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CASO DE ENSINO

DESENVOLVIMENTO DE UMA PLATAFORMA
E-COMMERCE PARA VENDA DE LANCHES
SAUDAVEIS A ESCOLAS EM PORTUGAL

DEVELOPMENT OF AN E-COMMERCE
PLATFORM TO SELL HEALTHY SNACKS TO
SCHOOLS IN PORTUGAL

RESUMO

O presente estudo visa ao desenvolvimento de um novo servigo —
lanches saudaveis em escolas — por parte de um retalhista alimen-
tar online. Considerando as tendéncias de consumo da alimentagdo
infantil, a resposta a oportunidade identificada diz respeito a oferta
de lanches saudaveis, escolhidos pelos pais, mas também ao gos-
to dos filhos, e entregues pelo retalhista na escola. Trata-se de um
novo modelo de negdcio de distribuicao de lanches escolares. Para o
desenvolvimento da proposta, a metodologia action research foi em-
pregada mediante a vivéncia em um dos maiores players de retalho
alimentar em Portugal. Por meio de simulagdes, desenvolveu-se uma
proposta de plataforma online, considerando o modelo B2B2C, com
o cardapio estabelecido e uma proposta de go to market, com langa-
mento e abordagem comercial. O lancamento previsto foi, todavia,
adiado, em vista do impacto da pandemia no ambiente escolar.

Palavras-chave: alimentacdo saudavel, e-commerce; transfor-
magcao digital; modelos de negdcio.

ABSTRACT

This study aims to develop a new service - healthy snacks in schools
- by an online food retailer. Considering the consumption trends in
children's food, the answer to the identified opportunity concerns the
offer of healthy snacks, chosen by parents, but also to the children's
taste and delivered by the retailer, at school. It deals with a new
business model for the distribution of school snacks.To develop the
proposal, the action research methodology was employed based on
the experience in one of the biggest food retail players in Portugal.
Through simulations, an online platform proposal was developed,
considering the B2B2C model, with the established menu and a go
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to market proposal, with launch and commercial
approach. The planned launch was, however,
postponed, given the impact of the pandemic on
the school environment.

Keywords: healthy eating; e-commerce; digital
transformation; business models.

1 INTRODUCAO

Na atualidade, a busca pela conveniéncia
e a preferéncia por uma alimentagdo saudavel
exponenciam a oportunidade para varejistas
desenvolverem novos produtos que respondam
a esse designio. Essa necessidade de celeridade
e instantaneidade no consumo caracteriza, es-
pecialmente, a geracdo Y (Millennials), que se
assume agora como jovens pais. A apresenta-
cdo de uma oferta alimentar infantil que aporte
saude para os filhos e tempo para os pais parece
ser uma oportunidade a considerar do ponto de
vista de prestadores de servigos. Aliado a isso,
verifica-se que a oferta de refei¢des infantis ndo
principais — lanches — no panorama nacional
portugués € restrita, apesar do forte crescimen-
to do setor internacionalmente.

A atuacdo do mercado online das empre-
sas ¢ crescente nos ultimos vinte anos. Orga-
nizagdes varejistas tradicionais tém, em todo o
mundo, buscado formas de incorporar, em sua
atividade, o canal online. Nesse contexto, aideia
de repensar o modelo de negocios para adequar
os canais de marketing, integrando a atividade
fisica e digital, tem ganhado for¢a (HU et al.,
2016; HAJDAS; RAMDOSKA; SILVA, 2020).
Seja explorando a multicanalidade, seja crian-
do uma integragcdo omnichannel, as empresas
do segmento do varejo t€ém modificado suas
operacdes e sua estrutura de forma a explorar
eventuais ganhos. O modelo de negocios de
uma organizagdo deve estar alinhado com sua
estrutura organizacional (OLIVEIRA; CRIS-
PIM, 2020), de modo a minimizar barreiras a
atividades omnichannel e mudangas organi-
zacionais (HAJDAS; RAMDOSKA; SILVA,
2020). Modelos de negocio voltados ao con-
sumidor final, o chamado B2C, ou ao mercado
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organizacional, o B2B, diferem, pois — o pri-
meiro foca na venda individual, na qual o giro
¢ relevante, enquanto o segundo, na venda por
volume, em que a escala das vendas se torna
central. Mais recentemente, as redes sociais, as
solugdes de e-commerce ¢ a integragao de ar-
ranjos produtivos tém dado origem ao apareci-
mento de diferentes modelos de negocio, como
0 C2C, a venda entre consumidores, em meio a
comunidades online ¢ o chamado social-com-
merce, ou a venda direta entre consumidores e
o G2B, em que o governo interage com a ini-
ciativa privada em compras governamentais.
Recentemente, assistimos, também, a ascensao
do modelo de negocios B2B2C: o também co-
nhecido marketplace. Nele, empresas vendem
seus produtos ou servigos a outras empresas,
que, por sua vez, revendem-nos, na mesma
plataforma, ao consumidor final. O proprieta-
rio do marketplace ndo assume a propriedade,
mas conecta o vendedor e o comprador final,
sendo comissionada no processo (KABIR et
al., 2012; MINGIONE; LEONI, 2019). O trato
entre empresas ¢ consumidores é apoiado por
uma relag@o entre empresas que intermedeiam
0 acesso ao produto pelo consumidor final,
ajudando, assim, a vencer barreiras a entrada
no mercado, visto que um dos intervenientes
tem uma carteira de clientes significativa e, por
meio de uma comissdo, oferece o acesso aos
outros intervenientes os quais, antes, estavam
dificultando o acesso ao mercado.

Uma nova oportunidade em uma organi-
zacao precisa estar alinhada com seu modelo de
negocios, pois ela so6 sera, adequadamente, ex-
plorada se esse alinhamento se verificar (FAR-
SI et al., 2019). O estudo sobre o modelo de
negocio adotar uma oportunidade pode ser a di-
ferenga entre condenar ou ter sucesso em uma
oportunidade (VERDELHO; SILVA, 2019a).

Neste estudo, o objetivo ¢ estudar, tendo
como oportunidade oferecer lanches saudaveis,
escolhidos pelos pais, ao gosto dos filhos e en-
tregues na escola, o que pode ser viabilizado
por uma estrutura nova, € propde-se, por meio
da criagao de um modelo de negdcios novo, o
B2B2C, em uma organizagdo varejista exis-
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tente, a estrutura adequada a sua consecugao.
Trata-se, portanto, de um estudo prospectivo,
no qual questdes de pesquisa deverdo ser res-
pondidas, tais como:

como compor um lanche saudavel para
criangas, o qual garanta conveniéncia para os
pais em todo o processo desde a preparacdo ao
transporte?;

a) qual a forma mais eficaz de desenvol-
ver um novo modelo de negocio de
entrega no local de consumo, fazendo
uso do E-commerce?

b) Sera utilizada a metodologia de ac-
tion research, por meio de cinco ci-
clos, uma vez que, em cada um de-
les, serdo abordadas quatro etapas
distintas e complementares: analisar;
planear; agir e refletir. O desenvolvi-
mento sera caracterizado pelo deta-
lhe de cada um dos ciclos e etapas
elencadas, mediante um framework
que se vai adaptando ao processo de
desenvolvimento.

2 REVISAO DA LITERATURA

De modo a entender o contexto em
que o projeto sera desenvolvido, importa en-
quadrar o negbcio pela via digital. O E-bu-
siness engloba nao s6 o processo de compra
e venda de produtos ou servigos, mas tam-
bém o processamento de todo o tipo de troca
de informacdo eletronica interna e externa a
organizacdo (VLADIMIR, 2015). Os termos
E-business e E-commerce sdo, muitas vezes,
usados para exprimir a mesma ideia, no en-
tanto, a sua distingdo concerne ao facto de o
primeiro incluir, também, as transacgoes inter-
nas da organizagao, ao contrario do segundo.
Processos como a logistica, a gestdo da ca-
deia de abastecimento ou a gestdo de inven-
tarios sao analisados no ambito do E-busi-
ness (COMBE, 2006). Tendo em vista que o
trabalho em questdo se prende com o desen-
volvimento interno para a transagdo externa,
interessa, entdo, entender o que € o comércio
eletronico e o que antecede o aparecimento
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da Internet. Todavia, é com o desenvolvi-
mento desta rede que o termo E-commerce
se reinventa no “processo de inovagao, pelo
qual a tecnologia reconfigura as relagdes co-
merciais e de informacgdo, introduzindo um
novo espectro de operagdes ao negdcio”.
(BURT; SPARKS, 2003, p. 276). O termo diz
respeito a todas as transagdes efetuadas en-
tre uma organizagdo e os seus stakeholders
externos (CHAFFEY, 2002) e pode ser en-
tendido como a utilizagdo da Internet e das
suas redes para vender, comprar, transportar
ou trocar dados, bens ou servicos (TURBAN
etal., 2018).

A crescente digitalizacdo social levou
os negobcios, que, tradicionalmente, caracteri-
zavam-se por sua presenga fisica, a sofrerem
transformagoes de forma a poderem estar pre-
sentes onde os seus consumidores estdo (onli-
ne) e a poderem dar resposta as suas exigén-
cias renovadas. Assim, as grandes estruturas
comerciais fisicas, que caracterizavam as pai-
sagens de qualquer cidade desenvolvida desde
os primoérdios do séc. XX, ddo, cada vez mais,
lugar, no séc. XXI, aos websites mais desen-
volvidos e visitados, abrindo, assim, oportuni-
dades tnicas para potenciar as vendas diretas,
sobretudo permitindo a multiplicagdo de fou-
ching points que o negdcio estabelece com o
cliente (TURBAN et al., 2018). SORESCU et
al. (2011) apontam alguns exemplos de pio-
neiros na utilizagdo inovadora dessas novas
plataformas de retalho:

 tecnologias de personalizagdo em mas-
sa - made to order - como ¢ o exemplo
da Build-a-Bear ou da NikelD;

e otimizacdo agil da gama, como ¢ o
exemplo da Zara e da Parfois;

 interfaces inovadoras, como ¢é 0 exem-
plo da Grab&Go;

» oferta que responde a procura de mul-
tiplos nichos - long-tail exploitation -
como ¢ o exemplo da Amazon.

O universo de interagdes que esse tipo
de plataformas possibilita é, absolutamente,
revolucionario, ndo se extinguindo a essas
interagdes em si mesmas, ja que se mani-
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festam em uma combinacdo entre as plata-
formas fisicas e digitais (RANGASWAMY;
BRUGGEN, 2005), podendo a loja fisica vir
a funcionar como showrooming (GENSLER;
NESLIN; VERHOEF, 2017). Balakrish-
nan, Sundaresan e Zhang (2014) estudam o
showrooming como a pratica de os consumi-
dores procurarem e identificarem produtos de
interesse em lojas fisicas e de os comprar on-
line. O inverso acontece, também, com clien-
tes que navegam o website depois recorrem a
loja fisica para efetivar a sua compra, em um
processo chamado webrooming ou ROPO
(research online purchase offline). Essa mul-
tiplicidade de interagdes devera ser entendi-
da pelos retalhistas como um sinal claro para
repensar a sua oferta e a adaptar estrategica-
mente de modo a proporcionar uma experi-
éncia de retalho verdadeiramente omnicanal
(SILVA; MARTINS; SOUSA, 2018; SILVA;
DUARTE; SUNDETOVA, 2020).

No retalho alimentar, ¢ apontado por
Morganosky e Cude (2001) e mais tarde por
Wilson-jeanselme e Reynolds (2006), que
a qualidade do produto e a conveniéncia de
compra sao fatores comuns de percepgao de
valor acrescentado e identificado pelos clien-
tes tanto na compra offline, como na online.
No caso especifico do varejo online, Duarte,
Silva e Ferreira (2018, p. 166) demonstram
haver uma “relagdo positiva entre a percepgao
de conveniéncia e a satisfagdo do cliente”. Os
consumidores demonstram a necessidade de
terem uma experiéncia imersiva e hedonica,
cuja conveniéncia e o prazer se fundem no
topo de suas preferéncias (RAHMAN; KHAN;
IQBAL, 2018; CHILDERS et al., 2001). Por
outro lado, apesar de todos os avangos tec-
nologicos, o risco — que, neste contexto, se
expressa na triade seguranga, privacidade e
acesso a informagdo — ¢, ainda na atualidade,
apontado como a principal ameaca a adogdo do
e-commerce (HOFFMAN; NOVAK; PERAL-
TA, 1999; CHAPARRO-PELAEZ; AGUDO-
-PEREGRINA; PASCUAL-MIGUEL, 2016),
para além dos tradicionais fatores (DUARTE;
SILVA, 2020).
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2.1 TENDENCIAS DE CONSUMO -
ALIMENTACAO INFANTIL

E inquestiondvel que, na atualidade,
existe uma maior consciéncia da importancia
da alimentacdo para um crescimento saudavel,
e isso se reflete nos habitos de compra do con-
sumidor. O varejo alimentar estd, incontesta-
velmente, a revitalizar-se, tentando acompa-
nhar a pandplia de transformagdes impostas
por essa tendéncia. Sdo varios os indicadores
que apontam para uma maior propensiao para
compras saudaveis uma vez que os fatores que
contribuem para essa realidade, vdo desde o
envelhecimento da populagdo as mudangas no
estilo de vida da geragdo mais jovem (COR-
REIA, 2017; DUARTE; TEIXEIRA; SILVA,
2021). Cumulativamente, os consumidores va-
lorizam, cada vez mais, solu¢des que permitam
simplificar a sua vida, tomando decisdes mais
rapidas, praticas e eficazes, para que possamos
dedicar as suas prioridades (THE NIELSEN
COMPANY, 2018). A associa¢do do consumo
de produtos alimentares a simples supressao de
uma necessidade basica de sobrevivéncia pare-
ce pertencer ao passado, o que impulsiona essa
indlstria para se tornar ainda mais inovadora
(DUARTE et al., 2019). Neste sentido, é im-
portante compreender, também, a forma como
essa transformacao nos habitos de consumo im-
pacta no setor da alimentacdo infantil, escolar e
setores correlacionados.

De fato, a predisposicao para a escolha
de alimentos saudaveis tem influéncia, também,
na alimentagdo das criangas. Infelizmente, pa-
rece existir uma atracdo do publico infantil
para produtos considerados nutricionalmente
mais pobres para a sua saide (GELPEROWIC;
BEHARRALL, 1994). Do ponto de vista do
varejista, € pertinente perceber a forma como se
desenrola o processo de tomada de decisdo para
enquadrar a sua oferta e 0 modo como se co-
munica (ANNUNZIATA; PASCALE, 2011). A
pertinéncia do topico ganha especial importan-
cia pela prevaléncia da obesidade infantil em
Portugal que assume valores na casa dos 29,6%
da populagio jovem (LUSA, 2019). E, por

R. Gest. Anal., Fortaleza, v. 10, n. 3, p. 234-248, set/dez. 2021



238

CASO DE ENSINO | Desenvolvimento de uma plataforma e-commerce para venda de lanches saudaveis a escolas em Portugal

isso, fundamental analisar o papel de todos os
intervenientes na cadeia de abastecimento para
garantir a disponibiliza¢do de um maior leque
de artigos saudaveis e com mais informacao
disponivel, contribuindo, assim, para a adog¢ao
de uma alimentacdo saudavel, sobretudo nas
criangas (HAN; LAWLOR; KIMM, 2010).

Em uma era em que o ritmo de vida € tdo
acelerado, a conveniéncia associada a servigos
digitais podera surgir como salvacdo para
aliviar o fardo do quotidiano. Importa, entdo, do
ponto de vista do gestor, perceber de que forma
poderdo desenvolver ofertas que garantam con-
veniéncia, eliminando o stress associado a todo
o processo de alimentagdo das criangas (SOL-
TES, 2018). A solugdo parece estar associada
a ofertas que transmitam conveniéncia ao con-
sumidor durante todo o processo, desde a sele-
¢do, a compra, até a preparagdo e a entrega. A
conveniéncia na sele¢do e no consumo pode ser
expressa pela qualidade da experiéncia, alinha-
mento das ofertas omnicanal, entrega gratuita,
facilidade de navegagao no website e facilidade
de checkout. Esses elementos ddao importantes
pistas para o desenvolvimento de novas ofertas
que estejam em linha com as necessidades
apontadas pelos consumidores no processo de
selecdo e consumo que podem levar a efetiva
adogdo de habitos mais saudaveis.

No que concerne a questio da preparacao,
para os pais, a exigéncia da confecgdo e da elabo-
ragdo diaria de solugdes para a alimentagdo dos
seus filhos parece competir com o pouco tempo
que tém para estar com eles (FROMM, 2015;
DELOITTE, 2019; COSTA, 2018; OOM 2015).
Assim, Hillier-Brown et al. (2017) apontam para
a preferéncia de produtos alimentares prepara-
dos ou que exijam pouca preparagdo. Quanto ao
transporte, SILVA (2017, p. 16) acrescenta que o
consumidor atual, “valoriza a promessa € a con-
sisténcia do servico no momento de entrega ja
que para si ¢ primordial garantir uma rotina diaria
sem disrup¢des nao antecipadas”. O reconheci-
mento desta premissa parece fundamental como
motivagdo dos consumidores - pais de criangas
em idade escolar — para a adesdo ao novo servico
e consequente sucesso desta proposta.
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2.2 DESENVOLVIMENTO DENOVOS
PRODUTOS

Ap0s a identificagdo de tendéncias que
poderiam trazer novas oportunidades para re-
forgar a proposta de valor dos varejistas na es-
pecificidade da alimentagao infantil, parece im-
portante passar a fase do desenvolvimento de
novos produtos (VERDELHO; SILVA, 2019a).
Acur, Kandemir ¢ Boer (2012) apresentam o
desenvolvimento de novos produtos como o
processo de iniciagdo, coordenagdo, produgdo
e implementacdo do produto no mercado. Se-
gundo Schilling e Hill (1998), para muitas in-
dustrias, o desenvolvimento de novos produtos
¢ um passo importante para garantir o sucesso
e resulta da maximizagao do fit dos recursos e
competéncias da empresa, com as necessidades
do cliente e com a minimiza¢ao do tempo de
implementacdo, de forma a que se aproveite o
momentum (VERDELHO; SILVA, 2019b).

E necessério entender os fatores prepon-
derantes para o desenvolvimento do produto,
do ponto de vista do gestor. O alinhamento com
a estratégia da empresa, sinérgico com a ges-
tao de topo, o correto entendimento das etapas
e a multidisciplinariedade da equipe parecem
ser condicionantes fulcrais (SANCHEZ, 1996;
COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995). Ches-
brough (2010) acrescenta, ainda, a importancia
da apresentag@o de uma proposta de valor clara
e do modelo de rentabilizacao da atividade.

O desenvolvimento do produto, no con-
texto do trabalho, foi iniciado, partindo de um
pressuposto da adocdo de um modelo de co-
mercializagdo online. Berman (2012) aponta
competéncias essenciais para o sucesso do de-
senvolvimento de novos produtos na especifici-
dade do online:

* inova¢ao no modelo de negocio;

 analise de potenciais colaboragdes (con-
sumidor e comunidade);

* integracdo cross-channel;

* uso de dados analiticos;

» otimizagdo da cadeia de abastecimentos
digital;

* ativacdo da forca de trabalho em rede.
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3METODOLOGIA

A action research ¢ uma abordagem sist€émica que permite encontrar solu¢des persona-
lizadas (STRINGER, 2014). Utiliza ciclos continuos para desenhar solugdes adaptadas a uma
dindmica de trabalho especifica ¢ a uma situagdo pratica real. Essa metodologia podera servir
propdsitos organizacionais ¢ académicos, mas o seu propdsito maior é ter implicagdes praticas.
Desenvolve-se em uma verdadeira relagdo sinérgica cuja investigagdo informa a pratica, ¢ a pra-
tica desenvolve a investigacdo (FRANCIS, 2013). Miiller e Hagner (2002) corroboram a ideia,
apontando que essa abordagem tem impacto na forma de investigar e, concomitantemente, ¢
restringida pelo contexto real em que se insere. A Action Research tende a ser pragmatica, locali-
zando-se na intersecg@o entre a investigacao cientifica e a intervengdo no contexto pratico.

Lewin (2004) apresenta como sendo um ciclo de etapas que se inicia pelo planejamento,
colocando o plano em agdo, observando o que acontece e reformulando o plano mediante o que
acontece (ver figura 1). Kemmis, Mctaggart ¢ Nixon (2014) enquadram-na em quatro etapas:
planejar, agir, observar e refletir.

Figura 1 - Representagdo Metodologica Action Research Spiral
c5

IMPLEMENTAGAO
c4 E2
VALIDACAO
c3 2 ,/'e\\
CLARIFICAGAO / N\
c2 s \
ESPECIALIZAGAO E2 ‘4\’ /)\
c1 E3 \ JE
E2
VISAO N\, 4
E1 9‘:—“
E2 E3 -
-
1 E4 \
e -
E1 E4
E3 -
E1 E4 -
=
E4
[ REFLETIR ]

Ciclo1 Cliclo 2 Ciclo3 Ciclo 4 Ciclo 5

23 setembro 2019 24 outubro 2019 28 novembro 2019 23 dezembro 2019 8 margo 2020
24 outubro 2019 / 28 novembro 2019 / 23 dezembro 2019 / 8 margo 2020 /

Fonte: (KEMMIS; MCTAGGART; NIXON, 2014).
3.1ADAPTACAO DAMETODOLOGIA cesso, destacando-se, antes, a importancia dos

AO CONTEXTO seguintes critérios:
* nogdo clara e concisa do processo desen-
Apesar do planejamento das etapas, ao volvimento e avaliagdo continua;
longo do processo, elas se sobrepdem, pois,  entendimento elevado e auténtico em re-
na jornada de aprendizagem, os planos iniciais lagdo a pratica;
rapidamente se tornam obsoletos (KEMMIS; * compreensdo correta do contexto de in-
MCTAGGART; NIXON, 2014). Todo o pro- tervengao.
cesso ¢ caraterizado por sua abertura, fluidez e Pela particularidade do projeto em anali-

responsividade em face da realidade. Os mes- S€, considera-se que seria precoce avangar em
mos autores partilham, ainda, que niio ¢ funda- uma primeira fase para o planejamento da agdo,
mental o prosseguimento criterioso das etapas devido ao esfor¢o de analise e contextualizagdo
e ciclos da metodologia como critério de su- que seria necessario em cada um dos ciclos de
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investigacdo. A este pressuposto, acresce, tam-
bém, que a fase de planejamento da intervengao
acaba por ser bastante extensiva e exaustiva do
que a propria acdo. Assim, a luz da literatura e
de acordo com o contexto especifico do projeto,
optou-se pela proposi¢ao de um modelo igual-
mente com quatro etapas, em que o esfor¢o pré-
vio a agdo é mais vinculado ao caso em estudo.

Serdo, entdo, quatro etapas (ver nova-
mente figura 1) que resultam da adaptagdo ao
action research spiral e que concretizam na
(E1) analise, por meio da contextualiza¢do
da situac@o e posterior enquadramento para a
acdo, mediante a definicdo de vetores de atu-
acdo; (E2) segue-se o trabalho de planejamen-
to, orientado pelo plano de acdo em primeira
instancia e pela especificidade e da fase de de-
senvolvimento, com um framework especifico
e mutavel que da suporte a (E3) acdo, que se
substantifica na interveng¢do interna e externa e,
por fim (E4), no esforco de reflexdo, em que o

Quadro 1 - Ciclos do projeto e agdes realizadas

feedback derivado dos intervenientes das eta-
pas anteriores ¢ as consideragdes pessoais ma-
nifestam- se em uma analise renovada para o
novo ciclo.

De modo a dar estrutura ao desenvolvi-
mento, foram encetados esfor¢cos no decorrer
de cinco ciclos, cada um composto pelas quatro
fases anteriormente enunciadas. Desse modo,
os ciclos, identificados conforme o esquema da
figura 1, s@o Ciclo 1 — Visdo; Ciclo 2 — Especia-
lizagdo; Ciclo 3 — Clarificagdo; Ciclo 4 — Vali-
dagdo e Ciclo 5 — Implementacao.

4 ANALISE E PROPOSTA DE
INTERVENCAO

As atividades comecaram em 18 de setem-
bro de 2019. Estava previsto um periodo de 9 me-
ses para a realizagdo do projeto, conforme pode
ser observado no quadro 1, no qual se incluem a
durac@o e a realizagdo, ou ndo, de cada etapa.

Ciclo Data Final Principais atividades
Visdo 24 outubro 2019 Apresentagdo do framework
2) Especializagdo | 28 novembro 2019 Definic¢éo do Publico- Alvo, de faixa etarias e Proposta de

valor especifica; Produto: Contextualizagdo Nutricional
(Profissional), Elaboragdo de oferta standard; Servigo:
Plataforma, Pricing e faturamento previsto; Abordagem
Comercial: Definicdo da abordagem, Instituigdes alvo
(B2B) — Porto | Projeto Piloto

3) Clarificagao

23 dezembro 2019

Proposta de valor; Benchmarking, Plano de Comunicagao;
Projeto Piloto; Especificagdo; Volume de Negocios.

4) Validagao 8 margo 2020 Validagdo interna: Garantir condi¢des para a efetividade
da validagao interna; Business Case: garantir a viabilidade
financeira do projeto a médio prazo; Projeto Piloto:
Concluir contatos e negociagdes com institui¢des de ensino

5) Implementacao | Adiada devido aos

impactos da pandemia
Covid19

No ciclo 1, as atividades ficam marcadas pela analise do contexto interno e alinhamento
com a visdo estratégica do retalhista. No ciclo 2, iniciou-se a exploragao mais especifica de cada
uma das hipoteses de abordagem ao mercado, analisando as vantagens e as desvantagens de cada
uma. Introduziu-se a abordagem B2B2C. Este ¢ um tipo de abordagem comercial em que a em-
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presa, em vez de estabelecer uma relagdo co-
mercial diretamente com o cliente/consumidor
(pais/crianga), faz isso por intermédio de outro
negocio (escola). Mais complexa do que as de-
mais abordagens B2B e B2C, esta abordagem
exige garantir plena colaboragdo e afinag@o en-
tre o retalhista e o cliente, para corretamente
atender as necessidades dos clientes finais.

No ciclo 3, comegou a desenhar-se a so-
lugdo, assim como o estabelecimento do pro-
jeto piloto, incluindo a definicdo da lista de
potenciais clientes. No desenho da plataforma,
foram, também, reunidos esfor¢os de modo a
integrar no website do. Para isso, foram dis-
cutidos os requisitos técnicos com a equipe de
webdesign do E-commerce.

O ciclo 4 ficou marcado pelo foco no
Projeto Piloto. Lisboa e Porto foram as zonas
de eleigdo por se mostrarem as mais apelativas

Figura 2 - Fase Desenvolvimento

Volume de
Negdcio

Andlise da
Oportunidade

tanto do lado da procura (maior nimero de alu-
nos), como da oferta (maior concentragdo de
operagdes do varejista).

O projeto piloto consistiu no teste do
conceito em uma amostra reduzida do publico-
-alvo. Para isso, o primeiro passo seria identi-
ficar instituicdes de ensino com carateristicas
especificas. Os requisitos foram os seguintes:

* instituicao de ensino privado;
* situada no Porto;
* leciona ao 1° ciclo.

Para efeitos de identificagdo de possibili-
dades validas para o projeto-piloto, fez-se a co-
leta das informagdes de cada escola. As fontes
primarias utilizadas foram uma plataforma da
publica “InfoEscolas” (2019) e o proprio we-
bsite de cada escola. As figuras seguintes (ver
figuras 2, 3 e 4) resumem esta etapa do projeto.

Elaboragdo dos
Packs

Benchmark

Fonte: elaborada pelos autores.
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Figura 3 - Fluxo Plataforma
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SELECTBOX
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Fonte: elaborada pelos autores.
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Figura 4 - Panorama do 1° Ciclo do Ensino Portugués

NACIONAL

402.000
alunos

52.000

alunos

350.000

alunos

Fonte: elaborada pelos autores.

5 DISCUSSAO

O modelo B2B2C incorpora a interme-
diacdo entre vendedores e compradores por
uma terceira empresa, que apenas os conecta.
Pode dizer-se que o modelo proposto se traduz
em uma modificagdo do modelo convencional,
na medida em que a escola disponibiliza a sua
carteira de vendas de lanches escolares aos es-
tudantes, ao varejista, passando este a receber
os pedidos, a realizar a sua entrega na escola
e a remunerd-la, na medida em que garante
mercado cativo das familias dos estudantes. A
escola ¢ o cliente do varejista, intermediando
o contato entre o cliente final, as familias, € o
usudrio - a crianga -, € o fornecedor - varejista.
No marketplace stricto sensu, o intermedidrio
apenas opera a relagdo entre empresas e con-
sumidores finais (MINGIONE; LEONI, 2019);
aqui, o varejista adquire o acesso ao consumi-
dor, ao mesmo tempo que reduz a carga de tra-
balho da escola, que terceiriza a atividade-meio
e se foca na atividade-fim.

Portanto, pode-se dizer que se trata de uma
proposta muito compensadora para as trés partes
envolvidas: empresa fornecedora de lanches, es-
cola e estudantes. Neste sentido, depois dos cal-
culos feitos, espera-se que a retoma das atividades
pos-pandemia possa tornar o projeto viavel.

Além disso, a concretizacao desta opor-
tunidade pode tornar viaveis novas ideias, que
permitam o crescimento em escala, a saber:

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

LISBOA PORTO

70.000
alunos

97.000
alunos

727

Escolas

657

Escolas

expansao geografica — Implementagdo
da oferta em cidades para além do Porto e Lis-
boa. Prevé-se o inicio das operagdes nas cida-
des com operacdes online e/ou lojas da insignia
e seguindo o percurso de projeto homoélogos no
processo de expansdo (como, por exemplo, o
Click&Go). Em uma fase posterior, até mesmo
a questdo da internacionalizagdo ibérica e euro-
peia podera constituir um cenario a ponderar.

Setor Publico — A adaptagdo da oferta
para o setor publico podera ser, também, uma
oportunidade de interesse, pois, apesar de o
processo se antever burocratico, e a elasticida-
de em face do prego se esperar mais baixa pe-
rante o ensino privado, podera ser uma mais va-
lia pela centralizagdo da negociagdo (Direcao
Geral de Educagdo e Agrupamentos de Esco-
las). Abre-se, ainda, a possibilidade para efeitos
de economias de escala interessantes se houver
capacidade de dar resposta a essa procura, com
uma operagao de maior envergadura.

Crescer no Ensino — Possibilidade de
adaptag¢do a um publico-alvo com um espectro
etario desde o 0, aos, sensivelmente, 25 anos.
Apesar dos ajustes necessarios, parece impor-
tante explorar mais oportunidades que parti-
lhem este same spot delivery que ¢ a instituicao
de ensino.

Extra Ensino — Pela mesma razdo enu-
merada anteriormente, consideramos, ainda,
interessante a exploracdo de diversificacdo de
local de entrega para empresas, clubes, gina-
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sios/academias, (...) onde haja uma concentra-
¢do de pessoas que justifique a viabilizagdo da
entrega e onde o consumo de lanches seja uma
pratica corrente que viabilize a repeticao diaria
ou, pelo menos, semanal.

Diversificagao do produto — Surge, ain-
da, a possibilidade de, no contexto apresentado,
haver diversificagdo no tipo de produtos (por
exemplo, marmitas), desde que se mantenha o
orcamento do Same Spot Delivery, garantindo-
-se, assim, a viabilidade econdmica e a recor-
réncia (possibilitando, por exemplo, a subscri-
¢do online).

6 CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi analisar como
uma oportunidade nova poderia ser explorada
por meio de um modelo de negdcio B2B2C em
uma organizacdo varejista, avaliando em con-
creto: a) Como compor um lanche saudavel
para criangas, que garanta conveniéncia para
os pais em todo o processo desde a preparacao
ao transporte? e b) Qual a forma mais eficaz
de desenvolver um novo modelo de negocio de
entrega no local de consumo, fazendo uso do
E-commerce? O objetivo foi cumprido, na me-
dida em que foi possivel elaborar uma proposta
viavel de intervengdo no negocio, com carda-
pios adaptados a procura € com uma proposta
de plataforma de e-commerce que alinhe: pais,
escolas e o varejista.

A oportunidade consistiu, assim, no de-
senvolvimento de um novo produto que permi-
tisse a entrega de lanches saudaveis nas escolas,
desenvolvendo um novo produto. A oferta defi-
nida pela empresa revelou-se robusta do ponto
de vista da validagdo interna e apresentou-se
viavel para a integracdo em contexto real, faci-
litando a vida das familias (clientes potenciais)
ao reduzir o tempo gasto a satisfazer uma ne-
cessidade basica dos seus filhos (convenién-
cia), ao contribuir para uma proposta alimentar
mais saudavel e nutritiva. O modelo B2B2C,
que se traduz, neste caso, em um marketpla-
ce escolar, mostrou-se a op¢ao mais adequada

\

quando aplicado a oportunidade surgida nas
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maiores cidades portuguesas. Do ponto de vista
do varejista, cria-se, assim, um mercado apela-
tivo a0 mesmo tempo que se otimiza o uso da
estrutura existente.

6.1 IMPLICACOES PARA A GESTAO

O potencial de inovagdo apresentou-se
muito interessante dadas as vantagens associa-
das ao canal digital. Essa possibilidade foi estu-
dada de maneira a incluir o potencial acrescido
das oportunidades omnicanal. Ainda em uma
perspectiva interna, acredita-se que, tal como
estudado na revisdo da literatura, o alinha-
mento estratégico com a empresa e a interagao
sinérgica com a gestdo, sdo realmente fatores
que potenciam o desenvolvimento de um novo
produto. Soma-se a riqueza da identificagdo de
tendéncias como base para a clarificagdo de
uma oportunidade de mercado, possibilitando,
ainda, algumas pistas para a defini¢do da pro-
posta de valor. No que concerne ao enquadra-
mento da inovagdo e desenvolvimento de no-
vos produtos, acreditamos que a metodologia
adotada, especificamente a action research spi-
ral (KEMMIS; MCTAGGART; NIXON 2014)
— que, aplicada as adaptacdes necessarias a este
contexto — seja um fator de diferenciagao para
garantir um desenvolvimento eficaz e célere de
um modelo de negécio como este.

A framework cocriada para a fase de de-
senvolvimento (etapa 2: planejar) destaca-se
pela multiplicidade de funcdes. Foi possivel
adapta-la para servir propositos internos a em-
presa (validacdo interna), externos (apresenta-
¢do as escolas clientes) e, até mesmo, académi-
cos (validacdo cientifica de uma metodologia
de trabalho). A ferramenta de trabalho foi de-
senvolvida em um processo cocriativo, com
ajustes constantes, decorrentes da interseccio
de insights provenientes do departamento de
E-commerce do varejista com informagdes pro-
venientes dos dados fornecidos por seus varios
stakeholders, desde os clientes aos fornecedo-
res, passando por distribuidores e outros inter-
venientes governamentais.
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6.2LIMITACOESEOPORTUNIDADES
PARA TRABALHOS FUTUROS

O estado de emergéncia, decorrente do
surto do novo coronavirus (COVID-19) e que
levou ao encerramento das escolas, impediu a
concretizagdo do lancamento efetivo do pro-
duto antes da eclaboragdo deste trabalho de
investigacdo. Teria sido muito mais interes-
sante absorver as informagdes decorrentes da
introducao do produto no mercado. Porém, ha
expectativas de que, passado o periodo critico
no qual Portugal se julga ter ultrapassado uma
altura em que o pais se encontra a menos de um
més da desejada imunidade de grupo!, o projeto
possa ser retomado.

As exigéncias operacionais para este tipo
de projetos de inovacao - com forte adaptacao
as necessidades do cliente - exigem da empre-
sa uma amplitude e flexibilidade operacional
de relevo. Exige-se, também, a capacidade de
suprir uma necessidade em escala — com ele-
vado niimero de produtos e locais de entrega
— e, a0 mesmo tempo, a maleabilidade que
permite operar em projetos especificos e per-
sonalizados, como € o caso deste. Assim, seria
de todo o interesse poder realizar-se um teste
piloto do conceito criado, o que, também, ndo
pode acontecer dadas as circunstancias ja des-
critas. Outras abordagens de estudo de marke-
tplaces poderiam ser, neste sentido, exploradas.
Poder-se-ia ainda ter realizado uma avaliagdo
mais completa dos impactos desse negocio na
estrutura atual do varejista, considerando que
0 novo negodcio compartilharia a estrutura com
o varejo tradicional, o que podera gerar desa-
linhamento estratégico e desorganizagdo na
estrutura da empresa. Seria, também, de inte-
resse conhecer eventuais efeitos sinérgicos ou
antagonicos. Este ponto ¢ refor¢ado na literatu-
ra (FARSI et al., 2019, HAJDAS et al, 2020),
com indicacdo para a sua analise em detalhe,
sugerindo-se que, em trabalhos futuros, nao

1 Ver https://sicnoticias.pt/especiais/coronavirus/
2021-07-16-Covid-19.-Gouveia-e-Melo-mantem-me-
ta-da-imunidade-de-grupo-entre-8-a-15-de-agosto-
-79e9b760. Acesso em: 11 ago. 2021.
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apenas novos modelos e suas vantagens sejam
estudados, mas também os eventuais impactos
que eles podem ter em outras unidades estraté-
gicas de negocio da empresa e em outras areas
de atuagdo.
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