do fluxo do pedido ha diversas segmentagdes

internas caso a caso, que tornam o processo complexo. Na etapa da compra,
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existem diferentes produtos, modelos, formas de pagamento, diversos canais de
compra, verificagédo do estoque virtual (em qual Centro de distribuicdo se encontra o
produto), confirmagdo de dados do pedido colocado e aprovagéo do pagamento.
Com o pagamento aprovado, o pedido segue para a logistica interna, onde ocorrem
diversos desmembramentos convenientes para melhorar a eficiéncia no momento, e
também ha outros processos ocorrendo concomitantemente, como recepgcao e
armazenagem de produtos, descarte de produtos impréprios para uso. Depois da
logistica interna ocorre a logistica externa, ou seja, a entrega feita por
transportadoras tanto proprias quanto terceirizadas.

Por Ultimo, aparecem os processos de poés-venda. O atendimento ao
consumidor tornou-se etapa importante e crucial para tornar o negécio consistente.
Um bom atendimento resulta em cliente satisfeito, ao passo que um mau
atendimento gera descontentamento e migracdo do cliente para os servicos do
concorrente.

Mais adiante, cada etapa/area do processo sera dissecada e detalhamentos

teoricos serdo entremeados com o histérico de cada empresa.

2.3.1.1 ESTOQUE

Logistica é a parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla o eficiente e efetivo fluxo e estocagem de bens, servigos e
informagdes relacionadas, do ponto de origem ao ponto de consumo, visando
atender aos requisitos dos consumidores (SEVERO FILHO, 2006). Essa definicdo
de logistica, permite utiliza-la tanto para o estoque quanto para a entrega. Para
separa-las, portanto, as definicdes anteriormente utilizadas fazem sentido: Logistica
interna para processos dentro do Centro de Distribuigéo e externa para a entrega.

A gestdo da cadeia como um todo pode proporcionar e tem propiciado
reducbes significativas e ganhos enormes (SHAPIRO, 2001). Boas praticas e
automatizagao de tarefas trazem beneficios para a empresa integralmente.

As operacbes de estoque de empresas de E-Commerce costumam operar
de duas formas: uma delas é trabalhar com estoque fisico rastreavel, existente e que
reflete a informacgado para o estoque virtual (informacdo do estoque em sistema); a
outra forma é trabalhar exclusivamente em regime de encomenda. Essa segunda

forma baseia-se em disponibilizar no site o produto e, ap6s a compra pelo cliente, a
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empresa faz a encomenda para o fornecedor, apés a entrega, realizar a logistica
interna e fazer a transferéncia ao cliente. Apesar de ndo contar com os custos
maiores de estocagem de produtos da primeira forma, evidentemente, por
apresentar processos com mais etapas desde a finalizagéo da compra, € o processo
mais moroso, além de ser mais inseguro. E, naturalmente também, € o que gera
mais insatisfagdo do cliente, uma vez que o atraso é mais frequente, sendo uma das
principais alegagées de cancelamento de pedido ou de devolugéo (GIORGI, 2012).
As empresas de e-commerce de grande porte trabalham majoritariamente com a
primeira opgao. Ha casos em que o produto ocupa um grande volume unitario dentro
do estoque (linha branca, moéveis, etc.). Estes, as empresas trabalham sob
encomenda, costumeiramente conhecido como Cross-Docking.

A armazenagem de mercadorias (ou logistica interna) do e-commerce é
parte operacional importante do negécio. Uma boa gestéo dos processos de estoque
é essencial para que o negdcio traga bons resultados. Basicamente, os processos
dos centros de distribuicdo baseiam-se em Recebimento dos produtos,
Armazenagem no estoque, Picking (coleta do produto), Packing (embalagem do
pedido) e Expedicdo para as transportadoras. Cada uma das etapas precisa ser
controlada e estar em harmonia com o restante para um bom desempenho do fluxo

de produtos, de informagdes e de pessoas (ver figura 5 a seguir).

Figura 5 — Esquema de processo de Logistica Interna

Recebimento dos produtos: O recebimento de produtos € a etapa do
processo que engloba as seguintes tarefas: o agendamento do recebimento, receber
a carga dos fornecedores, a conferéncia e a entrada dos produtos para o ambiente
interno do Centro de Distribuicao (ou referido frequentemente como “CD”).

Armazenagem: Etapa responsavel por organizar e executar a armazenagem
de produtos no CD por meio de regras pré-estabelecidas (PVPS, promogdes

comerciais, por exemplo) para garantir o bom andamento da eficiéncia nos fluxos de
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movimentacao dos operadores. Também conta como tarefa a inser¢cédo das
informacdes do produto (localizagdo, quantidade, etc.) no sistema.
Picking e Packing: Coleta e embalagem dos produtos de forma agil e segura
para a doca de expedicao.
Expedigao: condugado e conferéncia dos produtos para a transportadora.
Nesse processo, os principais indicadores que a operagdo acompanha s&o:
e Performance do CD: Indicador € calculado pela relacdo entre a
quantidade de entregas expedidas dentro do prazo sobre o total de entregas. Mostra
como esta o desempenho do CD quanto a sua agilidade e produtividade. Esse
indicador nao mostra prazo de entrega para o cliente final, mostra somente a
performance interna.
e Acuracia do Estoque: Indicador secundario, porém importante por
realizar detecgédo do problema da Performance do CD. Ela € a razdo entre o quanto

a localizacao indicada no sistema esta refletida corretamente no estoque fisico.
2.3.1.2 ENTREGAS

Assim como a armazenagem, o0s processos relacionados a entrega (ou
logistica externa) dos produtos ao destinatério final tem sua decisiva importancia. De
nada adiantaria um sistema robusto, uma experiéncia de compras satisfatoria,
gestao eficiente de estoques, rapidez no tempo do centro de distribuicdo se a
entrega for deficiente. Tem como fun¢éo importante entregar os pedidos dos clientes
de forma rapida, segura e com baixo custo.

Basicamente o fluxo de entregas segue dessa forma, com algumas
variagbes, dependendo da operagdo das transportadoras (ver a figura 6 a

seguir):

Parametrizacdo Recebimento do Transporte até o Transporte até a Entr
da entrega cD HUB regido ega

Figura 6 — Fluxo do processo de entregas
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Parametrizagdo da entrega: Por meio da negociagéo e analise de dados
(custos, abrangéncia, nivel de servigos, indicadores, etc.) direciona-se via sistema a
preferéncia de entregas a determinadas transportadoras, obedecendo alguns
parametros definidos.

Recebimento do CD: O recebimento do CD engloba a conferéncia dados da
mercadoria com a nota fiscal e posterior carga para dentro do meio de transporte
(caminhao, carreta, motocicleta, etc).

Transporte até o Hub: Hub é a central de redistribuicdo da transportadora.
Dentro dele acontece o recondicionamento de entregas oriundas de diversas
lugares, inclusive de outras empresas de e-commerce. Esse recondicionamento das
cargas € necessario para aumentar a produtividade da transportadora, uma vez que
organiza as entregas nao mais pela origem, mas pelo destino final.

Transporte até a regido. Uma vez separadas as entregas por regido de
destino, tém-se a etapa final do pedido e alguns procedimentos sao seguidos de
forma a focar uma entrega bem-sucedida e evitar insucessos pelos mais diversos
motivos: enderego nao encontrado, destinatario ausente, roubos.

Entrega: Identificagdo do destinatario e a entrega propriamente dita e
confirmagédo da entrega.

Nesse processo, o principal indicador que a operagao acompanha é:

o Entregas dentro do prazo: indicador é calculado pela relagdo entre a

razao de entregas feitas dentro do prazo com o total de entregas.

2.3.1.3 SAC

O Servico de Atendimento ao Cliente (SAC) é o canal pelo qual o
consumidor estabelece contato com o fornecedor, fabricante do produto ou servigo
adquirido (CIAVARELLI, 2014). Também é parte integrante da Operagéo que tem
importante funcao de informar (questdes sobre produtos e sobre o pedido ja feito),
atender solicitactes (e reclamacgdes) feitas pelo cliente e esta intimamente ligada a
sua experiéncia de compra. Os processos relacionados ao atendimento precisam
estar sempre adequados ao cliente, ainda mais nessa época em que o fluxo de
informagdes é intenso. Canais (novos e tradicionais) utilizados pelos perfis de
clientes (por telefone, por chat, midias sociais, sites de reclamagéo, PROCON, etc.)

como forma de atender as suas necessidades. E preciso ficar atento para todas
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essas formas de comunicagdo nao s6 para mitigar possiveis erros nos processos e
procedimentos como enxergar oportunidades de ganho.
O processo de atendimento se da por meio das seguintes etapas (ver figura

7 a seguir):

Contatodo Identificacio Rastreamento Atendimento 2:::::‘:; Finalizagiodo
cliente da demanda da informagio da solicitagdo SR contato

Figura 7 — Processo de Atendimento SAC

Contato do Cliente: o cliente seleciona o canal (e-mail, chat ou telefone) que
mais se adequa as suas necessidades e inicia o contato;

Identificacdo da demanda: Identificacdo da demanda pode ser feita por meio
da URA — Unidade de Resposta Audivel - (o cliente faz a escolha) ou mesmo do
agente de atendimento (ap6s explicagéo do cliente);

Rastreamento da Informacgao: Utilizando o sistema, o agente ira localizar
informacgdes pertinentes sobre a solicitagéo do cliente;

Atendimento da solicitagdo: Apods informar o cliente, o agente realiza a
solicitacao do cliente;

Tabulagdo correta em sistema: Realiza a tabulacdo adequada de acordo
com a solicitagao;

Finalizagdo do contato: Caso a solicitagdo ndo dependa de outra area, a
finalizagao do contato é feita. Caso contrario, o agente verifica com areas internas e

posteriormente retorna o contato com o cliente.
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3. CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGCAO

3.1 CARACTERISTICAS DO NEGOCIO

A empresa em questdo, batizada com o nome ficticio de Cia.
Ecommerce.com, é lider no segmento de varejo eletrénico (E-Commerce), operando
com marcas ja consolidadas e conhecidas pelo publico brasileiro. A Cia.
Ecommerce.com é o brago digital de uma tradicional rede de lojas fisicas atuante no
segmento de varejo, aqui referenciada como Lojas do Povo. Essa rede de lojas
conta com quase mil lojas fisicas espalhadas nas principais cidades brasileiras, que
sdo alimentadas pelos seus quatro centros de distribuicdo. Dessa rede fisica de
comeércio varejista surgiu a necessidade de ampliacédo da marca atraves do canal de
vendas pela Internet.

A Cia. Ecommerce.com atua em uma plataforma digital com um modelo
impar de negocios, multicanal, multimarca e multinegocios, com atuagao em
diversas categorias de produtos. Atua também em outros nichos de mercado
(ingressos de eventos, cartdo de crédito e viagens), utilizando a Intemet como
principal meio de comercializagao de produtos e servigos. Sua operagéo € suportada
por Centros de Distribuicdo, responsaveis por armazenar os produtos e
operacionalizar a distribuigdo destes, bem como por uma Central de atendimento,
responséavel por atender solicitagdes de clientes. Além disso, conta com ferramental
tecnolégico moderno e uma equipe experiente de tecnologia que garante que as
compras sejam realizadas de forma eficiente e segura.

Duas das marcas do varejo foram criadas em 1999 e a terceira atuava em
segmento de televendas, com demonstragbes de seus produtos por um canal de TV
UHF. A triade comecgou a surgir em 2006, com a fusdo entre as duas primeiras
marcas que ja dominavam o mercado de varejo digital e ja, no ano seguinte, pela
incorporagao da terceira marca.

A empresa também ao longo do tempo foi adquirindo outras empresas
estratégicas para melhorar os seus niveis de servigo, tanto operacionais (entrega e
atendimento), quanto de experiéncia de compra. Sdo empresas de transporte e de
Tecnologia da informagao, reconhecidas em seus respectivos nichos de atuagéo, e
transportadoras, aumentando e melhorando o leque do raio de entregas. Para

aumentar a sua robustez, ao longo do tempo foram inaugurados novos Centros de
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Distribuicdo em outras regides do Brasil, diminuindo o tempo de entrega em regites
até entao mais distantes.

Além de forte atuagcdo em modelos de negécio B2C, a empresa busca
oferecer parcerias com outras empresas em negoécios corporativos (B2B e B2B2C),
com atuagdo em novos formatos de negécio, com destaque para programas de
fidelidade e incentivo, vendas por atacado e oferecimento de servicos em lojas
virtuais. Essa Ultima tem tido um resultado expressivo, ja que novas empresas de
bens de consumo e licenciadoras buscam atuagdo de vendas pela Internet, porém
nio dispdem de tempo, nem conhecimento operacional e tecnolégico para operar
com niveis de servico satisfatorios, optando por operar com a Cia. Ecommerce.com.

Um novo destaque que vem despontando na empresa € a unidade de
negécio de Marketplace, com inicio das operagbes em 2013. A vantagem para o
cliente é que ele n3o necessita realizar compras em diversos sites ja que encontra
tudo o que ele deseja em somente um, desde que a empresa tenha um leque maior
de opcdes de parcerias com outros sifes. A vantagem para a companhia € a compra
nos sites das marcas, com um ganho de pagamento (comissao) pelo parceiro pela
venda realizada, além de aumentar o porifélio de produtos comercializados e de

realizar todas as operag¢des dentro do ambiente interno.

3.2 CARACTERISTICAS DA OPERACAO

A operagcdo do Varejo eletrénico é sustentada basicamente por trés
principais pilares: Tecnologia da Informacgéo, Logistica (interna, estoque; externa,
entregas) e Pds-Venda (SAC, Servico de Atendimento ao Consumidor). A area
operacional é composta pela Logistica Interna (ou “Estoque” ou “Armazenagem’),
Logistica Externa (ou “Entrega”) e o SAC (ou “Atendimento”), que serdo melhor
detalhadas por se tratar do foco do trabalho.

A Tecnologia da Informagao é responsavel por suportar todos os fluxos de
informacao sistémica do negécio. Isso inclui habilitar informagdes tanto externas
(informagbes trocadas entre o cliente e a empresa), quanto internas (informacdes
trocadas entre as areas internas da empresa), dar suporte para funcionamento do
maquinario (hardware) utilizado pela empresa (sistemas, servidores, redes, banco
de dados) quanto dos programas que viabilizam a inser¢do, armazenagem e

consulta de informacgdes.
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A area operacional é composta pela Logistica Interna, Logistica Externa e o
SAC. A Logistica Interna é responsavel por receber os produtos dos fornecedores,
armazena-los, coleta-los, embalar e despachar para a transportadora realizar a
entrega para o cliente. Ja a Logistica Externa € responsavel por entregar os
produtos para o cliente, de forma rapida, segura e com menor custo. O Servigo de
Atendimento ao Consumidor (SAC) é responsavel pelo atendimento ao consumidor
no que tange as suas solicitagdes de informacéo (sobre o produto, sobre status da
entrega), de acgdes (de cancelamento, troca, etc.) e possiveis reclamagoes (demora
em uma entrega fora do prazo, indisponibilidade de produto, divergéncia de
informacdes no site, entre outras).

Outras areas também tém um papel de apoio para que essas areas
operacionais operem adequadamente: Recursos Humanos, Qualidade, Fiscal,
Contabil, Financeiro, Departamento Pessoal, etc.

Nesse setor serdo apresentadas variagdes mais comuns de modos de
trabalho de atividades operacionais e posteriormente como foi desenvolvida na Cia.

Ecommerce.com.

3.2.1 ESTOQUE

No caso da Cia. Ecommerce.com, seu histérico aponta fusbes entre
empresas que ja operavam no segmento de e-commerce e, portanto, ja estavam
com sua infraestrutura praticamente definida. Naturaimente, a redugéo de custos era
uma das intengdes da fusao, além de absorver fatia de mercado e para a operagao
dos Centros de Distribuicdo, foi ainda mais importante. As trés empresas
trabalhavam com equipes, sistemas e Centros de Distribuigdes distintos (mas nao
exclusivos das marcas). Nesse cenario ha situagées problematicas que minam a
capacidade produtiva do grupo.

A figura 8 a seguir descreve como estava a organizagdo dos Centros de
Distribuicdo (CD1 e CD2) do grupo no estado de S&do Paulo em 2011 a 2012,
quando foi decidido o inicio da unificagdo de estoques. O CD1 estava designado
somente a Marca A, trabalhando com todos os tipos de produtos (representados por
tipos 1 a 4). O CD2 abrangia as Marcas B e C, também com todos os tipos de
produtos. A tipologia do produto remete a diferenciagdo por volume, peso, risco de

roubo, entre outros.
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cD1 €D2
Marca A
Tipo 1|Tipo 2|Tipo 3

Marca C
Tipo 1|Tipo 2|Tipo 3}

Figura 8 — Esquema de processo

Os sistemas distintos e nao integrados proporcionavam situagées como
produtos disponiveis em um site, porém ndo em outros; maior dificuldade de controle
de estoque de um mesmo produto; confusdo de estoques das marcas segregadas;
utilizacéo inadequada do espago disponivel para o estoque; maior custo operacional.
equipes pares (segregadas pelas marcas); fluxos de trabalho nao padronizados;
dificuldade na medigcdo de desempenho da empresa de forma integral, ndo apenas
entre marcas; diferenciagao inicial no tratamento entre equipes pares por conta da
cultura corporativa; maior custo dos sistemas, manutengéo, com equipes maiores e
pouco enxutas; conhecimento no manuseio em sistemas diferentes para uma
mesma tarefa.

A mudanga de orientagdo organizacional e sistémica foi bastante critica,
porém extremamente necessaria. A unificacdo dos estoques, sistemas e equipes
trouxe ganhos tais como: melhores niveis de servico; menores custos operacionais;
maior facilidade na gestdo por meio de padronizacdo nos processos €
procedimentos e implementagao de boas praticas de cada marca; estoque unificado
(sem separagdo por marcas) e um sistema Unico para gestdo do estoque. Assim, a
instalagédo de maquindrio de automatizagéo de transportes internos de produtos foi
facilitada e trouxe ainda maiores ganhos de produtividade, como mostrado na figura

9 a seguir:

Figura 9 — Esquema de Logistica Interna apés orientagdo organizacional

A implementacédo de maquinario de automacao bem como a implementagéao

de novas aches pos-orientacdo e a unificacdo da operagédo de estoque

by

possibilitaram & empresa comegar a construir outros Centros de Distribuigdo, de
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modo a melhorar ainda mais o seu nivel de servigo quanto a entregas (com menores
prazos para localidades mais distantes dos estoques originais, situados na Grande
Sao Paulo), bem como aumentar o seu volume estocado e variedade de produtos.

Esses novos Centros de distribuicdo foram construidos nos estados do Rio
de Janeiro, Minas Gerais e Recife em localizacdo estratégica. Além da localizagao,
alguns dessas operagdes tém caracteristicas especificas. O estoque do RJ possui
incentivo fiscal para produtos especificos (telefonia fixa e smartphones) e, sendo
uma das categorias que apresenta maior volume costuma centralizar a operagéo, o
que compensa em questdo de custos com impostos.

Novos Centros de distribuicdo estdo sendo construidos no Estado de Séo
Paulo com o objetivo de alinhar e direcionar os produtos ao estoque. Esses
estoques focardo em produtos de grande volume fisico, que requerem um fluxo
operacional mais lento tanto por conta da dificuldade de movimentagédo (volume e

peso do produto), quanto pelo volume de vendas, que costuma ser menor.

3.2.2 ENTREGAS

As transportadoras, além dos entregadores, ainda contam com uma equipe
de suporte que faz a interligagao da Cia. Ecommerce.com com a equipe de entrega
da transportadora para resolugdo de problemas em diversas situagOes: contatar o
cliente em casos de enderegco nado encontrado, confirmar dados do cliente com a
empresa sobre o endereco dado como inexistente, comunicar a empresa nos casos
das entregas que sofreram roubo, perda ou extravio, bem como o status de entregas
que estao fora do prazo.

As ocorréncias mais comuns (enderegco n3o encontrado, enderego
inexistente, destinatario ausente) fazem com que alguns procedimentos especificos
para as entregas nao finalizadas se tornem motivos de improdutividade e acumulo
na central da transportadora.

Realizar uma entrega dentro do prazo é um dos requisitos principais de
satisfagéo do cliente, caso contrario, isso vira reclamagao e aumenta a possibilidade
de contato com a central de atendimento, gerando mais custos para a empresa. Em
contrapartida, estipular prazos muito longos faz com que os clientes migrem para
outros sifes com menores prazos de entrega (ou melhor acuracia no calculo de

prazo).
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Nesse cenario, em 2010 a Cia. Ecommerce.com estava com altos indices
insatisfacdo de entregas devido a entregas fora do prazo, insucessos de entrega
(por endereco inexistente e destinatario ausente), além de insatisfagao do cliente por
nao ter uma forma de facil acesso para que conseguisse rastrear o pedido.

Uma das principais mudangas dentro da area de entregas da Cia.
Ecommerce.com foi a reorientacdo para o direcionamento das entregas para as
transportadoras. Antes dessa decisdo, o indice de entregas dentro do prazo era
considerado como regular (cerca de 85%), porém ainda trazia muitos ruidos do
mercado, além de maiores custos, devido a maiores insucessos de entrega.

Basicamente, a escolha das transportadoras para prestagdo de servico a
Cia. Ecommerce.com ndo era muito criteriosa e elas tinham abrangéncia nacional, o
que nao era necessariamente convertido em conhecimento nem mesmo em
especializacido em determinadas regides e com determinadas cargas. Assim sendo,
a negociacéo e andlise para o direcionamento das entregas era feito prioritariamente
considerando os menores custos de entregas. “Quem cobrava menos, entregava
mais”.

Os estudos se iniciaram procurando entender a forma como as
transportadoras trabalhavam, o conhecimento das areas de entrega e,
consequentemente, como era o comportamento dos indicadores de entrega por
area. Esse foi um estudo empirico, verificando qual era a melhor forma de melhorar
os indices de entrega, sem deixar os custos de lado.

A conclusdo a que se chegou é que as transportadoras tém as suas
especializacbes de entregas (tanto abrangéncia de area, quanto tipo de carga) e
foram nelas que a Cia. Ecommerce.com focou para direcionamento. Os resultados
apds essa implementagdo foram ganhos de forma gradativa e constante, exceto
para os indices do quarto trimestre dos anos de 2010 e 2011.

Nos quartos trimestres costumam ocorrer um crescimento vertiginoso das
vendas no comércio eletrénico devido a duas datas especificas: Black Friday e o
Natal. No primeiro ano, a empresa ndo soube organizar o fluxo de pedidos e
entregas de forma a harmonizar a entrada de pedidos e a expedigdo de entregas
(bem como organizag&o da reposigao de produtos no estoque, o que agravava ainda
mais os fluxos de materiais e pessoas). Um gargalo foi criado dentro do processo
(mais especificamente na expedi¢do para as transportadoras) e ndo foi possivel

acompanhar os pedidos de forma a entrega-los dentro do prazo. No segundo ano a
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queda foi menos acentuada e a recuperagao foi mais rapida. Isso também pode ser
comprovado no menor indice de reclamagbes na virada dos anos 2010 a 2011 e
2011 a 2012.

Partindo dessa premissa de que o direcionamento das entregas para as
transportadoras deve estar de acordo com a sua especialidade, algumas agées de
modificacdo foram agregadas ao processo atual de forma a trazer melhores
resultados. A aquisicdo de duas transportadoras, uma especialista em pacotes de
menor volume e uma especialista em pacotes de maior volume, aqui tratadas como
“Transportadora P” e “Transportadora G” respectivamente, reconhecidas como as
melhores no mercado, trouxe ao grupo maiores indices de servigo que priorizou o
direcionamento para essas duas transportadoras.

Além disso, uma lacuna foi preenchida para agregar novos ganhos ao
processo, de modo a conseguir indices ainda maiores. Apés a expedigao (ou
recebimento do CD), até entdo a transportadora designada a fazer a entrega, a fazia
de forma integral, passando pelo hub e depois da reordenacgéo das mercadorias, era
feita a entrega para o cliente. A lacuna de inovagdo foi preenchida pelas
Transportadoras P e G (agora pertencentes a Cia. Ecommerce.com), que estao
fazendo o transporte de boa parte das entregas até o hub para que a transportadora
designada inicialmente faga somente a entrega ao cliente. O prazo praticado por
essas transportadoras “externas” (que nao sao do grupo da Cia. Ecommerce.com)
geralmente é estendido, ja que o caminhdo pode passar por outras empresas antes
de entregar ao hub. Com a entrega direta das transportadoras P e G para o hub,
esse prazo foi diminuido nessa primeira parte da logistica externa. Com isso,
também foi possivel conseguir uma redugéo no custo do frete, ja que o frete pago as
transportadoras externas ficou restrito a etapa de entrega ao cliente. A
implementacéo desse projeto fez com que os indices de entrega dentro do prazo
aumentassem ainda mais nos UGltimos meses. O volume dessa nova forma de
entrega atinge mais da metade do total, o restante ainda é condicionado a entrega
integral e tradicional.

Complementando a agdo principal, novas agbes secundarias foram
realizadas para melhorar o nivel de servigo de entrega: inclusédo de uma ferramenta
que mostra o rastreamento da entrega e disparo de aviso para o cliente via e-mail;
mais centros de distribuicdo fora do estado de Sao Paulo; implementagdo de uma

area que cuida das entregas com insucesso primario (entram em contato com o
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cliente caso néo consigam entregar), evitando assim perda de tempo com novas
entregas ineficazes.

Como forma também de oferecimento de novos servigos para o cliente no
que tange aos processos de entregas para algumas regioes especificas bem como
do tipo de produto e disponibilidade de estoque no CD mais préximo ao cliente,
foram criadas novas modalidades de entrega para atender com maior precisdo as
necessidades de urgéncia de entrega do cliente. Sdo elas: Entrega Rapida, Entrega
Instantanea (ainda mais agil que a Entrega Rapida, em um ou dois dias uteis) e
Entrega Agendada (para prazos acima de dois meses).

Nessa somatédria de agdes, as melhorias encontradas para os processos de
Entrega sao vistas como uma Inovagéo, segundo a definicdo “tudo o que diferencia
e cria valor a um negécio” (SCHUMPETER, 1943), ao invés de uma orientagéo por
processos. E evidente que ha um direcionamento mais adequado das entregas para
a especialidade de cada transportadora e, com isso, chega-se a indices de servigo
cada vez melhores. A orientagdo por processos ja existia, mas nao era focada no
cliente: era focada inicialmente em custos. O direcionamento adequado fez toda a

diferenga para a melhora dos indices.

3.2.3 SAC

Para esse processo, sdo utilizados alguns indicadores principais que
mostram como a operacgdo (ndo somente do SAC, mas do grupo todo) ocorre. Séo
eles:

« indice de reclamagées:

e indice de recontatos:

O SAC da Cia. Ecommerce.com teve mudangas bastante significativas com
a orientacdo da sua estrutura. Como na maioria dos servigos de atendimento ao
consumidor, essa costuma ser terceirizada para empresas especializadas, isso nao
era diferente para as marcas da Cia. Ecommerce.com. A independéncia das trés
marcas quanto ao SAC era a premissa da operagéo de atendimento da companhia
e, naturalmente, a estrutura das funcdes era segregada inicialmente por marca,

seguida dos respectivos processos, bem como seus sistemas de atendimento. Essa
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fase inicial ap6s a fusédo, bem como a necessidade de internalizagdo do SAC sera

denomina Fase 1 (ver figura 10 a seguir).

Fase Inicial do SAC
Marca A Marca B Marca C

Front-Office | Front-Office | Front-Office

Back-Office Back-Office Back-Office

Figura 10 — Esquema de SAC independentes do grupo na fase 1 da operagéo

Nessa fase 1, o cliente entrava em contato com os telefones das marcas e
uma célula do Front-Office atendia. Caso fosse uma solicitacdo ou informagao
acessivel de primeira instancia, esta célula atendia o cliente no primeiro contato.
Caso contrario, encaminhava o caso para a célula de Back-Office que tratava (e
muitas vezes entrava em contato com outras areas do processo, cComo
transportadoras, logistica, financeiro, etc.) e devolvia a resposta (ou a solicitacao)
para, posteriormente, o Front-Office comunicar o cliente sobre a conclusao da
demanda. Nota-se nesse caso que, tanto a célula de Front-Office quanto a célula de
Back-Office, atuam em todas as ocorréncias, sem especializagdo da demanda: uma
vez que ndo ha foco da demanda, isto faz com que o atendimento imediato nao
consiga trazer bons resultados, fazendo com que ocorra demora no atendimento.
Outro ponto é a quantidade de etapas entre partes distintas, que colabora para o
aumento do prazo padrao para o atendimento do cliente. Esses dois pontos traziam
insatisfacéo ao cliente, avido por um atendimento rapido e eficiente (ver figura 11 a

seguir).
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CLIENTE

fFront-Office

Back-Office

Figura 11 — Fluxo basico do atendimento na fase 1 da operagéo

A fase 2 partiu de uma organizagéo inicial apresentada na figura 12 a seguir:

Fase Intermediaria do SAC

Marca A Marca B Marca C
Front-Office Marca A | Front-Office Marca B Front-Office Marca C
Back-Office Back-Office

Back-Office Entregas | Back-Office Trocas

Financeiro Qutros

Figura 12 — Esquema de SAC independentes do grupo na fase 2 da operagao

Na fase 2, apds reorganizagdo e internalizagdo do atendimento, os
processos foram sendo reorientados aos poucos, para atender as necessidades do
cliente. O atendimento inicial, separado por marcas, era feito pela célula do Front-
Office que identificava a demanda e encaminhava para a célula de Back-Office, essa
ja separada em grupos mais especialistas (mas sem separagdo por marcas)
conforme a demanda. Essa separacao da célula Back-Office foi bastante importante
para o grupo, deu foco para a operagdo e provocou uma melhora significativa na

eficiéncia e assertividade (ver figura 13 a seguir).
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CLIENTE

Front-Office

Back-Office Entregas | Back-Office Financeiro| Back-Office Trocas | Back-Office Outros

Figura 13 — Fluxo basico do atendimento na fase 2 da operagao

Nessa fase intermediaria da operacio, o agente de Front-Office recebia os
chamados identificados por sinalizago eletronica de qual marca se tratava, para dar
o atendimento adequado. Da mesma forma que na fase 1, caso a solicitagdo do
cliente fosse simples, a resolugdo era imediata. Caso precisasse consultar outras
areas internas, a demanda era repassada para o Back-Office tratar e resolver o
assunto com as areas internas e devolver ao Front-Office para comunicar ao cliente.
Enquanto a demanda era atendida pelo Back-Office, o agente do Front-Office
atendia o préximo cliente.

A especializacdo das células do Back-Office, algo fundamental para a
melhora dos indices de atendimento, foi baseada em analise feita com as demandas
dos clientes. Os processos precisam estar orientados ao cliente final para atender as
suas necessidades e melhorar a sua satisfagdo. A selegdo dos conhecimentos
disponiveis em sistemas dos agentes precisa estar cada vez mais adequada e
orientada para atender as solicitagées. Desse modo, também era necessario fazer
uma modificacdo sistémica para atender as novas necessidades dos agentes.

Com esses conhecimentos foram definidas as células de Back-Office:

e Back-Office de Entregas: Essa célula informa ao cliente 0 andamento
de entregas, da logistica reversa (devolugdes) e tem uma interagéo
constante com transportadoras;

e Back-Office Financeiro: Célula responsavel nos casos em que O

pagamento do cliente apresentou algum problema (n&o foi aprovado)
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ou mesmo de estornos para os casos de cancelamento, e tem uma
interacao constante com instituicdes financeiras;

e Back-Office de Trocas: Célula responsavel por trocas e cancelamentos
de pedidos solicitados pelo cliente,

e Back-Office Outros: Célula responsavel por demandas que fogem as
tarefas anteriores, como promogdes, lista de casamento. Também
atende unidades de negécio especializadas, como os clientes dos
parceiros e das lojas virtuais B2B2C.

Apo6s a estabilizagdo da fase 2, veio uma nova orientacdo de operacao,
aumentando ainda mais a especializagdo dos agentes, bem como a eficiéncia da
operacdo. Com a intensificagdo dos treinamentos, os conhecimentos das
respectivas células foram aprimorados, bem como a facilidade nas constantes
melhoras sistémicas para atender as necessidades da denominada fase 3 (ver figura

14 a seguir).

Marca A/Marca B/Marca C

Célula Entregas | Célula Financeiro Celula Trocas Célula Outros

Figura 14 — Esquema de SAC orientado a processo na fase 3 da operacéo

O cliente entra em contato com a central de atendimento do grupo e via URA
(Unidade de Resposta Audivel) ele seleciona qual é a demanda especifica que ele
deseja ser atendido. Os agentes recebem ligacdes das marcas da empresa, porém,
como séo numeros de telefones distintos, ele recebe a informacgéao via sistema de
qual é a origem da marca da ligagao.

Devido a especializagdo de conhecimento do agente (bem como melhora
das informagdes do sistema de gestdo do atendimento), boa parte dos casos
consegue ser resolvidas na primeira ligagdo. Caso o agente ndo conseguisse

resolugdo na primeira ligagéo, entrava em contato com areas internas relacionadas a
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sua especializagdo para comunicar e resolver ele mesmo o problema, evitando
falhas na comunicagdo como ocorria anteriormente entre Front-Back e Back-Areas
Internas. Apos resolugdo interna do problema, ele fazia a ligacdo para o cliente e
comunicava a resolugéo do problema ou atendimento da solicitagéo.

Nos Ultimos tempos, projetos foram implementados e entraram como
inovagdes incrementais, com melhora notavel no indice operacional do SAC. O

maior ganho ficou concentrado no atendimento automatico (ver figura 15 a seguir)

| CLIENTE |

Célula Entregas | Celula Financeiro Célula Trocas Célula Outros

Figura 15 — Fluxo basico do atendimento na fase 3 da operagé&o

Apo6s ganho pelo direcionamento do cliente para a ceélula correta e
atendimento especializado, ainda existiam muitos contatos que poderiam ser
resolvidos com medidas simples. Alguns contatos no SAC eram feitos por nao existir
alternativa de acdo. Em casos de cancelamento (tanto em casos com devolucao do
produto, quanto sem, ou seja, sem entrega efetiva), o cliente era obrigado a entrar
em contato com o SAC para solicita-lo. Como melhoria, foi inserida a opg¢éao de
cancelamento por meio do site. O cliente ganha autonomia para realizar uma acéo
sem precisar solicitar a um atendente.

Com nova orientacdo para processos, reordenacdo de equipes e,
naturalmente, novas necessidades, o sistema antigo tornou-se obsoleto e n&o
acompanhava o novo ritmo de trabalho, tornando-se o gargalo para um atendimento
a altura. Assim, em meados de 2014, ap6s muitas reunides, horas de analises de
processos, entrevistas, testes, homologagéo e treinamentos, um novo sistema mais
enxuto e compacto trouxe, além de autonomia para modificagbes sistémicas (o
antigo sistema era feito por terceiros, que também implicava em custos com
manutengdo), um sistema complexo, mas de usabilidade mais simplificada em
qualquer canal de atendimento (telefone, e-mail e chat). A melhor usabilidade
permitia o agente perder menos tempo com o sistema e direcionava seus esforgos

no atendimento ao cliente. Comparativamente com o sistema anterior, o novo




43

sistema trouxe: 73% de reducdo de processos; reducdo de caixas de e-mail e
reducdo de comunicados internos em procedimentos.

Uma nova implementagéo, também baseada no autoatendimento, seria a
retencdo do contato na URA. Ao identificar a necessidade de qual célula o cliente
precisa realizar a solicitagéo, foram selecionadas as solicitacdes mais pertinentes e
simples para que o cliente consiga resolver a sua demanda sem que o agente
necessite atendé-lo. Exemplo simples e pertinente € o questionamento do cliente
sobre o status de entrega do seu pedido. Apos a identificagao direcionada para a
célula de entregas, ha questionamentos do atendimento automatico sobre o que o
cliente quer saber sobre entregas. Caso o cliente confirme a demanda, ele insere os
dados discando o cddigo do pedido e o sistema consegue retornar as informagdes
de forma correta e assertiva. O cliente, ficando satisfeito com as informagbes dadas
no atendimento automatico, encerra a ligagdo. Em caso de insatisfagéo, ele aguarda
na linha e fala com um dos agentes.

Com todas essas mudangas, o grupo Cia. Ecommerce.com vem sendo
premiado ano a ano por instituicdes reconhecidas no meio de atendimento ao cliente
e isso é refletido na ponta pela fidelizagdo do cliente e ganho de marketshare no

competitivo mercado do varejo eletrénico.

3.3 OUTRAS INOVAGCOES NO GRUPO

As inovagbes remetem a mudangas e, invariavelmente, para que uma
inovagdo consiga ser viabilizada, sdo muitas vezes necessarias mudangas dos
processos (ou até mesmo quebras de paradigmas) para produtos e servigos com
maior valor agregado, sejam eles melhorados ou inteiramente novos.

O histérico da Cia. Ecommerce.com mostra que as inovagdes de produtos e
servicos sdo agregadas de forma gradual e constante, oferecendo condigbes cada
vez mais alinhadas as necessidades dos seus clientes. A seguir, sdo descritas
algumas das principais inovagées que o grupo adotou para ofertar aos clientes maior
valor agregado e diferenciagdo mercadologica, além dos ja citados visando melhora

na operagao.

e Varejo fisico - Varejo Eletrénico
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O nascimento do grupo veio de uma inovagéo na atuagdo do conglomerado.
Com vasta experiéncia em varejo tradicional (ou varejo fisico), enxergou-se a
oportunidade de implementar os processos de armazenagem de produtos dentro
dos Centros de distribuicéo, bem como aplicar o conhecimento em entregas (para as

filiais do varejo fisico) para o comércio eletrénico.

e Incorporagdo de servicos B2B (vendas atendendo necessidades
fora do foco principal da empresa), incluindo servicos de B2B2C

(lojas virtuais)
Com o surgimento da necessidade de atender uma demanda de empresas,
a Cia. Ecommerce.com estendeu os processos de varejo para vendas em atacado.
Com o atendimento dessas necessidades iniciais, chegaram novas demandas que
exigiram ajustes nos processos para ser atendidas: campanhas de fidelizacao,
incentivo e premiacéo corporativa de vales-presente. Logo surgiram empresas
querendo entrar no comércio eletronico, entretanto, por néo dispor de infraestrutura
fisica, tecnolégica, recursos humanos ou por algum processo decisivo, entraram em
contato com a equipe especializada e puderam entrar no mundo de vendas digital

pela Cia. Ecommerce.com por meio das Lojas Virtuais ou Webstores.

e Incorporagao de Marketplace
Novas necessidades convergiram para a criagdo do Markelplace, famoso
modelo de negécio pioneiro implementado pela Amazon, onde outras lojas
vendedoras podem apresentar os seus produtos nos sites das marcas em condi¢oes
diferentes (preco, valor do frete, prazo de entrega, etc.), tendo apenas um unico
canal de pagamento. Assim consegue-se oferecer variedade maior de produtos,

modelos, condi¢des de prego, de entrega num Unico sife, em uma dnica compra.

e Incorporagao de servicos
Com a exceléncia em servigos entregues (atendimento) e também com a
aquisicao de outras empresas (Tecnologia da Informagdo e de logistica de
distribuicdo), acrescentado ao conhecimento adquirido pela experiéncia no ramo, a
empresa caminha para oferecer ndo somente produtos via varejo eletronico, mas
também servicos semelhantes aos ja praticados nesse segmento para outras

empresas além de licengas para uso de softwares desenvolvidos internamente.
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Essa incorporagdo de servicos deve-se a processos operacionais
implementados e consolidados com sucesso para o atendimento pés-venda tanto
para clientes quanto para parceiros webstore e Marketplace. A complexidade das
necessidades de cada um dos parceiros (e seus respectivos publicos-alvo) exige um
sistema robusto que consiga trazer de forma diferenciada as informagbes para
facilitar a execucgao de tarefas.

Foram desenvolvidos sistemas de atendimento diferenciados para os
clientes desses parceiros somados a ferramentas refinadas que dao aos agentes de
atendimento condicées para manter a exceléncia operacional devido ao
conhecimento de ferramentas implementadas no Markelplace para comunicagao
entre empresas voltadas ao e-commerce para citar apenas alguns exemplos de

NOVOS Servigos.

e Aquisicdo de empresas como forma de inova¢ao e implementacao

de ferramentas
A aquisicdo de empresas como forma de obter mais conhecimento esta
trazendo a Cia. Ecommerce.com uma maior capacitacdo e entrega de valor
agregado. Essas empresas trazem novas formas de resolugdo eficiente de
problemas e novo ferramental técnico para oferecer melhores experiéncias de
compras, apoio para eficiéncia operacional e contribuicdo no oferecimento de

Servicos para os parceiros.
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4. COLETA E ANALISE DE DADOS

Os resultados mostrados nas figuras 16 a 26 a seguir mostram como se
comportaram os indicadores em periodos examinados antes, durante e apo0s a
implementacédo dos planos de agdo da empresa, no que tange a orientagdo para
processos.

Os dados, bem como suas informacoes, foram analisados, a partir de bases
internas e artigos contendo informagdes de companhias certificadoras confiaveis no
meio do comércio varejista eletronico. Essas bases internas s&o vistas de forma
integral, ou seja, ndo sao coletadas amostras para a analise.

A metodologia de coleta dos dados é periddica e contida nos intervalos de
tempos relacionados as mudancas na orientagéo para processos em cada uma das
areas descritas até o presente momento. Além dos indicadores utilizados pela Cia.
Ecommerce.com como forma de sinalizagdo na gestdo dos seus processos
operacionais, consideram-se dados gerais cruzados como forma de analise da
performance no mesmo periodo com o objetivo de dar suporte ou mesmo levantar

questionamentos das teses inicialmente sugeridas.

4.1 SAC

O SAC é, em como em todas as outras empresas, o termémetro de como
anda o relacionamento com o cliente quanto aos produtos e servigos que a empresa
presta a ele. Com a Cia. Ecommerce.com ndo ¢é diferente. Sera evidenciada a
abrangéncia dos indicadores do SAC, relacionados tanto ao seu préprio
desempenho, quanto ao de outras areas.

Relacionados ao desempenho, foram levantados os indices de recontatos e
Contact Rate.

« indice de recontatos

O indice de Recontatos é um importante indicador que mede a porcentagem
de contatos de um mesmo cliente para o mesmo, caso, frente ao total de contatos
feitos. Por exemplo, na primeira medigdo (1Tri 2011), o indice de recontatos era
8,95%, ou seja, de todos os contatos naquele periodo, 8,95% eram novas ligagbes

de clientes que gostariam de saber o andamento do mesmo caso, em caso de
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expiracdo do prazo informado pelo agente no primeiro contato (ver figura 16 a

seguir).

indice de Recontatos
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Figura 16 — indice de recontatos por total de contatos

Relacionados com o desempenho de toda a empresa, foram levantados o
Contact Rate e o indice de reclamacgdo do SAC por pedidos colocados:
e Contact Rate ou indice de Contatos por Pedidos colocados
O Contact Rate é um indice importante que mede a demanda do SAC frente

a demanda da companhia (ver figura 17 a seguir).

indice de Contatos/Pedidos Colocados .
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Figura 17 — Indice de contatos por pedido colocado
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Boa parte dos contatos feitos sdo solicitagbes de informag¢des sobre o
andamento do pedido.

« indice de Reclamac&o por Pedidos colocados (ver figura 18 a seguir)

' Indice Reclamagdo/Pedidos Colocados
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Figura 18 — Indice de reclamagéo por pedidos colocados

Percebe-se que o indice de Contact Rate e o indice de reclamagédo por
pedido colocado tem comportamentos ligeiramente semelhantes (é€pocas de 2010 e
2011, principalmente). Entretanto, alguns fatores os fazem se diferenciar,
principalmente de 2013 para 2015. Nesse periodo, o indice de reclamagbes pouco
diminuiu, enquanto o Contact Rate diminuiu quase pela metade. Os esforgos dessa
queda originam-se da concessdo de maior autonomia ao cliente (painel de
informagdes no site e disparo de e-mails de rastreamento da entrega), bem como
aumento do fornecimento de informacgdes pela URA.

As ocorréncias de reclamacéao originam-se de erros em diversos setores da
empresa: atraso na entrega origina-se no setor de entregas; produto errado (modelo,
voltagem, cor, etc.) pode se originar tanto do site, quanto da logistica interna;
informacdes divergentes originam-se do SAC, por exemplo. Percebe-se que o indice
de reclamacgdo por pedidos colocados teve uma melhora significativa, fruto de
mudancas organicas positivas em toda a companhia. Em 2010 e 2011 a empresa
sofreu com um volume muito grande de pedidos que ndo conseguiu gerenciar de
forma adequada nas areas operacionais e por isso foi punida com um alto indice de
reclamacgdes de clientes. Apds esse incidente, as reordenagdes das areas, o foco

em orientagédo por processos e implementagdes de projetos foram acontecendo de
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forma gradativa e a consequéncia foi alcancar patamares de reclamagdes nunca
vistas em todo o histérico da empresa.

Para reforgar essa constatagéo e mostrar nimeros relacionados a redugéo
de custos devido a todas essas melhoras nas areas operacionais, observou-se uma
diminuicéo notavel entre o indice de despesas com reclamacbes sobre a receita
bruta (ver figura 19 a seguir), com ganho de 5% entre 2012 e 2015, tornando a

empresa cada vez mais competitiva e eficiente.

Indice de Despesas com
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Figura 19 — Indice das despesas pela receita bruta anual

4.2 ENTREGAS

Para medir o desempenho da Logistica Externa, o principal indicador € o

indice de entregas feitas dentro do prazo (ver figura 20 a seguir).
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Indice de entregas dentro do prazo
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Figura 20 — indice de entregas dentro do prazo

Esse indice mostra que as implementacdes feitas desde 2010 surtiram efeito
notavel na evolucéo do indice, que saltou de 83% para 98%. Isso se reflete de forma
extraordinaria no fator de satisfagdo do consumidor. A melhora é fruto dos esforgos
feitos desde a analise de como as transportadoras trabalham até a concluséo e
implementacéo do direcionamento para as transportadoras com melhores indices de
entregas, atrelado a projetos de melhoria, como entrega das transportadoras da Cia.

Ecommerce.com no hub das transportadoras, citada anteriormente.

4.3 ESTOQUE

Os indicadores de estoque mostram como a performance do CD se
comportou durante o periodo, desde o inicio da reordenacdo para processos até
2015.

¢ Performance do CD (ver figura 21 a seguir)
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indice de pedidos expedidos no prazo |
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Figura 21 — Indice de pedidos expedidos dentro do prazo

A melhora significativa do indice mostra o cumprimento do prazo de
expedicdo ao longo do tempo. Em 2011, logo no comego da andlise e antes da
decisdo da reorientagcdo operacional, o indice apresenta queda brusca no quarto
trimestre, quando ha um aumento da demanda devido aos eventos de final de ano
(Black Friday e Natal), s6 conseguindo uma retomada e melhora no periodo
posterior a consolidagdo e melhora dos processos. Vale ressaltar a tendéncia de
separacdo dos tipos de produtos para maior foco em outros CD, facilitando a

adequacao do fluxo de pessoas e também ao tipo de material.

e Acuracia do Estoque:
A acuracia do estoque é um indicador secundario, porém & importante, por

realizar detecgao do problema da Performance do CD (ver figura 22 a seguir).
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Acuracia do Estoque
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Figura 22 — Indice de Acuracia do Estoque

E possivel reparar que a Acuracia do estoque e a Performance do CD se
comportam de forma parecida em 2011 e 2012, uma vez que no primeiro ano ainda
persiste a segregacgdo de marcas dentro de um mesmo CD e, no ano seguinte, a
unificacéo ainda ndo estava devidamente completada, ganhando corpo de 2013 em
diante. Nesse biénio inicial, era muito comum os operadores logisticos trocarem um
mesmo produto em corredores de marcas diferentes. Como os sistemas por marcas
eram segregados uns dos outros, ocorria esse descolamento do estoque virtual do

fisico.

o Pedidos faturados sobre o nimero de colaboradores:
Essa razéao, como o proprio nome ja indica, mostra o nimero de pedidos em
funcdo do nimero de colaboradores. Quanto maior essa razdo, maior a

produtividade da area (ver figura 23 a seguir).
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Figura 23 — Quantidade de pedidos faturados sobre o niimero de colaboradores ao longo do periodo

Esses dados foram coletados desde 2011 até recentemente e mostram que
houve um aumento da produtividade da quantidade de pedidos faturados pela
quantidade de funcionarios no periodo anual. Apds orientagdo para processos
dentro dos Centros de distribuicéo, os colaboradores se tornaram mais produtivos ao
longo dos anos, com melhorias incrementais nos processos dentro do CD. Nesses
periodos de ganhos, pdde-se além de fazer unificagdo do estoque das marcas,
continuar a automatizagéo do maquinario e a melhora nos transportes internos de
produtos. Com esses dois projetos estaveis, o crescimento de 2013 para 2014 foi
menos acentuado.

De 2014 para 2015 percebe-se uma queda nessa relagéo
pedido/colaborador, uma vez que foram inaugurados mais 3 Centros de Distribuic&o,
aumentando o corpo de funcionarios dentro da Cia. Isso se soma a um cenario de
crescimento menor da economia, refletido em nimero de pedidos faturados com
variacdo menor do que o ano anterior. Entretanto, percebe-se que o ultimo indice

ainda esta em patamares superiores as primeiras medi¢cdes de desempenho.

4. 4 NEGOCIOS
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Assim como a orientacdo por processos e projetos de inovagéo incremental
trouxeram ganhos tanto em indices operacionais, a Cia. Ecommerce.com
acrescentou mais beneficios com inovagées no negécio ao longo do tempo,

comentados a seguir.

e Ganho de escala no Marketplace (ver figura 24 a seguir):

Comparativo do crescimento com/sem
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Figura 24 — Comparativo do crescimento da Cia E-Commerce com e sem Marketplace

O Marketplace trouxe nimeros timidos no inicio das operagdes, porém, com
o ganho de parceiros e devido ao reforco das marcas da Cia. Ecommerce.com,
incrementou o portfélio de produtos e, com isso proporcionou maior variedade,
acarretando maior retencéo de clientela. Hoje, sua contribui¢do representa 7,6% do
montante total do faturamento da empresa e a tendéncia é que isso aumente cada
vez mais.

e Crescimento do Faturamento

Assim como a orientacéo por processos e projetos de inovagéo incremental

trouxe ganhos em indices operacionais, a comparagéo do indice crescimento do E-

Commerce e da Cia. Ecommerce.com & notavel (ver figura 25 a seguir).
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Figura 25 — Evolugo do Faturamento do E-Commerce no Brasil (Fonte: e-Bit, 2015)

Comparando com os dois Ultimos graficos, percebe-se que o crescimento
de 2011 para 2012 na Cia. Ecommerce.com foi de apenas 14,26%, distante do que
cresceu o mercado no mesmo periodo (20%). Conforme ja foi comentado, nessa
época houve uma revolugéo nas trés areas operacionais e o crescimento da Cia.
Ecommerce.com de 2012 para 2013 foi retomado e ficou acima (31,85%) do
mercado (28%), fato que se repetiu de 2013 para 2014. Mesmo em 2015, por conta
do cenario de crise econdmica brasileira, o e-commerce brasileiro cresceu 15%
contra os 19,38% da Cia.

Assim, & notavel o desempenho que a Cia. Ecommerce.com teve frente ao

mercado. A figura 26 a seguir demonstra esta situagao.
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Como resultado final, houve um aumento do marketshare em cima do

concorrente posicionado em segundo lugar. A retomada da confianga do consumidor

nos niveis de servico Cia. Ecommerce.com fizeram com que ela aumentasse a

proporgéo de seu marketshare frente ao mercado e confirmar o titulo de lider no

mercado de varejo eletronico, tanto em oferecimento de produtos quanto em

oferecimento de servigos.
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5. CONCLUSOES

Assim como em empresas de outros segmentos, a orientagao por processos
para o cliente final faz com que a empresa se torne cada vez mais agil no que tange
a exceléncia dos seus niveis de servicos e, principalmente, satisfagdo do cliente. No
comércio eletrbnico também ndo é diferente. A orientagao por processos, tanto
quanto a inovagao orientada para o cliente final, traz ganhos bastante significativos.
Novos servigos sdo levados ao cliente aumentando o valor agregado ao negécio e
criando fidelizacdo a marca, tais como: extensdo da garantia de um produto,
instalagdo de produtos semi-acabados, novas modalidades de entrega.

Decerto ha muito a se discutir sobre os parametros de satisfacdo do
consumidor ndo relacionados nesse estudo (preco, direcionamento e identificacao
da marca e outras variaveis de fidelizacao, etc), mas isso faria com que o tema
principal saisse do foco adotando um direcionamento mais mercadoloégico que
processual. Para inicio da discussao, o prego de venda é relacionado aos custos e
despesas da empresa. A diminuicdo dos custos operacionais faz com que o preco
consiga chegar a valores cada vez mais competitivos, como mostrado na evolugao
do indice de despesas de reclamagoes.

Evidentemente, o apoio e suporte da alta diregdo séo fatores essenciais para
que todo o conjunto de mudancas e projetos possam trazer resultados positivos ao
longo do tempo. De fato, o contexto na época forcava a tomada urgente de acgdes
para 0 grupo nao sucumbir frente a concorréncia. Esse apoio, atrelado a
competéncia da equipe, trouxe resultados robustos e consistentes.

Além disso, foi exposto em detalhes o resultado final dos ganhos da
orientagdo por processo, aliado aos projetos de inovagéao incremental que foram
implementados ao longo do tempo. Como sugestdo para trabalhos futuros,
recomenda-se criar parametros e condi¢des tais que isolem os eventos para mostrar
os ganhos estimados tanto de orientagdo de processo, quanto agbes de inovagao

incremental separadamente.
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APENDICE

LINHA DO TEMPO

Como parte do trabalho, uma linha do tempo englobando todos os principais
acontecimentos de forma consolidada, facilita a compreensdo e contextualiza cada
fase que a empresa passou. Nessa linha do tempo, contemplam-se todos os
acontecimentos importantes citados ao longo do trabalho: novos projetos,
aquisicdes, reorganizagio da estrutura, todos com a sua relevancia e contribuigao
para o resultado e, consequentemente, para o trabalho. Nessa linha do tempo
percebe-se que, no periodo de 2010 a 2012, a Cia. Ecommerce.com direcionou seus
esforcos na exceléncia operacional para depois retomar inovagdes relacionadas aos

negécios, em conjunto com inovacgdes incrementais na operagao.
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