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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Sumario
Proposito — O objectivo € estudar e apresentar dados empiricos que permitam concluir
sobre o alinhamento existente entre o conceito do servigo, a proposta de valor de um

restaurante inserido num supermercado e o sistema de entrega.

Metodologia — A investigacdo foi desenhada centrada no cliente e considerando a
literatura referente a Modelos de Negdcio, Conceito de Servico e Sistema de Entrega do
Servico. Os dados empiricos foram obtidos a partir de entrevistas semiestruturadas a
clientes. Posteriormente elaborou-se sobre 0s conceitos de servico e sistemas de entrega
emergentes da informacdo recolhida. De seguida, estuddmos o alinhamento com a

proposta de valor oferecida ao cliente.

Resultado — A inexisténcia de alinhamento entre o conceito de servico, proposta de
valor e sistema de entrega em restaurantes da cadeia de retalho alimentar analisada

permite questionar o desempenho deste negdcio.

Limitagcdes — Assumimos que, para cada conceito de servico, sO existe o sistema de
entrega, apresentado no estudo. N&o investigamos a existéncia de outros sistemas de

entrega e a sua implicacdo no alinhamento existente.

Implicacbes préaticas — A investigacdo enfatiza a importancia do alinhamento entre o
conceito de servico, sistema de entrega e proposta de valor, como forma de esbater

ineficiéncias no servigo e no desempenho financeiro do restaurante.

Originalidade — A dissertacdo apresenta desenvolvimentos face a investigacdo
realizada relativamente ao alinhamento entre o conceito e sistema de entrega do servico,
introduzindo a necessidade de alinhamento também com a proposta de valor. O estudo é

aplicado a restaurantes inseridos em supermercados, contexto pouco estudado até a data.

Palavras-Chave: Conceito de Servigo, Sistema de Entrega, Modelo de Negocio,

Alinhamento.

Sistema de classificacdo JEL: L81 Retail and Wholesale Trade; Y4 Dissertations.
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Abstract

Purpose — The aim of this thesis is to study and present empirical data which allows to
conclude about the existent alignment between service concept, supermarket

restaurant’s value proposition and service delivery system.

Methodology — The study was designed in a customer’s focus base and having in
account the business model literature, service concept literature and service delivery
system. Data were collected through semi structured clients interviews, who attend to
restaurants under investigation. Subsequently we developed an approach to service
concepts and service delivery systems according to collected information. Finally we

studied the offered value proposition to restaurant’s clients.

Findings — The lack of alignment between the service concept, value proposition and
service delivery system on studied food retail chain allows us to question the

performance of this business.

Research limitations — We assumed for each service concept, one service delivery
system only, presented in the study. This thesis does not examine the existence of more

service delivery systems and its implication on the existent alignment.

Practical implications — The thesis emphasizes the importance of alignment between
service concept, value proposition offered to client and service delivery system, in a

way to blurring service inefficiencies and company’s financial performance.

Originality — The thesis presents developments compared with existing investigation
related to the alignment between concept and service delivery system, introducing the
need to value’s proposition alignment offered to clients. The study was applied in

supermarket’s restaurants. This context is not too much studied yet.

Keywords: Service Concept, Service Delivery System, Business Model, Alignment

JEL Classification System: L81 Retail and Wholesale Trade; Y4 Dissertations.
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Introducao

O sector do retalho alimentar em Portugal, apresenta caracteristicas subjacentes a
dimensdo do préprio pais. Deste modo, o mercado é liderado por dois grupos
econémicos, cujas areas de negécio vdo muito para além do retalho alimentar. Como
principais formas de venda no comércio a retalho, destaca-se a venda tradicional, a
venda em hipermercados, supermercados e lojas discount. As assimetrias territoriais da
oferta acompanham, de certa forma a distribui¢cdo dos rendimentos e o poder de compra
da populagéo, existindo um desequilibrio acentuado entre o litoral e o interior do pais
(Duarte, 1997).

Como resposta as exigentes mudangas no padrdo de consumo dos consumidores, este
sector ver-se a forcado a melhorar a sua posicdo competitiva em termos de preco, a
investir cada vez mais nos produtos de marca propria e a estar atento as novas formas de
experiéncia de compra que culminam nos dispositivos méveis. A diminuicdo das
margens dos negdcios nos mercados de retalho alimentar e 0 aumento da eficiéncia
nestes mercados veio permitir que as empresas mais competitivas adoptassem
globalmente modelos de negdcio tipo “cauda longa” (Anderson, 2004) onde se pretende
associar na mesma plataforma varios negécios ndo core com poucas vendas, em vez de
se focarem em apenas, naqueles que vendem grandes quantidades, mas que permitem
com custos adicionais muito pequenos alargar a base de clientes. Os extended services,
servicos adicionais a oferta core da empresa, em particular a oferta de servigos de
restauracdo, surgem com base no atrds referido e como resposta as alteracbes dos
padrdes de consumo do consumidor, sendo essencial assegurar um alinhamento entre os

Varios tipos de servigo e a forma como 0s mesmos sdo entregues ao cliente.

As necessidades latentes dos clientes e as dissemelhangas entre o que é valorizado por
cada um tornam prioritéria a definicdo de diferentes conceitos de servi¢o. Ponsignon et
al. (2011) afirmaram que o conceito de servico diz respeito as caracteristicas do servico
oferecido a determinado mercado alvo. Roth e Menor (2003) descreveram o conceito de
servico como 0 mix de elementos tangiveis e intangiveis, que possibilitam que o servigo
seja prestado. Portanto, diferentes conceitos de servico requerem diferentes abordagens
ao design do sistema de entrega do servico, sendo este ultimo a forma como o servigo é

entregue ao cliente (Ponsignon et al., 2011).
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A coeréncia entre 0 mercado alvo, conceito de servico e sistema de entrega do servico é
muitas vezes apontada como meio para implementar estratégias de negocio de sucesso e
atingir niveis de desempenho elevados (Ponsignon et al., 2011). Roth and Menor (2003)
enfatizaram o facto de a investigacdo feita, no ambito da gestdo de operacGes, no que
concerne ao alinhamento estratégico dos servicos, ser ainda diminuta, afirmando que o
desafio de entregar o conceito de servigo alinhado com as necessidades e expectativas
de um mercado alvo especifico € uma preocupacdo de longa data em gestdo de
operagdes. De acordo com Ponsignon et al. (2011) existe ainda investigacdo a realizar
no que respeita ao sistema de entrega do servico no ambito da gestdo de operacdes.
Golstein et al. (2002) argumenta ainda, que considerando o conceito de servico como
um importante condutor das decisdes de design do servigo existem varias questdes que
carecem de investigacdo, como por exemplo: como é que o conceito de servico pode ser
utilizado para criar alinhamento na empresa, de forma a ligar as necessidades dos

clientes e o design do servigco com as opcdes estratégicas da organiza¢ao?

A definigéo de diferentes conceitos de servigo pressupde, a existéncia de clientes com
necessidades distintas, os quais carecem de experiéncias igualmente dissemelhantes.
Como tal, a proposicao de valor inerente ao conceito de servico e & entrega do mesmo €
obrigatoriamente diferente (Ponsignon et al., 2011). A proposta de valor é a promessa
do servico a ser entregue e a ser comunicada pela empresa, que deve ser idéntica a
espectativa que o cliente acredita poder experienciar segundo o uso que deseja obter
com a oferta procurada. Como representacdo destas interligacdes, o0 modelo de negdcio
descreve a proposicdo de valor que a empresa oferece a um ou mais segmentos de
mercado (Osterwalder, 2004).

Neste contexto, a presente investigacdo pretende enderegar a questdo do alinhamento
entre 0 conceito do servico, a proposicdo de valor oferecida aos clientes de um

restaurante e o sistema de entrega do servico.

Existem poucos estudos no &mbito da gestdo de operagdes que consideram o estudo do
alinhamento do conceito do servico e do sistema de entrega do mesmo com a
proposicdo de valor de restaurantes em supermercados. E de salientar que a investigagao
apresentada por Posignon et al. (2011) apresenta as caracteristicas e as contingéncias do
desenho do sistema de entrega do servigo, ndo considerando a interligagdo com o

modelo de negdcio da empresa.
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A razdo para a realizacdo desta investigacdo, surgiu da observagdo do sistema de
entrega do servico em diferentes restaurantes, localizados nos supermercados de uma
importante empresa portuguesa. Dado o dissemelhante conceito de servigo e 0s
diferentes sistemas de entrega do servico de cada restaurante, sobressaiu um possivel
problema de alinhamento, enderecando portanto a presente investigacdo a problematica
de como alinhar o conceito do servico e o0 sistema de entrega do mesmo com a
proposicdo de valor de um restaurante num supermercado. A investigacdo sera realizada
considerando diferentes conceitos de servico, 0s quais correspondem a diferentes
sistemas de entrega, de acordo com o restaurante em estudo. O objectivo da
investigacdo, tendo como foco de estudo a experiéncia do cliente, é responder a questao
de como € que restaurantes em supermercados actuam para garantir o alinhamento entre

0 conceito do servigo, sistema de entrega e proposta de valor.

A presente dissertacdo esta dividida em seis pontos para além da introducdo, discussdo e
conclusdo. No que concerne ao ponto um é apresentada uma sintese de opinides de
especialistas no que respeita a tendéncias internacionais da industria de retalho. O ponto
dois faz uma revisao da literatura, destacando os conceitos basilares para a investigacao,
bem como as lacunas existentes na pesquisa realizada. O ponto trés diz respeito ao
quadro conceptual que surge na sequéncia da revisao da literatura, onde é possivel ter
uma visdo geral da ligagdo entre as varias teméticas abordadas e da génese da questdo
de investigacdo. No ponto quatro é apresentada a metodologia seguida e os métodos
utilizados na realizacdo da componente empirica da dissertagdo. Por ultimo, no ponto
cinco é apresentado o essencial das entrevistas realizadas, a anélise das mesmas e é de

novo abordada a questdo de investigacao.
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1. Tendéncias da Industria do Retalho Alimentar

Num mundo cada vez mais global assistimos rapidamente a migracOes de
comportamentos de consumo de uma zona geografica para o outro lado do globo. Desta
forma, também as companhias, prestadoras de servicos devem estar cada vez mais
atentas as repentinas mudancas de padrdes de compra dos consumidores. As redes
socias sdo0 como que uma vitrina vinte e quatro horas por dia acessivel a todos 0s
utilizadores em rede do mundo, que possibilita 0 sucesso e o insucesso de players

estaveis no mercado em algumas horas.

Nos ultimos anos, varios tém sido aqueles que escreveram tendo como objecto as
tendéncias da industria, os novos habitos de consumo, o papel da tecnologia na
experiéncia de consumo; de facto a forma como os consumidores encaram a experiéncia
de consumo esta a mudar e cabe aos players do mercado pensar em estratégias que
respondam a nova forma de consumo do cliente. Este processo precisa de acontecer o
mais rapido possivel. As perguntas de hoje tém que ser respondidas...hoje. Amanhd as
respostas ja ndo serdo validas (Brito, 2009).

De acordo com Carlson (2013), as cinco tendéncias globais do sector do retalho para
2014 sdo: os distribuidores irdo tentar entreté-lo no seu negocio; os distribuidores s6
estdo interessados em ter em stock, aquilo sobre o qual as pessoas falam/comentam nas
redes socias; os distribuidores irdo uniformizar as experiéncias de consumo que
proporcionam através do telemovel, computador e tablet — irdo fazer o seguimento dos
seus consumidores através das plataformas que os mesmos utilizam durante o dia; as
lojas que ndo estdo ligadas a rede irdo comecar a enviar alertas para os telemoveis e 0s
distribuidores irdo comecar a oferecer produtos mais customizados como as gravacoes

que os utilizadores tém nos seus gadgets.

Portanto, no que respeita a tendéncias da industria, a linha entre o entretenimento e o
consumo ira eshater-se e 0 objectivo serd entregar aos consumidores experiéncias
globais de consumo. Os distribuidores reconhecem que os consumidores ndo estéo
satisfeitos com o modelo da maquina de venda da dltima década; eles desejam ser
entretidos e informados, navegando na internet e fazendo decisdes de compra (Carlson,
2013). Em linha com o que foi redigido anteriormente, também Pearson (2013) enfatiza

o facto de os consumidores procurarem valor, sendo as ofertas especiais um factor
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chave para garantir aos distribuidores que permanecem competitivos e atendem a

crescente procura dos consumidores por experiéncias globais.

No que respeita a segunda tendéncia identificada, as redes sociais aparecem como que, a
determinar, como é que a gestdo de stocks da empresa deve ser realizada, ou melhor,
quais os produtos que vale a pena ter em stock. O que se partilha e se escreve sobre
determinado produto ou experiéncia nas redes socais influéncia o que as pessoas
compram e consequentemente o que os distribuidores vendem. O rapido crescimento
das redes socias como o Pinterest, onde os utilizadores partilham as coleccGes de
produtos de que gostam, oferece aos distribuidores acesso privilegiado em tempo real, a
informagBes com que uma tradicional pesquisa de mercado nunca poderia competir. Os
prestadores de servigos utilizaram estas informacgdes para redefinir as suas decisdes de
gestdo de stock (Carlson, 2013).

A necessidade de uniformizacdo das experiéncias proporcionadas atraves de multiplos
dispositivos de contacto prende-se com o facto de o consumidor ter a oportunidade de
interagir com o prestador de servigcos através de diversos canais, nomeadamente
telemdvel, tablet ou computador pessoal. Portanto, a prioridade sera ligar os pontos
entre os canais de contacto de modo a desenvolver um perfil do consumidor mais fidvel
(Carlson, 2013).

Actualmente, os consumidores valorizam produtos que sejam Unicos e que de alguma
forma reflictam a sua personalidade. Os distribuidores ja se aperceberam desta realidade
e como tal cada vez mais empresas estdo a oferecer produtos personalizados. Existe
portanto, uma enorme oportunidade para pequenas e médias empresas de atingirem este
nicho de mercado, competindo com as grandes companhias, adicionando valor aos
produtos que possuem através da customizagdo. Adicionalmente, o conceito de
customizacdo pode ir para além do produto em si; os distribuidores necessitam de
perceber como podem oferecer experiéncias de compra personalizadas online,

utilizando a informacao presente nos perfis dos consumidores (Carlson, 2013).

Em linha com a procura por parte dos clientes, por experiéncias de consumo de valor
acrescentado, muitas organizag0es apostaram na prestacdo de servigos que ndo aqueles

que fazem parte do core business do seu negocio.

Estes servigos sdo chamados extended services. Cada vez mais empresas em todo o

mundo adicionam valor as suas ofertas core através da oferta de servigos (Vandermerwe
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e Rada, 1998). Os extended services aparecem cada vez mais como um complemento
adicional a oferta da empresa, capaz de gerar valor e ser um aspecto diferenciador
relativamente a concorréncia. Os consumidores estdo a tornar-se mais poderosos nas
suas decisdes. Em algumas inddstrias 0s consumidores estdo a utilizar o seu
conhecimento e a ter um papel de lideranca na oferta de mercado dos fornecedores
(Vandermerwe e Rada, 1998).

No que diz respeito, especificamente & industria do retalho alimentar existem varios
extended services actualmente a ser explorados, como por exemplo: a venda de
produtos farmacéuticos (ndo sujeitos a receita medica), servico de entrega de compras
ao domicilio, disponibilizacdo de um site online para fazer compras, servico take away,
disponibilizacéo de servigo de restauracéo, florista, venda de combustiveis e venda de

artigos de vestuario.

Como forma de rejuvenescer o negdcio do retalho alimentar, muitas cadeias de
supermercados, perceberam que era necessario adicionar a sua oferta core um servigo
diferenciador. O facto de apresentarem um extended service como a restauragao leva a
que mais consumidores sejam atraidos para a loja (supermercado) que representa o core

business da companhia.

De acordo com Purves (2011) para continuarem a manter as margens, os supermercados
ttm que mudar a forma como fazem o seu negdcio e oferecer mais comida
confeccionada e produtos frescos locais. A ideia de permitir uma experiéncia de
“restauracdo” no supermercado pode permitir promover 0s produtos frescos existentes
na loja, através das refei¢cGes confeccionadas ou aproveitar produtos frescos que estdo
no limite do seu “tempo de vida na loja” e ndo foram vendidos. Os supermercados para
se tornarem competitivos, tém que voltar atras, voltar ao estilo caseiro. Isto quer dizer,
que a comida tem que ser preparada como se fosse a “mde” a cozinhar, com

ingredientes provenientes de agricultores locais (Purves, 2011).

Um outro factor importante a ter em conta quando falamos do extended service da
restauracdo nos supermercados € o prego que os consumidores estdo dispostos a pagar
pelo servico e pela refeicdo que lhes é servida. Os consumidores procuram refeicGes
completas e confeccionadas de forma tradicional, que os faca reviver as refeicdes
caseiras, em casa das avos ou mdes. Os supermercados sdo capazes de oferecer uma
refeicdo com a qualidade do restaurante a um preco que é geralmente menor ao

praticado nos restaurantes (Orgel, 2010).

6
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Este extended service apresenta uma vantagem competitiva dos supermercados face aos
restaurantes “tradicionais”. Os supermercados tém todos os ingredientes disponiveis
para a confec¢do das refeicbes e dispde também de cadeias logisticas e acordos com
fornecedores que lhes permite obter os produtos a precos mais atractivos. Uma das
vantagens que 0s supermercados apresentam quando entram no negocio da venda de
refeicdes é a sua capacidade de oferecer uma ampla seleccdo de pratos (Lindeman,
2011).

Relativamente ao Pingo Doce em particular, pode afirmar-se que a ideia de introduzir a
restauracdo como mais uma linha de negdcio da cadeia Jerénimo Martins foi
incentivada pelo actual chairman da companhia. O objectivo é tornar a marca Pingo
Doce lider de mercado do retalho, focando a estratégia em trés pilares fundamentais:
Marca Prdpria, Produtos Frescos e Meal Solutions, com a vertente da restauracéo e take

away.
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2. Revisdo de Literatura

2.1 Visao do cliente
O conceito de experiéncia do cliente ressurgiu pela primeira vez na literatura em
meados de 1980, tendo evoluido do pensamento inicial que remete para a escolha
racional do cliente (microeconomia e teoria de decisdo classica) para o estudo do papel
das emoc¢des no comportamento do cliente (Holbrook e Hirschman, 1982).

Nos anos 90, o conceito de experiéncia do cliente passou a ser mais divulgado,
consequéncia da publicacdo do livro de Pine e Gilmore (1999) sobre Experience
Economy, onde o0s autores apresentam as experiéncias como uma nova oferta
econdmica, sendo estas 0 passo seguinte depois das commodities; o que eles denominam

como progression of economic value (Gentile et al., 2007).

A experiéncia do cliente resulta de uma combinacdo entre o que é oferecido e como é
oferecido. Os servicos ndo devem ser vistos como ofertas pré-produzidas que sdo
passivamente recebidas pelos consumidores, 0S servicos devem ser vistos como
experiéncias Unicas onde os clientes encontram a possibilidade de realizar as suas
espectativas de uso através de praticas de consumo que resultam da sua interaccdo
enquanto consumidores com os fornecedores de bens e servicos num determinado
contexto ou envolvente (Patricio et al., 2008). As escolhas dos clientes ndo s&o
previsiveis, existindo uma ponderacgdo entre a variedade de bens e servigos disponiveis,

tendo como resultado Gltimo o atingir da experiéncia desejada (Walter et al., 2010).

Johnston e Clark (2005) definiram ainda, a experiéncia do cliente como sendo a
experiéncia directa com 0 processo, com a organizacdo e com outros clientes. Grénroos
(2000) reitera a ideia de interaccéo entre o cliente e o fornecedor do servigo, tendo lugar
deste modo, a experiéncia do cliente. Neste processo o cliente pode contribuir com os

seus inputs, como o tempo, e esforco.

Teixeira et al. (2012) afirma que a experiéncia do cliente ndo é desenhada, mas co-
criada através das interacgdes do cliente com os diversos elementos do servigo. Ou seja,
neste processo de desenho, o cliente é um elemento fulcral, pois a experiéncia do
mesmo, ndo pode ser “desenhada” pela organizagdo prestadora do servico, mas 0s
servicos podem ser projectados para a criagdo da experiéncia. No caso da experiéncia do
cliente num restaurante, o servico é avaliado pelo cliente com base nos processos e

actividades que tém intervencdo do proprio. Neste contexto especifico os clientes
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interagem continuamente com os empregados durante todo o servico, interagindo
também entre si. Como tal, na experiéncia do cliente, ndo é possivel dissociar a compra
da refeicdo, do consumo, do servico e dos sentimentos do cliente durante o processo
(Walter et al., 2010). Gronroos (2000) enfatiza o facto de o cliente ndo ser apenas um
recebedor do servico, atribuindo ao cliente um papel activo, considerando mesmo o

cliente como um recurso necessario a criagdo do servigo.

O processo de co-criagdo da experiéncia de consumo envolve a elaboracdo e
disponibilizacdo, por parte do prestador do servico, de propostas de valor aos clientes.
Estas propostas de valor que, séo relevantes para os clientes alvo do prestador de
servigos devem resultar em maiores oportunidades de criagdo de experiéncias globais
por parte deste e, em consequéncia, resultar em beneficios para o fornecedor engquanto

receitas, lucro, referéncias, etc. (Payne et al., 2007).

O desenho do servigo requer um entendimento do processo pelo qual o cliente passa
tendo em conta 0s momentos de interacgdo com o prestador do servigo, em diferentes

pontos de contacto (Bitner et al., 2008).

2.2 Service Encounter®
Ao encontro entre as expectativas do consumidor e a oferta da organizacdo alguns
autores ddo o nome de encounter process®. O encounter process envolve uma série de
interacgOes e relacionamentos que ocorrem entre o consumidor e o fornecedor do
servico (Payne et al., 2007). Estes encounters ou mais vulgarmente denominados por
pontos de contacto podem acontecer por iniciativa do cliente ou da empresa prestadora
do servigco. Roth and Menor (2003) afirmaram ainda que 0s service encounters sao
definidos como os pontos de contacto com o cliente, em que 0s mesmos interagem com
0 prestador do servigco. Estes momentos permitem ao cliente experienciar o servigo
entregue e possibilitam o julgamento do mesmo. Do ponto de vista do prestador do

servico, existe uma parte do servico que é “produzida”, ficando invisivel ao cliente,

! Este termo ¢ ao longo de todo o texto apresentado em lingua inglesa, devido a perda de significado
quando traduzido literalmente para lingua portuguesa.
2 Este termo é ao longo de todo o texto apresentado em lingua inglesa, devido & perda de significado
quando traduzido literalmente para lingua portuguesa.
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existindo contudo, uma outra parte do servigco produzida no momento em que o cliente

participa, percepciona e avalia o servigo (Grénroos, 2000).

O encounter process sdo todos 0s processos e praticas de interacgdo e troca que tomam
lugar entre a relagéo do fornecedor e do cliente, as quais necessitam de ser geridas com
o fim de desenvolver oportunidades de co-criagdo bem-sucedidas (Payne et al., 2007).
Goldstein et al. (2002) afirmaram que o gap existente entre as expectativas do cliente e
0 processo de entrega do servico deve ser minimizado, sendo fulcral a existéncia de
alinhamento entre o conceito do servigco e 0 processo de entrega; para que 0 encounter
process represente uma oportunidade de aprendizagem para empresa (Matthing et al.,
2004).

O design do service encounter deve especificar o lugar e a natureza das interaccoes
entre os clientes e o prestador do servigo, sendo fulcral a determinacdo da natureza do
contacto com o0s clientes (cara-a-cara, utilizando meios electronicos). Estas
determinagdes tém um papel relevante na entrega do conceito do servico (Roth and
Menor, 2003).

2.3 Visao do prestador do servico
Ponsignon et al. (2011) afirmaram que o conceito de servico esta relacionado com as
caracteristicas do servico oferecido ao mercado alvo (clientes); sendo este mercado
representativo dos consumidores que a empresa pretende atingir (Roth and Menor,
2003). O conceito de servico pode ser descrito como um “pacote” de diferentes
servicos, tangiveis e intangiveis, que em conjunto formam o servico. O conjunto dos
diferentes servigos esta dividido em duas principais categorias: servi¢os principais e
servigos auxiliares, sendo estes referidos como servigos facilitadores. Os diferentes
servicos constituintes do service package podem ser divididos em trés grupos: servicos
principais, servicos facilitadores e servicos de suporte. Os servigos principais sdo a
razdo pela qual a empresa estd no mercado. De modo a possibilitar ao cliente a
experiéncia do servigco principal, sdo necessarios servigos adicionais, denominados de
servicos facilitadores, permitindo ao cliente usufruir do servigo principal. Os servigos de
suporte tém uma funcdo igualmente de auxiliar o servico principal, mas permitem
diferenciar o mesmo da concorréncia. Ou seja, 0s servicos facilitadores sdo obrigatorios,

pois sem 0S mesmos o “pacote” de servigos colapsa (Gronroos, 2000).
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O conceito de servico € ainda definido como a imagem mental do servico que cada
consumidor, empregado e accionista tem na sua cabeca, sendo denominado de “service

in mind”’(Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

Uma das maneiras mais comuns de tipificar o conceito de servico é relacionar o mesmo
com o grau de customizagdo dos seus elementos (Ponsignon et al., 2011). Como tal,
diferentes conceitos de servigo, representativos de diferentes niveis de customizagéo,

exigem diferentes sistemas de entrega do servi¢o (Roth e Menor, 2003).

O conceito de servico pode servir de mediador entre as necessidades dos clientes e o
intuito estratégico da empresa. Uma das razdes para o conceito do servico ndo ser
entendido € o desalinhamento entre o que a organizacdo quer oferecer (a sua intencao

estratégica) e o que os clientes esperam (Goldstein et al., 2002).

O conceito de servico deverd ser bastante pormenorizado de modo a que seja claro
perceber o que é que a empresa vende e 0 que € que 0s consumidores estdo a comprar.
O conceito de servigco representa 0 encontro entre as experiéncias que os clientes
pretendem ter e 0 que a empresa pretende oferecer, o qual servird de orientacdo para a
area de gestdo de operacOes saber o que deve entregar e como entregar 0 Servico
(Johnston e Clark, 2005). Roth and Menor (2003) apresentaram um modelo integrado
relativo ao design do servico denominado “the service strategy triad”. Esta abordagem
enfatiza o facto de o conceito de servigo ser desenvolvido para enderecar 0s requisitos
de um determinado mercado alvo e as especificidades do conceito de servigo

influenciarem o design do sistema de entrega do mesmo.

A competitividade de uma empresa prestadora de servigos, estd associada pelo menos
em parte, ao design e a configuracdo do sistema de entrega do servigo através do qual o
conceito do servigo e a proposta de valor inerente a esse servigo € entregue ao cliente
(Johnston e Clark, 2005). O alinhamento entre mercado alvo, conceito de servigo e
sistema de entrega é muitas vezes apontado como um meio para implementar a
estratégia de negdcio e atingir niveis de desempenho no que respeita a satisfacdo do
cliente, manutengdo da interaccdo com o cliente e, em consequéncia, a rentabilidade
global da firma. O sistema de entrega do servigo concretiza a entrega do servico ao

mercado alvo (Ponsignon et al., 2011).

Da necessidade de ilustrar o papel do cliente no processo de entrega do servico, a

técnica do service blueprint surge como uma op¢do, na medida em que permite articular
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todos os processos de entrega do servigo. Esta técnica possibilita a identificacdo de
falhas na entrega do servico, permite distinguir actividades onstage e backstage e
permite a exposicao da entrega do servigo sem que se perca a conexdo das actividades e
processos realizados pelo cliente (Bitner et al., 2008). Bitner et al (2008) identificaram
as cinco componentes de um service blueprint: ac¢gdes do cliente, accbes visiveis dos
colaboradores, acgOes invisiveis dos colaboradores, processos de suporte e evidéncia
fisica. As acgdes do cliente estdo separadas das accOes visiveis dos colaboradores pela
linha de interacgdo e as acgdes invisiveis dos colaboradores estdo separadas das ac¢oes
visiveis pela linha da visibilidade.

O service blueprinting mapeia todas as actividades chave envolvidas na producao ou
prestacdo do servico e especialmente a ligacdo entre essas actividades numa dptica de
processo (Patricio et al., 2011). Os service blueprints estdo em primeiro lugar centrados
no cliente, possibilitando as organizacGes a visualizacdo dos processos do servico,
pontos de contacto com o cliente e aspectos fisicos associados com 0s seus servigos do
ponto de vista dos clientes. Os service blueprints séo relativamente simples e as suas
representacfes graficas sdo faceis para todos os stakeholders envolvidos -
consumidores, gestores e colaboradores de primeira linha — de aprender, utilizar e ainda
modificar de modo a ir de encontro a requisitos particulares de inovacao (Bitner et al.,
2008).

Esta técnica tem-se mostrado Gtil para realizar ajustamentos e avaliar o sistema de
entrega do servico (Roth e Menor, 2003), uma vez que endereca a questdo de como é o
conceito de servico entregue ao cliente. Uma das maiores forcas da técnica do blueprint

é a sua versatilidade e flexibilidade (Bitner et al., 2008).

A técnica anteriormente mencionada evidéncia a necessidade de alinhamento entre o
conceito de servico e o sistema de entrega. Roth e Menor (2003) referem que interligar
0 conceito de valor do cliente com a estratégia operacional e com o sistema de entrega
do servico permanece como sendo um desafio para a gestdo de operacGes. O conceito
do servigo tem certamente um papel decisivo no desenvolvimento e design do servigo,
ndo apenas como elemento core do processo de desenho, mas como caracterizador da

natureza desse servico (Goldstein et al., 2002).

Com a existéncia de clientes diferentes e consequentemente de conceitos de servigo
dissemelhantes, porque os varios clientes desejam experiéncias distintas, o0 modelo de
negdcio da empresa devera apresentar diferencas conforme o conceito do servi¢o. Roth
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and Menor (2003) afirmaram que a definicdo do conceito do servico tem que ter em
conta questdes de integracdo e aprendizagem organizacional como as seguintes: Quais
os tipos de relagdes que devem ser desenvolvidas com os clientes? Como € que a rede
de servigos e comunicacdo serd mantida? Portanto, as decisdes estratégicas sdo
importantes na medida em que definem os limites do sistema de entrega do servico e
determinam o seu potencial para definir o conceito de servigo para 0s varios mercados

alvo.

Segundo Ponsignon et al. (2011) existe consenso na literatura, relativamente ao
alinhamento estratégico do servico, ou seja, o design do sistema de “entrega” do servico
deve suportar a realizagdo do conceito do servi¢co, como tal, diferentes conceitos de
servigco requerem diferentes abordagens ao design do sistema de entrega do servigo.
Ponsignon et al. (2011) realizaram um estudo, o qual permitiu apresentar conclusdes
sobre quais as caracteristicas do sistema de entrega do servico e como essas

caracteristicas estdo “subordinadas” ao conceito de servigo.

Decorrente dos diferentes conceitos de servico, resultado da variedade de experiéncias
desejadas pelos clientes, surge a necessidade de adaptar o modelo de negdcio a cada um
dos mercados, cujo conceito de servigo foi definido como tendo varios niveis de
customizacgdo. A proposta de valor oferecida a cada mercado alvo devera ser distinta,
consequéncia dos conceitos de servico que a empresa desenvolve para esse mercado,
tendo em conta as experiéncias desejadas pelos clientes e o que o prestador do servigo
pretende oferecer. Um restaurante podera apenas oferecer propostas de valor, que
possam ser usadas pelo cliente no processo de co-criagdo, durante a interaccdo com o
servico (Walter et al., 2010), ou seja, uma determinada empresa com base no(s)
conceito(s) de servico estabelecidos, se existirem grupos de clientes com caracteristicas
diferentes, o que podera levar, no caso em estudo, a que diferentes restaurantes possam
ter, ou ndo, diferentes conceitos de servico, devera definir diferentes propostas de valor.
Esta situacdo implica que o modelo de negdcios apresente alteragdes nos seus
submodelos, entenda-se por submodelo, bloco do modelo de negdcios (Schuh et al.,
2008).

Timmers (1998) definiu 0 modelo de neg6cio como a arquitectura do servigo e do fluxo
de informacdo, incluindo a descrigdo dos varios actores que intervém no negécio, as
suas funces e a descri¢do dos varios beneficios potenciais desses mesmos actores e a

descricdo de fontes de receita. Ainda, Weill e Vitale (2001) definiram o modelo de
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negdcio como sendo a descrigdo das funcGes e relagBes entre os consumidores, clientes,
aliados e fornecedores da empresa e identifica os maiores fluxos de produto, informacao
e dinheiro, bem como os maiores beneficios para os participantes. Mahadevan (2000)
definiu 0 modelo de negdcio como o fluxo de negdcio, tendo em atencdo as funcdes de

cada um dos actores e as suas interacgdes.

A parte da definicilo de modelo de neg6cio €é essencial compreender 0s
elementos/conceitos que o compdem. Osterwalder e Pigneur (2010) defiram os
elementos constituintes do modelo de negdcio como blocos, representativos da estrutura
do respectivo modelo. O modelo de negécio Canvas foi apresentado por Osterwalder e
Pigneur (2010) no livro “Business Model Generation”.

O modelo de negdcio Canvas, apresentado neste estudo, exibe uma linguagem
partilhada para a descricdo, visualizagdo, acesso e mudanca dos modelos de negécio. O

mesmo é constituido por nove blocos:

=

Uma organizagdo serve um ou Varios segmentos de mercado;

no

Prop6em-se a resolver problemas de clientes e a satisfazer as suas necessidades

com propostas de valor;

3. As propostas de valor sdo entregues aos clientes através de comunicagéo,
distribuicéo e canais de venda;

4. As relagdes com os clientes sdo criadas e mantidas com cada segmento de
mercado;

5. Os fluxos de receita resultam de propostas de valor oferecidas com sucesso aos
segmentos de mercado;

6. Os recursos chave sdo os activos requeridos para oferecer e entregar 0s
elementos anteriormente descritos;

7. Realizando um numero de actividades chave;

8. Algumas actividades sdo externas a organizagdo e alguns recursos Sao

adquiridos fora da organizacdo, através de parceiros chave;

9. Os elementos do modelo de negdcio resultam na estrutura de custos.
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Figura 1 - Layout Modelo de Negécio Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010)

Osterwalder e Pigneur (2010) aplicaram na construgdo deste modelo de negdcio varias
técnicas e ferramentas de desenho, sendo que a mais importante técnica presente no
modelo de negdcio Canvas é o pensamento visual. O que significa, utilizar ferramentas
visuais como imagens, desenhos, diagramas e post-its para construir e discutir
significados. Na opinido dos autores esta visualizagdo permite compreender o modelo
de negébcio como um todo. Um dos blocos é representativo da proposta de valor, cuja
definicdo deverd ter em conta, em primeiro lugar, as caracteristicas especificas dos
clientes da empresa (Walter et al., 2010). Portanto, em primeiro lugar a empresa define
0 conceito do servigo, conforme o mercado alvo que pretende atingir e de seguida
determina o sistema de entrega do servico (Goldstein et al., 2002). A proposta de valor é
0 Ultimo elemento que necessita estar alinhado com o conceito de servico e o sistema de
entrega para que a entrega da experiéncia ao cliente seja efectiva; o maior desafio de
uma empresa de servigos € assegurar que as decisdes tomadas em cada nivel, do nivel
estratégico ao nivel operacional, sdo consistentes, focando-se na entrega do servico aos
clientes (Goldstein et al, 2002).
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3. Quadro Conceptual

A definicdo do conceito de servigo representa 0 encontro de vontades entre as
experiéncias desejadas pelo cliente e 0 que o prestador do servico pretende oferecer. O
processo de desconstrucdo do conceito de servico permite identificar os varios
elementos do servico, verificar se estdo a ir ao encontro das experiéncias desejadas
pelos clientes e medir o desempenho da empresa, face ao que a empresa pretende
oferecer (Johnston e Clark, 2005). Depois de definido o conceito de servigo, a proposta
de valor a entregar ao cliente, devera ser relevante para 0 segmento alvo que a empresa
pretende atingir. A entrega da proposta de valor ao cliente € realizada através do sistema
de entrega do servico. Todo o processo descrito anteriormente devera ter como foco a
experiéncia do cliente. Este processo € ciclico, tal como sugere o quadro conceptual,

existindo uma interdependéncia entre os varios conceitos.

Conceito
de servico

Experiéncia
do cliente

Sistema de
entrega do
servico

Proposta
de valor

Figura 2 - Quadro Conceptual
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4. Metodologia

A elaboracdo da presente tese de mestrado passou pelas seguintes etapas: Em primeiro
lugar surgiu o tema da investigacdo, gestdo de operagOes aplicada a servigos. O
objectivo era redigir uma dissertacdo com importancia académica, que pudesse ter
aplicacdo empresarial e tendo como base o caso de uma empresa. Neste contexto,
escolheu-se a companhia Jeronimo Martins como hip6tese de estudo, sendo que depois
de varias visitas a algumas lojas da companhia, o segmento de negdcio da restauracdo
considerou-se relevante para a elaboracdo do estudo. A empresa alvo da investigacao
tem como core business a comercializacdo de produtos alimentares e ndo alimentares
em superficies comerciais de média dimensdo. A empresa explora outras areas de
negdcio, que representam as suas linhas de negdcio ndo core, nomeadamente o
comércio a retalho de combustiveis fosseis, a comercializagdo de vestuério, venda de

refeigdes, entre outros.

De seguida foi efectuada uma pesquisa por diversas bases de dados, sendo elas a b-on, a
ScienceDirect, a Abi/Inform, o0 Google Académico e a Emerald. Dentro de cada base de
dados, as palavras ou expressdes chave utilizadas para pesquisar foram, customer
experience, service concept, service delivery system, business models com o objectivo
de encontrar bibliografia relacionada com a experiéncia do consumidor e design do
servico aplicado ao contexto concreto da restauracdo. Como filtro de pesquisa
introduziu-se a restricdo do texto do artigo estar escrito em lingua inglesa. Como
resultado de uma exaustiva pesquisa, foram seleccionados onze artigos cientificos. De
seguida, depois de identificado qual o problema de investigacdo a estudar foi possivel
definir a questao de investigagdo. Consequentemente foi necessario realizar mais algum

trabalho no que respeita a pesquisa bibliogréafica.

Depois de verificada a existéncia de suporte na literatura para o estudo, foram realizados
alguns contactos com a Jeronimo Martins no sentido de perceber se estariam
disponiveis para facultar algumas informagdes relativamente ao segmento de negdcio da
restauracdo, ou seja relativamente aos restaurantes “Refei¢fes no Sitio do Costume” e
também no sentido de autorizarem a presenca nas suas lojas, com o objectivo de realizar
algumas entrevistas aos clientes, de modo a termos acesso ndo sé ao lado da empresa

mas também do cliente.
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Inicialmente foi realizado um contacto, via correio electrénico, com o gestor
responsavel pela realizagdo dos estdgios na companhia Jerénimo Martins. De seguida,
na sequéncia do contacto, foi agendada uma reunido, com o objectivo de expor a ideia
de pesquisa e dar a conhecer 0s objectivos por tras da mesma. Passados alguns dias foi
recebida a informacdo de que a realizacdo do estudo tinha sido aprovada. De seguida
realizou-se uma reunido com o director da area Meal Solutions, com o propésito de
explicar o objectivo da dissertacdo, quais 0s passos a seguir e também para comunicar 0
nome de quem, da sua é&rea, iria ficar responsavel por acompanhar a realizacdo do
estudo, no que respeita a necessidade de informagdo acerca da companhia e da area de

negocio.

A reviséo de literatura foi 0 passo que se seguiu, sendo que aquando da realizagéo da
tese surgiu a necessidade de realizar uma nova pesquisa relativa a tendéncias da
industria de retalho alimentar. De seguida foi desenhado o quadro conceptual, resultado

da revisdo de literatura.

A investigacdo realizada € do tipo exploratoria, tendo sido realizadas entrevistas
semiestruturadas com base num guido por representarem uma das melhores formas de
obter informagdo neste tipo de estudo, uma vez que, embora a recolha de informacéo
seja planeada é também deixado ao respondente campo para abordar a sua experiéncia.
Com esta investigacdo, ndo se pretende extrapolar resultados, sendo entrevistadas
pessoas que tiveram ou tém experiéncias praticas com relevancia para com o problema

em analise.

Relativamente ao paradigma de investigacdo, o mesmo € interpretativo, tendo a
componente de interpretacio da realidade. E importante salientar que o objectivo ndo é
tentar alterar a realidade existente mas sim interpretd-la. O paradigma interpretativo
pretende desenvolver e aprofundar o conhecimento de uma dada situagdo num dado

contexto.

Posteriormente foi agendada uma reunido com o director de operagdes da area Meal
Solutions, pessoa que ficou responsavel por acompanhar a realizacdo da tese. Nesta
reunido ficaram definidos os trés restaurantes que seriam alvo de estudo, bem como o
dia em que se iria fazer a visita aos mesmos. O processo de escolha dos restaurantes a
investigar seguiu as seguintes etapas: primeiro foi definida que a area geografica a ser
abrangida seria a zona da grande Lisboa, por apresentar 0s restaurantes mais

significativos em termos de receita gerada para o Pingo Doce e também por ter zonas
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populacionais em torno dos restaurantes de maior densidade; em segundo lugar ficou

definido que o sistema de entrega do servigo teria que ser obrigatoriamente diferente,

recaindo a escolha apenas por restaurantes na zona da Grande Lisboa; 0s mesmos teriam

que estar em localizagcBes bastante distintas e por dltimo, o tipo de cliente por

restaurante teria que ser diferente. Desde modo, foram seleccionados trés restaurantes,

representativos dos trés sistemas de entrega do servigco existentes nos restaurantes

“Refeicbes no Sitio do Costume”. No quadro a baixo é possivel verificar claramente as

diferencas existentes entre os trés restaurantes e desse modo compreender a razao da

escolha de cada um.

Restaurante

Forum Sintra

Sistema de entrega
do servigo
O cliente primeiro

efectua o pagamento e

SO depois tem acesso
ao prato que escolheu

Localizacéo

Restaurante
localizado dentro de
um supermercado
que esté inserido
num centro
comercial, na zona
industrial de Sintra

Tipo de cliente

Os clientes ao fim-de-
semana Sao
essencialmente familias e
durante a semana sao
pessoas mais idosas

O cliente primeiro
escolhe o prato que
pretende e s depois é

que se dirige para a fila

Restaurante
localizado no
supermercado Pingo
Doce em Telheiras,

Os clientes ao fim-de-
semana sao familias e
pessoas idosas. Durante a
semana Sao pessoas que

Telheiras de pagamento situado numa zona  trabalham nas
residencial proximidades e também
um publico jovem devido
a proximidade com
escolas
O cliente é servidoa  Restaurante Os clientes ao fim-de-
mesa localizado dentro do  semana s&o idosos e por
supermercado Pingo vezes grupos de jovens.
Rua Tomas Doce, localizado no  Durante a semana séo
Ribeiro centro da cidade de  essencialmente pessoas

Lisboa, na rua
Tomas Ribeiro

que trabalham nas
proximidades do
restaurante

Tabela 1 — Caracterizacdo do restaurante do Forum Sintra, Telheiras e Tomas Ribeiro

O proximo passo compreendeu a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a varios

clientes nos restaurantes seleccionados (ver anexo G), em datas distintas. O método de

recolha de dados compreendeu as seguintes fases: em primeiro lugar procurou-se
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perceber junto dos clientes dos trés restaurantes em estudo, através da realizacdo de
entrevistas, qual a opinido dos mesmos, relativamente ao servi¢o prestado, quais 0s
aspectos do servico que, na sua opinido poderiam ser melhorados, entre outras questdes.
No que ao lado da oferta diz respeito, ou seja do prestador do servigo, tentou-se
compreender qual a opinido dos colaboradores relativamente ao nivel de servigo por

estes prestado (ver anexo H).

As entrevistas foram realizadas no dia vinte e seis de Outubro de 2013 entre as 12 horas
e as 15 horas no restaurante localizado no Férum Sintra. No dia vinte e sete de Outubro
de 2013, foram realizadas mais entrevistas, mas no restaurante localizado em Telheiras,
no mesmo horéario referido em cima. Por Gltimo, no que respeita ao restaurante
localizado na rua Tomas Ribeiro, as entrevistas foram realizadas no dia trés e seis de
Novembro de 2013, também no horério de almogo, entre as 12 horas e as 15 horas. No

anexo A é apresentada a caracterizacdo dos entrevistados.

Posteriormente realizou-se a analise dos dados recolhidos, tendo-se iniciado também o
desenho do Service Blueprint e do Modelo de Negdcio, tendo existido a necessidade de
adaptacdo deste modelo de negdcio a cada conceito de servico. De seguida foram
redigidas todas as conclusbes relevantes, nomeadamente a resposta a questdo de
investigacdo. Como ultimas etapas, foram redigidos o resumo em portugués e em lingua

inglesa, os agradecimentos, o indice e as referéncias bibliogréaficas.
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5. Analise da Informacéo Recolhida

A existéncia de clientes diferentes, que procuram experiéncias de consumo
diversificadas leva a que seja imperativo obter informacéo do lado do cliente, de modo a
que seja possivel & empresa criar conceitos de servigo diferentes de acordo com o tipo

de cliente.

5.1 Caracterizagdo dos entrevistados
Nos trés restaurantes em estudo foram entrevistados um total de trinta e nove clientes
(ver anexo A). No restaurante do forum Sintra foram entrevistados dez clientes, sendo
que cinco eram homens e cinco eram mulheres. No que diz respeito ao restaurante
localizado em Telheiras, foram entrevistados dezassete clientes, sendo nove do sexo
feminino e oito do sexo masculino. Por fim, no que respeita ao restaurante localizado na
rua Tomas Ribeiro, o nimero de entrevistados foi de doze clientes, tendo sido sete do
sexo feminino e cinco do sexo masculino. De acordo com a informagéo anteriormente
apresentada, verificAmos que a maioria das entrevistas foi realizada no restaurante de
Telheiras, tendo o restaurante do forum Sintra apresentado o menor numero de

entrevistas realizadas (ver anexo A).

No que respeita a classe etaria (ver anexo A), verificAmos que no restaurante do forum
Sintra quarenta por cento dos entrevistados tinha cinquenta e seis ou mais anos. No
restaurante de Telheiras a situacéo € idéntica, tendo a maioria dos clientes entrevistados
cinquenta e seis ou mais anos. Por ultimo, no restaurante da rua Tomas Ribeiro, o
cenario é distinto apresentando a classe etaria dos vinte e cinco a trinta e cinco anos e
dos cinquenta e seis anos ou mais, trinta e trés por cento, respectivamente, do total de
entrevistados. Verificamos ainda que a média de idades é superior no restaurante de
Telheiras (cinquenta e trés anos) e que o restaurante que apresenta a média mais baixa é

0 do férum Sintra.

5.2. Andlise da informacé&o por restaurante

i. Restaurante FOrum Sintra

Relativamente & questdo nimero um da entrevista, cerca de noventa por cento dos
entrevistados afirmaram que se deslocaram ao restaurante de propdsito, ou seja, a sua

motivacdo em nada teve a ver com o facto de ser necessario fazer compras no
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supermercado. Apenas 0s restantes dez por cento, referiram que o primeiro objectivo era
ir fazer compras ao supermercado e consequentemente aproveitavam para almogar no

restaurante.

Relativamente a questdo que incide sobre os beneficios percebidos pelo cliente, os

entrevistados ndo foram unanimes.

Que beneficios entende ter, por frequentar
este restaurante?

1 Qualidade
M Preco
i Proximidade

11 Rapidez

H Relacdo Qualidade-
Preco

Gréfico 1 — Andlise da questdo 2 (Restaurante férum Sintra)

Analisando o gréafico anterior, verificamos que quarenta e quatro por cento dos
entrevistados, referiram que o facto de o restaurante praticar pregos baixos é um
beneficio que entendem ter, face a outros clientes que frequentem outro espago. E de
ressalvar que, como se trata de uma entrevista e ndo existem respostas fechadas, foi
mencionado pelos entrevistados mais do que um beneficio. A qualidade das refeigdes,
por qualidade entenda-se o que o cliente entende que é qualidade para si, como segundo
beneficio mais referido pelos clientes (vinte e oito por cento) e a rapidez do servico

apresenta uma percentagem reduzida de seis por cento.

No que diz respeito ao nivel de servico prestado (terceira questdo), noventa por cento
dos entrevistados declarou que o servico esteve de acordo com as suas expectativas e
apenas dez por cento dos entrevistados mencionaram que 0 Servigo esteve acima das

expectativas criadas.

Relativamente & quarta questdo, ndo foi possivel fazer uma andlise semelhante aquela
que foi realizada para restantes questdes da entrevista. Como tal, reuniu-se a informagéo

recolhida e retiraram-se algumas conclusfes: a) No espago em que decorreu a
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entrevista, restaurante do férum Sintra, o0s entrevistados referiram que tanto
frequentavam o supermercado como o0 restaurante e que na maioria das vezes se
deslocavam ao restaurante acompanhados. O tempo dispensado no restaurante € apenas
0 que necessitam para tomar a refeicdo. Neste caso, o cliente apenas interage com

pessoas, ndo existindo aspectos automaticos no processo.

No que diz respeito & questdo “Existe alguma situagdo que gostaria de ver alterada?”, os

entrevistados referiram as seguintes situac6es, conforme o gréfico:

Existe alguma situacdo que gostaria de ver

alterada? .
1 Caixas de pagamento

fora do centro do
restaurante

1 Mais pessoas nas
caixas

i Mais lugares na sala

® Reduzir as doses

® Nada

Gréfico 2 - Analise da questdo 5 (Restaurante forum Sintra)

A maioria dos entrevistados, cerca de sessenta por cento referiu que nédo existia
nenhuma situacdo que gostasse de ver alterada. Contudo, como pontos de melhoria
identificados pelos restantes entrevistados, com igual percentagem, dez por cento,
temos: 1) as caixas de pagamento ndo deveriam estar no centro do restaurante; 2)
deveriam estar mais pessoas nas caixas de pagamento; 3) deveriam existir mais lugares

na sala; 4) as doses deveriam ser mais pequenas.

No que concerne a sexta questdo, sessenta por cento dos entrevistados responderam que
nunca se depararam com nenhuma das seguintes situagdes: ndo existir lugar na sala para
se sentar ou/e a op¢do de refeicdo pretendida ja ndo estar disponivel, sendo que quarenta
por cento afirmou que pelo menos uma vez, ja ndo estava disponivel o prato que
pretendia. Por Gltimo, no que diz respeito a questdo do ambiente do restaurante, o

grafico seguinte sumariza as opinides recolhidas:
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Acha que o ambiente é apelativo/agradavel? O que acha
que poderia ser melhorado?

i Ambiente agradavel para o servigo
que é

4 Espaco e ambiente agradaveis
0, f

20% O ambiente do restaurante é
familiar, é agradavel

& O ambiente é adequado, visto ser
um restaurante no supermercado

\
A\
—

a

11O espago deveria ser maior

20%

10%
— 1 O ambiente esta agradavel

4

® O ambiente do restaurante esta
adequado

4 O ambiente é bom

Gréfico 3 - Andlise da questdo 7 (Restaurante férum Sintra)

Analisando o grafico anterior verificamos que, de uma maneira geral os clientes
entrevistados estdo satisfeitos com o ambiente existente no restaurante, tendo sido
apenas referido por um dos entrevistados que o espago deveria ser maior. Este ponto de
melhoria identificado torna-se fulcral se falarmos da afluéncia do restaurante,

principalmente ao fim de semana e no horario de almoco.

ii. Restaurante de Telheiras

No que ao restaurante de Telheiras diz respeito, verificou-se que relativamente a
primeira pergunta a maioria dos entrevistados, cerca de setenta e um por cento,
afirmaram que se tinham deslocado até ao restaurante, com o proposito de tomar a sua
refeicdo. Os restantes vinte e nove por cento afirmaram que o objectivo era ir ao

supermercado e que por esse motivo, aproveitaram e iam almocar no restaurante.

Relativamente a questdo dois, os beneficios percebidos pelo cliente estdo evidenciados
no grafico a baixo:
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Que beneficios entende ter, por frequentar este
restaurante?

B Gosto pelo ambiente do restaurante
4 Preco

H Relacdo Qualidade-Preco

® Qualidade

u E prético

® Proximidade

11 Quantidade

i Acessibilidade
i Rapidez

M Variedade

Gréfico 4 — Andlise da questdo 2 (Restaurante Telheiras)

Verificou-se, & semelhanca do restaurante no forum Sintra que, o preco baixo e a
qualidade sdo os beneficios que os entrevistados mais mencionaram. Segue-se a relagdo
qualidade-pre¢o, com oito por cento, e a proximidade e gosto pelo ambiente do

restaurante, com cinco por cento das escolhas dos clientes.

No que concerne & terceira questdo, concluimos através das respostas recolhidas que,
oitenta e oito por cento dos entrevistados é da opinido que o servigo que lhe foi prestado
esteve dentro das expectativas que tinham criado. Os restantes doze por centro

afirmaram que o servico esteve acima das expectativas que tinham.

Como referido anteriormente, no que respeita a questdo quatro o formato apresentado da
analise das respostas dos entrevistados € um pouco diferente, devido ao cariz da
questdo. Como tal, depois de reunidas todas as respostas, foi possivel verificar: de
acordo com a maioria dos entrevistados, o tempo dispensado € superior no
supermercado, em comparagdo com o tempo de permanéncia no restaurante. Na maioria
dos casos, os entrevistados afirmaram que frequentavam tanto o supermercado como o
restaurante. Alguns entrevistados referiram que ainda, ndo passando mais tempo no
restaurante do que no supermercado, apreciavam ficar algum tempo no restaurante a ler
revistas e jornais que sdo disponibilizados para o efeito, apos a refeicdo. Nao existem
aspectos automatizados, ou seja 0 cliente apenas interage com pessoas. No que diz
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respeito & quinta questdo, as sugestdes de melhoria recolhidas nas entrevistas, estdo

sumarizadas no seguinte grafico:

Existe alguma situacdo que gostaria de ver alterada?

H A comida poderia ser melhorada

® O tamanho do peixe (peixe muito pequeno)

11 Nada a sugerir

H A comida poderia variar mais

& Melhor tempero da comida

1 Apresentacdo da comida poderia ser melhorada
® Existéncia de maior comunicacao

M Mais variedade de peixe

L1 Servir a comida mais ao natural (menos tempero)

H Apresentar bifes maiores

i Assegurar as sobremesas durante toda a hora de almoco
11 Poder pagar com multibanco

® Eliminacdo de moscas do restaurante

® Aumento da zona de self-service

Gréfico 5 — Andlise da questdo 5 (Restaurante Telheiras)

Verificamos através do grafico anterior, que vinte e trés por centro dos entrevistados,
ndo identificou qualquer situacdo que devesse ser melhorada. Dezoito por cento dos
entrevistados, referiram que as refei¢des servidas deveriam ter mais variedade, ou seja
as opcOes de refeicdo disponiveis deveriam ser diversificadas. Esta questdo coloca-se
porgue, e de acordo com as informagGes recolhidas aquando das entrevistas, 0s clientes
do restaurante na sua maioria sdo clientes habituais e deslocam-se ao restaurante vérias
vezes durante a semana. Um outro aspecto a melhorar que foi identificado pelos
entrevistados, consiste na maior variedade de peixe que o restaurante deveria apresentar.
Este aspecto foi referido por nove por cento dos clientes entrevistados. Verificamos que
existem ainda, outros aspectos identificados, que deveriam ser alvo de melhoria, tais
como: assegurar que existem sobremesas durante toda a hora de almoco, existir a op¢ao

de pagamento com multibanco, eliminagdo de moscas no espago do restaurante,
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aumento da zona de self-service (zona onde sdo servidos 0s pratos), entre outros

aspectos que se encontram devidamente evidenciados no grafico.

Relativamente a questdo seis, concluimos que a cinquenta e trés por cento dos
entrevistados, nunca lhe tinha acontecido ndo ter a opgdo de refeicdo que pretendiam
disponivel e/ou ndo ter lugar para se sentar na sala. Contrariamente, doze por cento dos
entrevistados ja tinham experienciado as duas situacdes. Os restantes trinta e cinco por
cento dos entrevistados afirmaram que, pelo menos uma vez ja lhes aconteceu, ndo

terem a opc¢do de refeicdo disponivel.

No que concerne a Ultima questdo, verificou-se que a maioria dos entrevistados afirmou
que o ambiente do restaurante era agradavel e que gostava do ambiente. Apenas seis por
cento dos entrevistados afirmaram que o ambiente poderia ser melhorado, se as moscas

fossem eliminadas. Portanto, a opinido geral € positiva no que respeita ao ambiente.

iii. Restaurante Tomas Ribeiro

Verificamos através das respostas a questdo um, que todos os entrevistados se
deslocaram de proposito ao restaurante, ndo existindo a intencdo de posteriormente
fazer compras no supermercado. E importante ressalvar que as entrevistas foram
realizadas em dois dias distintos, tendo sido um dos dias sabado e o outro quarta-feira.
Enquanto que, nos outros dois restaurantes ainda se verificou uma percentagem de
clientes que referiram que ndo se deslocavam de propésito ao restaurante, neste caso
isso ja ndo se verifica. No que concerne a questdo dois, concluimos que os beneficios

identificados pelos entrevistados foram o0s seguintes:
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Que beneficios entende ter, por frequentar este
restaurante?

® Proximidade
i Bons pratos

® Bom ambiente
4 Preco

® Qualidade

M Rapidez do servigo

11 Relagdo Qualidade-Preco

Gréfico 6 - Andlise questdo 2 (Restaurante Tomas Ribeiro)

O preco baixo é o beneficio que mais vezes foi identificado pelos entrevistados (trinta e
trés por cento), a semelhanca do verificado nos restaurantes em estudo anteriores. A
proximidade foi também identificada como sendo um dos beneficios de frequentar o
restaurante “Refeicbes no Sitio do Costume” na rua Tomas Ribeiro. Tendo sido
identificado por dezanove por cento dos entrevistados. A qualidade e a rapidez do
servico foram beneficios mencionados, ambos por catorze por cento dos entrevistados.
E de salientar que este restaurante é muito frequentado durante a semana por pessoas
que apenas procuram um local onde possam almocar rapidamente e por um prego

convidativo.

No que diz respeito ao nivel de servico, verificAmos que sessenta e sete por cento dos
entrevistados afirmaram que o servico que lhes foi prestado esteve dentro das suas
expectativas, tendo vinte e cinco por centro referido que o0 servi¢o esteve acima das
expectativas que tinham criado relativamente ao servico do restaurante em questéo.
Apenas o0s restantes, oito por cento dos entrevistados, referiram que o servigo esteve a

abaixo daquilo que idealizaram.

Relativamente a questdo quatro, a semelhanca da analise feita para 0s outros
restaurantes, o texto apresentado resume as respostas recolhidas. Os entrevistados
afirmaram, na sua maioria que dispensavam mais tempo no supermercado,

comparativamente com o tempo de permanéncia no restaurante. E de ressalvar que, nas
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entrevistas realizadas durante o dia de semana, a maioria dos entrevistados afirmou que
apenas frequentava o restaurante e muitas vezes sozinho. Neste caso, a semelhanca dos
anteriores, 0s clientes ndo interagem com maquinas, ou seja ndo existe nada

automatizado.

No que concerne a quinta questdo, as situagdes identificadas foram as seguintes:

Existe alguma situacdo que gostaria de ver alterada?

L1 As doses deveriam ser mais
pequenas

® O condimento da comida deveria
ser melhorado

1 Nada a sugerir

H Poder paga-se com multibanco

& Deveriam voltar aos menus
iniciais

L1 Haver peixe grelhado

® Café incluido no menu

i Poder beber café na sala
L1 Maior diversificacdo (pratos)

u Nao deveriam deixar fazer
grupos grandes

Gréfico 7 — Analise da questdo 5 (Restaurante Tomas Ribeiro)

Verifickmos que vinte e dois por cento dos entrevistados ndo identificou qualquer
situacdo. Contrariamente, quinze por cento dos clientes que participaram no estudo,
referiram que o facto de se poder pagar com multibanco, seria uma melhoria possivel e
ainda catorze por cento afirmaram que um aspecto a melhorar, seria o café estar
incluido no menu. Com menor expressdo, verificAmos que foram ainda identificadas as
seguintes situacdes: maior diversidade de pratos, permissdo para beber café na sala,
existir a opcdo de peixe grelhado, diminuicdo do tamanho das doses, melhorar o
condimento da comida e ainda, voltar aos menus iniciais. Este restaurante, como foi
referido anteriormente é muito frequentado a hora de almogo durante a semana por

profissionais que dispde de uma hora de almoco reduzida.
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Relativamente a sexta questdo, verificou-se que cinquenta por cento dos entrevistados
afirmaram que pelo menos uma vez ja ndo havia a opcdo de refeicdo que pretendiam.
Trinta e trés por cento garantiram que nunca experienciaram nenhuma das situacoes
guestionadas e os restantes dezassete por cento afirmaram que pelo menos uma vez nao

tiveram lugar na sala para se sentar e/ou ndo havia a opcao de refeicdo que pretendiam.

Por ultimo, no que diz respeito & questdo sete, verificAmos que a maioria dos
entrevistados afirma que o ambiente é tranquilo, agradavel e esta adequado ao servico
que é prestado. E de ressalvar que foi identificado o facto de as cadeiras poderem ser

mais confortaveis.
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6. Discussao

6.1 Conceito de Servico
Tendo em conta a andlise da informagdo recolhida, propomos a definicdo de dois
conceitos de servigo distintos, considerando por um lado as experiéncias pretendidas
pelos clientes e por outro 0 que a empresa pretende oferecer. O quadro a baixo, resume
0s elementos considerados para a definicdo dos diferentes conceitos de servico, sendo
que a forma mais comum de classificar os conceitos de servico esté relacionada com o

nivel de customizacao dos seus elementos (Ponsignon et al., 2011):

Elementos do servico Conceito de Servico A Conceito de Servico B
Atendimento a mesa Né&o Sim
Self-Service Sim Néo
Espera em pé pela refeicdo Sim Nao
Pagamento apenas no final da refeicéo Nao Sim
Indicagéo de mesa Nao Sim
Existéncia de carta Nao Sim
Contacto directo com o empregado Sim Sim
Grande nimero de opgdes de refeicdo Sim Né&o

Tabela 2 — Elementos por conceito de servigo

Fazendo uma leitura do quadro anterior, o conceito de servigo A engloba uma parte de
self-service, que como o nome indica é o cliente que se serve a si proprio,
nomeadamente de bebida, sobremesa, saladas, sendo que nesta fase ndo existe qualquer
tipo de contacto com o prestador do servico. Numa segunda fase, o cliente tem contacto
directo com o prestador do servi¢co, quando este lhe entrega a opgdo de refeicdo
pretendida. Neste conceito o cliente tem a sua disposicdo uma grande variedade de
opgoes de refeigdo, sendo o servico totalmente estandardizado. Este conceito de servigo
é concebido para ir ao encontro das experiéncias pretendidas dos clientes dos
restaurantes do férum Sintra e de Telheiras. Os clientes do restaurante no férum Sintra
sdo essencialmente familias que procuram um espaco onde cada elemento tenha a
possibilidade de escolher uma opcéo de refeicéo diferente. Este restaurante pretende ser
uma alternativa & praca de alimentacdo do forum, onde o conceito de servico dos

restaurantes ai localizados é igualmente estandardizado. No que concerne ao restaurante

31



A procura de alinhamento: servigo - sistema

de Telheiras, os clientes sdo, na sua maioria jovens que frequentam instituicdes de
ensino localizadas nas proximidades do restaurante e também individuos que exercem a
sua actividade profissional perto do restaurante. Estes dois tipos de cliente procuram um

servico rapido e econémico, dai o conceito de servico estandardizado.

O conceito de servigo B é caracterizado por ser mais customizado do que A. O cliente é
servido a mesa, ndo tendo por isso de percorrer qualquer percurso a pé, como acontecia
no caso do conceito de servico A. Neste contexto existe contacto com o prestador do
servico ao longo de todo o processo de entrega do servico, o que possibilita uma relagéo
de maior proximidade. Neste caso a propor¢do funcionario — cliente serd menor. De
acordo com a observagdo e com as impressoes recolhidas nas entrevistas, o conceito de
servico B ¢é adequado para os clientes do restaurante da rua Toméas Ribeiro. No que diz
respeito a este restaurante € importante ressalvar que, se localiza numa zona onde estdo
situados diversos escritdrios, o que faz com que durante os dias Uteis, na sua maioria, 0s
clientes do restaurante sejam pessoas que trabalham nas proximidades. Exactamente por
este facto, o nivel de poder de compra dos clientes deste restaurante é superior, quando
comparado com os clientes que frequentam os outros dois restaurantes em analise, o que
requer a oferta de um conceito de servico diferenciado. O conceito de servico B é mais
customizado que A, concorrendo directamente com 0s restantes restaurantes existentes

na mesma localizag¢&o (rua Tomas Ribeiro).

6.2 Service Blueprint
De acordo com a revisao de literatura realizada, o service blueprint permite representar
de forma sistematica o sistema de entrega do servigo. De forma a responder a questéo de
investigacdo apresentada, “Como alinhar o conceito de servigo e o sistema de entrega,
com a proposta de valor de um restaurante num supermercado?” foram desenhados trés
service blueprint correspondentes a cada um dos restaurantes em anélise. Ver no anexo
C, D e E o service blueprint correspondente ao restaurante do Forum Sintra, Telheiras e
Tomés Ribeiro, respectivamente. A analise de cada um dos sistemas de entrega do

servico é apresentada em baixo. Ver no anexo C, D e E a analise detalhada.
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6.2.1 Service Blueprint Restaurante do Férum Sintra
A proposta de valor oferecida aos clientes do restaurante do forum Sintra é entregue de
uma forma estandardizada, sendo que todos os clientes tém que obrigatoriamente
realizar o mesmo percurso, de modo a obter a refei¢do pretendida. Inicialmente o cliente
dirige-se para uma zona de self-service, a qual permite a passagem para a zona de
entrega de refeicOes, depois de realizado o pagamento relativo aos produtos a serem
consumidos. Posteriormente a realizacdo do pagamento, o cliente dirige-se para a zona
de entrega de refei¢des, onde aguarda pela sua vez de ser atendido e finalmente € lhe

entregue a opcéo de refeicdo desejada.

6.2.2 Service Blueprint Restaurante de Telheiras
No que respeita ao sistema de entrega do servigo do restaurante de Telheiras, importa
referir que 0 mesmo é igualmente estandardizado, existindo uma zona de self-service
em que é o cliente que se serve, passando de seguida para a area de escolha da opcao de
refeicdo, onde existe interaccdo com o prestador do servigo. Contrariamente ao sistema
de entrega do servigo do restaurante anterior, o cliente faz o pagamento da refeicéo,

tendo em seu poder a refeigdo escolhida.

O sistema de entrega do servico, dos dois restaurantes analisados anteriormente é
semelhante, existindo uma diferenca no que respeita a0 momento do pagamento da

refeigéo.

6.2.3 Service Blueprint Restaurante Tomas Ribeiro
O sistema de entrega do servico do restaurante da rua Tomas Ribeiro apresenta diversas
dissemelhancas quando comparado com os descritos anteriormente. Neste restaurante o
cliente é servido a mesa, sendo inicialmente indicada a mesa em que o cliente se devera
sentar e posteriormente entregue o menu. O cliente faz o pedido da refeicdo pretendida e
posteriormente é-lhe servido o prato na mesa. O pagamento da refeicdo é apenas
realizado no final. Neste caso, durante toda a entrega do servigo o cliente esta em

contacto com o prestador do servico.

E importante salientar que, nos trés casos o sistema de entrega do servico devera estar

alinhado com o conceito de servico estabelecido entre o que o cliente pretende
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experienciar e 0 que o prestador do servico esta disposto a oferecer. No caso concreto
em estudo, ndo existe alinhamento entre o conceito de servico e o sistema de entrega do
Servico, pois para o conceito de servico A existem dois sistemas de entrega semelhantes,
mas que contudo apresentam diferengas, nomeadamente no que concerne ao momento
do pagamento da refeicdo. Relativamente ao conceito de servico B, concluimos pela

existéncia de alinhamento entre o conceito e sistema de entrega do servico.

6.3 Modelo de Negdcio
Depois de analisado o conceito de servigo de cada um dos restaurantes e o respectivo
sistema de entrega, o estudo do alinhamento entre os dois conceitos e a proposta de
valor oferecida requer o desenho do modelo de negécio de cada um dos restaurantes.
Equacionamos a hipétese de desenhar para cada um dos restaurantes o modelo de
negocio respectivo, contudo verificamos que apenas existe 0 modelo de negdcio do
retalho alimentar, core business da empresa em estudo, existindo um conceito de
servico definido para o negdcio da restauracdo, ndo obstante a existéncia de
dissemelhangas entre restaurantes, existindo assim blocos do modelo de negocio
dissemelhantes para cada um dos restaurantes. Adoptando a abordagem de Osterwalder
(2004) desenhamos o modelo de negdcio Canvas do segmento da restauracdo, (anexo
F). Em baixo apresentamos a anélise detalhada de cada um dos blocos constituintes do
modelo de negdcio mencionado anteriormente, evidenciando os blocos que apresentam

dissemelhancas entre restaurantes:

Parcerias- Atividades- (

chave fé{l 2 chave ‘—N Valor =HE4l
> S -

(( Oferta de PN Relacionamento ( 9 Segmentos de Q)

Clientes ! Y

Recursos- / A Canais < /h
chave t) M //

Estrutura de Custos = Fontes de Receita
/

&F N

=

Figura 3 - Semelhancas e diferencas dos blocos do modelo de negécio
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Legenda:

Idéntico para os trés restaurantes

t Existem diferencas entre os restaurantes

1. Parceiros chave:

Todos os restaurantes “RefeicBes no Sitio do Costume” usufruem de uma parceria
estratégica com a UNICER. Esta entidade paga um fee mensal pela exclusividade da
venda das suas marcas nos restaurantes, sendo que ainda costuma oferecer produtos e

pagar pontualmente os toalhetes para os tabuleiros dos restaurantes.

E de salientar que a parceria com a UNICER parte de uma estratégia que tem como
objectivo obter proveitos por parte dos fornecedores, tendo como base a exclusividade
de venda dos seus produtos ou a participacdo em campanhas dos restaurantes. A
parceria teve inicio no ano de 2008. Esta parceria constitui mais uma fonte de receita
para o restaurante. E importante ressalvar que devido a dimensdo do negocio, a
existéncia de parcerias com fornecedores locais ou mesmo globais € uma realidade,
constituindo assim parcerias chave, que permitem obter vantagens em termos de preco,

tendo em conta as quantidades encomendadas.

2. Actividades Chave:
As actividades chave que a proposta de valor requer séo apresentadas de acordo com o

conceito de servigo:

Actividades Chave Conceito de servico A Conceito de servico B
Confecgéo das refeigdes na cozinha central Sim Sim
Gestdo da cadeia logistica Sim Sim
Gestdo da informagéo recebida na cozinha (sistema PDA) Né&o Sim
Prestacao de servico personalizado Né&o Sim
Gestdo da abertura/fecho de caixas de pagamento Sim Né&o

Tabela 3 — Actividades chave por conceito de servigo
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Com base na tabela anterior, verificamos que as actividades de back-office néo

apresentam dissemelhancas entre conceitos de servi¢o, sendo que pelo contréario as

actividades desenvolvidas no front-office sédo diferentes entre conceitos de servico. Esta

questdo esta intimamente ligada com o sistema de entrega do servigco e em Ultima

analise com a proposta de valor entregue ao cliente.

Fisico
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3. Recursos Chave: :

Restaurante Forum Sintra: o restaurante estd localizado

dentro da zona do supermercado, ndo acarretando custos
adicionais com rendas e alugueres. Fazem parte dos recursos
fisicos, também o0s equipamentos necessarios para a
prestacao do servigo.

Restaurante Telheiras: o0 restaurante estd igualmente

localizado na area do supermercado, ndo representando
custos adicionais no que concerne a rendas e alugueres.
Constituem também recursos fisicos, todos os equipamentos
necessarios para a prestacdo do servico.

Restaurante Tomas Ribeiro: o edificio onde esta localizado o

supermercado Pingo Doce e consequentemente o restaurante
ndo é propriedade da Jerénimo Martins, o que condiciona
bastante a estrutura de custos deste restaurante,
representando o valor da renda uma percentagem
significativa das vendas. Como recursos fisicos
consideramos também, todos 0s equipamentos essenciais

para a prestacdo do servico.

A marca Pingo Doce é considerada um recurso chave, pois é através
desta marca ja existente no mercado deste 1792 que é possivel
transmitir a proposta de valor aos consumidores com alguma
facilidade. A marca é bastante conhecida dos consumidores
Portugueses, sendo que existem clientes que preferindo a marca no
retalho, consequentemente serdo clientes potenciais do ramo de

negadcio da restauragao.
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e Restaurante Forum Sintra: o conceito de servico do

restaurante, requer um numero relativamente pequeno de
colaboradores, comparativamente com os recursos humanos
necessarios, quando se pretende entregar um conceito de
servico mais customizado. E exigido, mesmo que o objectivo
seja entregar um servico estandardizado, aos colaboradores
atencdo aos clientes frequentes de modo a que estes se
sintam comprometidos com a empresa.

e Restaurante Telheiras: sendo 0 servico entregue

estandardizado, a proporcdo colaborador — cliente sera
menor, 0 que & semelhanca do enunciado anteriormente ndo
exige uma estrutura em termos de pessoal, como aquela que
seria necessaria se o servico entregue fosse customizado.

e Restaurante Tomds Ribeiro: o0 servico entregue no

restaurante é considerado por nds, mais customizado do que
aquele que é entregue nos dois restaurantes anteriores. Os
custos com pessoal neste restaurante representam cerca de
sessenta por cento das vendas, o que evidéncia a diferenca
entre conceitos de servigo, no que concerne a proporcao

colaborador — cliente necessaria.

A marca "Refei¢des no Sitio do Costume" tem por traz uma cadeia
de supermercados, com provas dadas em Portugal e
internacionalmente. A cadeia logistica do restaurante é a mesma que
serve o supermercado, ao qual o restaurante esta agregado. O ramo
de negdcio da restauragdo, no qual se inserem 0s restaurantes em
estudo, ndo necessitou de um investimento significativo, pois no
restaurante sdo utilizados o0s produtos provenientes do
supermercado. Toda a estrutura financeira do Grupo Jer6nimo

Martins suporta o neg6cio da restauracao.
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=&

Restaurante Férum Sintra

Custos com pessoal: 23,5% das vendas;

Custos de conservacao e reparac¢ao: 0,05% das vendas;
Custos com economato: 0,3% das vendas;

Custos com limpeza (outsourcing): 5,2% das vendas;
Custos de depreciagéo: 5,5% das vendas.

O O0OO0OO0O0

Restaurante de Telheiras

Custos com pessoal: 26,3% das vendas;

Custos de conservagéo e Reparacédo: 0,4% das vendas;
Custos com economato: 0,1% das vendas;

Custos com limpeza (outsourcing): 2,9% das vendas;
Custos de depreciagéo: 2,8% das vendas.

O O0OO0OO0Oo

Restaurante Rua Tomas Ribeiro

Custos com pessoal: 63,6% das vendas;

Custos de conservacao e reparacdo: 0,4% das vendas;
Custos de depreciagéo: 8,3% das vendas;

Renda: 51,9% das vendas.

O oO0O0OOo

5. Relacionamento com o cliente: :

De acordo com os conceitos de servigco definidos anteriormente, o relacionamento com

o cliente devera ser obrigatoriamente diferente em cada restaurante, porque os diferentes

clientes exigem um atendimento diferenciado.
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Restaurante Férum Sintra: tendo as entrevistas realizadas como ponto de
partida, os clientes do restaurante do férum Sintra, sdo na sua maioria familias,
que procuram um local onde possam desfrutar, cada um dos elementos da
familia, de uma opcéo de refeicdo diferente no mesmo espaco. Este tipo de
cliente valoriza a rapidez do servico, de modo a que, cada elemento escolha uma
opcdo de refeicdo diferente, mas consigam tomar a refeicdo todos a0 mesmo
tempo. A comida tradicional servida no restaurante, faz transparecer uma relagao
de proximidade com o cliente, que remete 0 mesmo para o tempo em que aquele

prato era servido na sua prépria casa, confeccionado pela méde ou pela av6. A
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relacdo de proximidade com o cliente € fomentada pelo facto de praticamente

nada nos restaurantes ser automatizado.

e Restaurante Telheiras: este restaurante, a semelhanca do anterior procura
manter uma relagdo de proximidade com os clientes, essencialmente com os
clientes frequentes do restaurante, que na sua maioria sdo pessoas idosas. O
conceito de servico definido para este restaurante é estandardizado, contudo
existe esta vertente do atendimento ao cliente, que procura ser de proximidade,
sendo que s6 é possivel, porque o restaurante ndo dispde de aspectos

automatizados.

e Restaurante Tomés Ribeiro: o conceito de servigco oferecido ao cliente neste
restaurante € mais customizado que nos restaurantes mencionados
anteriormente, pois o cliente é servido a mesa, o que traduz sé por si um cuidado
adicional no atendimento ao cliente. Na sua maioria os clientes deste restaurante,
s8o pessoas que trabalham na zona envolvente ao restaurante, onde se localizam
inimeros escritorios. Estes clientes valorizam um servico rapido e encontram

neste restaurante uma alternativa econdmica as restantes ofertas da envolvente.

6. Canais (estratégia de marketing e distribuicio):

No que respeita a canais de marketing séo utilizados os seguintes: comunicacdo em loja
(som de loja), cartazes, outdoors, distribuicdo de flyers porta a porta, radios regionais e

revista Nova Gente.

7. Segmento de Clientes: =

N&o existe por parte do Pingo Doce uma estratégia diversificada por segmento de
cliente. O objectivo é atingir todo o mercado, ndo existindo distincdo em termos de
classe etéria ou classe de rendimentos. N&o existindo uma estratégia definida por parte
do Pingo Doce para atingir determinado tipo de cliente, os restaurantes sdo frequentados

por um grupo ndo homogéneo de clientes:
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e Restaurante Forum Sintra

Altura da Semana Tipo de Cliente

Clientes na faixa etaria dos 20-60 anos, que desempenham a sua actividade
profissional relativamente perto do centro comercial, de classe social média e
apresentando um comportamento sensivel ao prego. Ao jantar o restaurante €
frequentado por pessoas mais idosas, na classe etaria entre os 50-80 anos.

Durante a Semana

O restaurante ao fim-de-semana é frequentado essencialmente por familias. A

Fim-de-Semana i . . R
classe social dos clientes ¢ média e média baixa.

Tabela 4 - Tipo de cliente do restaurante do Férum Sintra

e Restaurante Telheiras

Altura da Semana Tipo de Cliente

Os clientes séo profissionais que trabalham na zona, tendo idades compreendidas
entre os 20 e 65 anos. Escaldo de rendimentos médio. Os alunos de instituicGes de
ensino localizadas perto do restaurante, também frequentam o servico, tendo idades
entre os 15-20 anos.

Durante a Semana

As familias representam uma parte significativa dos clientes, sendo o escaldo de

Fim-de-Semana  "éndimentos médio ou médio-baixo. Ao jantar, o restaurante € frequentado por
clientes mais idosos, encontrando-se na classe etaria entre os 50-80 anos, 0s quais
procuram essencialmente uma refeicdo ligeira.

Tabela 5 - Tipo de cliente do restaurante de Telheiras

e Restaurante Rua Tomas Ribeiro

Altura da Semana Tipo de Cliente

O restaurante é frequentado por pessoas idosas que habitam na zona histérica da
cidade onde o restaurante se localiza; portanto sdo clientes na classe etaria entre os

Durante a Semana 50-90 anos. Uma grande fatia dos clientes é constituida por pessoas que realizam a
sua actividade profissional na zona e procuram uma solugdo econémica e rapida
para o almogo, A classe etaria destes clientes, sera entre os 20-50 anos.

O restaurante é procurado por um pudblico mais jovem, entre os 20-30 anos e por
Fim-de-Semana clientes com mais idade, & semelhanca do que acontece durante a semana. A
classe de rendimentos dos clientes é bastante dispar, ndo sendo possivel tipificar.

Tabela 6 — Tipo de cliente do restaurante da rua Tomas Ribeiro
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8. Fontes de Receita:

A fonte de receita dos restaurantes é essencialmente constituida pela venda de refei¢des
e pela parceira com a UNICER. Esta venda tem diversas maneiras de ser concretizada.
Pode ser em forma de menu, ou o cliente pode adquirir produtos de forma

individualizada.

A parceria com a UNICER representa também uma fonte de receita para o restaurante,
pois a mesma (UNICER) paga um fee mensal pela exclusividade da venda das suas
marcas nos restaurantes. E de salientar que a parceria parte de uma estratégia que tem
como objectivo obter proveitos por parte dos fornecedores, tendo como base a
exclusividade de venda dos seus produtos ou a participagdo em campanhas dos
restaurantes. A parceria teve inicio no ano de 2008.

9. Proposta de Valor:

“Servir refeicdes de qualidade a precos econdmicos” é a proposta de valor que 0s
restaurantes “RefeicBes no Sitio do Costume” se propGem a entregar ao cliente.
Relativamente ao conceito de servico definido, verificAmos que existem dois
restaurantes cujo conceito de servigo € idéntico, tendo sido definido com estandardizado
(conceito de servigco A). Por outro lado, identificamos a existéncia de um outro conceito
de servigo, mais customizado que A. Como o conceito de servico é definido tendo em
conta as experiéncias desejadas pelo cliente e 0 que o prestador do servigo pretende
oferecer, a proposta de valor devera ir de encontro ao resultado desta conjugacé&o.
Portanto, a proposta de valor devera ser diferenciada de acordo com o conceito de
servico oferecido. Verificimos, como mencionado anteriormente que apenas existe um
conceito de servigo definido para a restauragdo. Apresentamos em baixo, as diferengas
entre restaurantes, que justificam a necessidade da existéncia de uma proposta de valor

diferenciada:
e Restaurante Forum Sintra
O restaurante diferencia-se da concorréncia, constituida pelas restantes ofertas presentes

na praca de alimentacdo do forum Sintra, pelas refeicbes oferecidas aos clientes,
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pretendendo preservar o paladar da comida confeccionada de forma tradicional, sendo
que as opg¢oes tradicionais sdo essencialmente pratos tipicos Portugueses.

Este restaurante pretende ser uma alternativa econdmica aos outros restaurantes
existentes na praga de alimentacdo do forum. A marca Pingo Doce a que o restaurante
estd associado representa uma marca de confianca para os clientes que frequentam o
restaurante ou que encontram na mesma, a seguranga para experimentar o restaurante
pela primeira vez.

E importante referir que, tendo em conta a localizagdo do restaurante o0 mesmo pretende
oferecer ndo sO, obviamente aos clientes do supermercado mas também aos clientes do
forum refeicBes de qualidade a precos bastantes competitivos quando comparados com
as restantes opcOes de restauracdo existentes. Concluiu-se através das entrevistas
realizadas neste restaurante que a maior parte dos clientes se desloca de proposito ao
restaurante, ndo sendo este apenas uma opg¢do secundaria que vem por acréscimo a
deslocagdo ao supermercado. Os principais clientes do restaurante sdo familias que
encontram no restaurante, um local onde cada elemento da familia pode escolher uma

opcao de refeicdo diferente, mas tomar a refeicdo no mesmo local.

e Restaurante Telheiras

O restaurante de Telheiras localiza-se numa zona com algumas instituicdes de ensino
em redor, 0 que possibilita a varias centenas de alunos a op¢éo de tomar a sua refeigdo a
precos bastantes econdmicos. O restaurante aparece também como uma alternativa para
quem trabalha na zona e pretende tomar a sua refeicdo de forma rapida e acessivel,
sendo que, o facto de o valor da refeicdo ser muitas vezes inferior ao subsidio de

refeicdo € uma vantagem evidente.

e Restaurante Tomas Ribeiro

O restaurante localizado na rua Tomas Ribeiro ostenta uma localizacdo privilegiada,
estando situado no centro de Lisboa, onde em seu redor se encontram variadissimos
escritorios. Durante a semana, oferece aos muitos profissionais que se deslocam ao
restaurante uma opgéo de refeicdo, em que o servico é relativamente rapido e o preco é
econdmico. O conceito de servigo definido € customizado, concorrendo assim

directamente com os restantes restaurantes existentes na zona. O restaurante tem servigo
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a mesa, sendo por isso o sistema de entrega do servigo distinto do dos outros
restaurantes em analise. O tipo de cliente deste restaurante valoriza um servigo mais
personalizado, também devido ao maior poder de compra. O conceito de servigo neste
restaurante é idéntico ao definido nos restaurantes da concorréncia, sendo que o cliente
neste caso disfruta de uma refeigdo rapida, ndo necessitando de percorrer um trajecto a

pé para adquirir a opgdo de refeicdo pretendida.

Depois de analisados os nove blocos constituintes do modelo de negécio Canvas,
concluimos pela existéncia de dissemelhancas entre restaurantes, surgindo assim
necessidade de existirem propostas de valor de acordo com o conceito de servigo por
restaurante. A proposta de valor devera estar alinhada com o conceito de servico
oferecido no restaurante, definido em funcdo das experiéncias pretendidas pelos clientes
e pelo que o prestador do servico pretende oferecer. Deste modo é imperativo a
existéncia de alinhamento entre a proposta de valor e o conceito de servico, pois caso
contrario existird uma lacuna entre as experiéncias desejadas pelos clientes e a proposta
de valor oferecida pela empresa.

Verificamos contudo, que no caso da empresa em estudo existe apenas um conceito de
servico definido para o segmento de negocio da restauracdo, ndo existindo uma proposta
de valor definida por restaurante. Desta forma, a proposta de valor entregue aos clientes,
ndo estd a ir ao encontro do que o cliente pretende vivenciar. A existéncia de um
conceito de servigo para o segmento de negdcio da restauracdo, ndo é suficiente devido

a variedade de clientes que frequentam os restaurantes.

6.4 Alinhamento entre o conceito de servigo, proposta de valor e sistema de
entrega do servigo

A abordagem efectuada é consistente com o alinhamento estratégico de trés factores: o
mercado alvo, a nogdo de conceito de servico e o design do sistema de entrega do
servico (Roth e Menor, 2003). Os resultados empiricos sugerem que o grau de
customizacdo do servico é influenciado pelo tipo de clientes que frequentam o
restaurante, tendo por outro lado, o conceito do servico um papel determinante na
definicdo do sistema de entrega do servico ao cliente, confirmando a investigacao
realizada por Roth e Menor (2003). Os resultados empiricos sugerem ainda, que o
conceito de servico é diferente entre os restaurantes, sendo o grau de customizagdo dos

elementos do servigo oferecido, o que diferencia os conceitos de servi¢co. Cada um dos
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conceitos de servico definidos € sustentado por um sistema de entrega distinto. Quanto
maior o grau de customizagdo, mais o sistema de entrega do servi¢o é discricionario,
subjectivo e exclusivamente desenhado (Ponsignon et al., 2011). A definicdo dos
diferentes conceitos de servico teve como génese as entrevistas semiestruturas
realizadas aos clientes dos varios restaurantes, sendo proporcionada ao cliente, a
oportunidade de expor a sua experiéncia. O restaurante localizado na rua Tomas Ribeiro
em Lisboa, ndo apresenta um conceito de servico igual ao que € evidenciado no
restaurante do férum Sintra, pois as experiéncias desejadas pelos clientes sdo diferentes.
Os clientes do restaurante da rua Tomas Ribeiro sdo na sua maioria pessoas que
exercem a sua actividade profissional na zona de escritorios existente em redor do
restaurante, clientes que procuram um servico rapido mas que ndo apresente um nivel
elevado de estandardizacéo, conseguindo assim competir directamente com as restantes
ofertas existentes na zona. Este tipo de cliente valoriza, poder estar sentado a tomar a
sua refeicdo, sem que seja requerida a sua interac¢cdo com o prestador do servico, por
sua iniciativa, entenda-se pretende usufruir de servigo a mesa. Por outro lado, os clientes
do restaurante no forum Sintra, cuja maioria sdo familias, valorizam a existéncia de um
espaco onde seja possivel a cada elemento da familia escolher uma opgéo de refeigcdo
diferente, mas ao mesmo tempo possam tomar a refeicdo juntos. Esta € uma vantagem

deste restaurante, face aos concorrentes que existem na praga de alimentacdo do forum.

Considerando os trés restaurantes em analise, foram definidos dois conceitos de servigo
distintos. O conceito de servico A, que corresponde a um servico totalmente

estandardizado e o conceito de servigo B que apresenta elementos customizados.

Restaurante Restaurante Restaurante
Forum Sintra Telheiras Tomas Ribeiro

Conceito de Conceito de

servico A servico B

Figura 4 - Conceito de servigo definido por restaurante
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O conceito de servico A proporciona ao cliente um servico estandardizado, onde é o
préprio cliente que numa primeira fase tem que se servir, passando por uma zona de
self-service. Numa segunda fase, o cliente encontra-se na fase do percurso, em que
interage com o prestador do servico e escolhe a opcdo de refeicdo pretendida. O
pagamento é realizado, antes do cliente ter degustado a refeicdo. Num restaurante onde
estd presente este conceito de servico, o cliente devera estar disposto a percorrer um
percurso a pé, sendo que no final do mesmo tem acesso a opcéo de refeicdo pretendida,
a semelhanca do que acontece no restaurante do forum Sintra e no restaurante de
Telheiras. O conceito de servigo B é mais customizado do que A, dispondo o cliente que
frequenta o restaurante com este conceito, de servico & mesa. Neste contexto, o cliente
valoriza uma refeicdo em que esteja sentado num local agradavel e que seja o prestador
do servigo a tomar iniciativa de interac¢do, questionando qual o prato que vai desejar, a
bebida, etc. O restaurante situado na rua Tomas Ribeiro segue este Gltimo conceito de
servico, existindo o alinhamento necessario entre o que o cliente deseja experienciar e o

conceito de servigo.

Conceptualmente, se existem dois restaurantes (Férum Sintra e Telheiras), cujos
clientes sdo diferentes, ou seja o resultado entre o que o cliente pretende € 0 que o
prestador do servigco quer oferecer, nunca podera ser igual para os dois restaurantes.
Deste modo, o0 conceito de servigo deveria ser diferente para cada um dos restaurantes.
O que existe actualmente, conforme a figura 4 é um conceito de servi¢o para o

restaurante do Férum Sintra e Telheiras.

De acordo com o que foi evidenciado anteriormente, os blocos constituintes do modelo
de negdcio apresentam dissemelhancas entre restaurantes; aspecto que corrobora a falta
de alinhamento entre o conceito de servico e a proposta de valor entregue ao cliente. Ou
seja, se a proposta de valor, conceptualmente devera ser o resultado da interaccéo entre
0 lado do prestador de servicos e o lado do cliente, se os blocos do modelo de negdcio
(Osterwalder, 2004) apresentam diferencas entre os restaurantes, o resultado, entenda-se
a proposta de valor, tem que ser obrigatoriamente diferente por restaurante. A empresa
deverd apresentar recursos chave e actividades chave adequados ao tipo de experiéncias

desejadas pelos clientes e ao mercado alvo que pretende atingir.

Na presente investigacdo, o0s trés restaurantes apresentam actividades chave e recursos
chave diferentes, o que explica as dissemelhantes estruturas de custos. O restaurante

localizado na rua Tomas Ribeiro apresenta custos com pessoal bastante elevados, face
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ao peso que estes custos representam nas vendas dos outros restaurantes em andlise.
Esta situagdo acontece devido ao conceito de servigo definido. Este restaurante oferece
aos clientes servico a mesa, 0 que acarreta mais custos com pessoal, pois sdo
necessarios mais recursos no atendimento ao cliente. Verificamos neste caso a
existéncia de alinhamento entre o conceito de servico e os recursos chave utilizados. No
que concerne ao lado do modelo de negdcio referente ao cliente, como foi referido
anteriormente, os segmentos de cliente de cada um dos restaurantes séo distintos, bem
como o relacionamento com cada um dos segmentos. Os canais de marketing utilizados
pelos varios restaurantes em anélise sdo os mesmos e as fontes de receita também. Em
suma, existem blocos do modelo de negécio que sdo idénticos para trés restaurantes,
ndo obstante a existéncia de blocos distintos. Resultando a proposta de valor da
conjugacdo dos vérios blocos constituintes do modelo de negocio, separados por
prestador do servico e cliente, a proposta de valor entregue tera obrigatoriamente de ser

distinta em cada um dos restaurantes.

Em suma, no que concerne ao restaurante da rua Tomas Ribeiro, o conceito de servico
estd alinhado com a proposta de valor entregue ao cliente. Contrariamente, no que diz
respeito ao restaurante do forum Sintra e Telheiras, concluimos pela ndo existéncia de
alinhamento entre o conceito de servico e a proposta de valor entregue ao cliente, como

evidéncia a figura a baixo.
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Restaurante Restaurante Restaurante
Forum Sintra Telheiras Tomas Ribeiro

Conceito de Conceito de

servico A servigo B

Proposta de Proposta de
Valor A Valor B

Figura 5 - Proposta de valor por conceito de servico

Por fim, no que respeita ao sistema de entrega do servigo, 0 conceito de servico A
requer um design diferente do processo de entrega do conceito de servico B por cada
um “sustentar” a realizacdo de conceitos de servico diferentes, corroborando a
investigacdo realizada por Ponsignon et al. (2011). Os resultados sugerem a existéncia
de um sistema de entrega do servico diferente por conceito de servigo, ou Seja no caso
dos dois restaurantes cujo conceito de servico € 0 mesmo, 0 sistema de entrega €
idéntico, sendo de ressalvar apenas a diferenga existente no que respeita ao momento do
pagamento da refeicdo. Conceptualmente, o sistema de entrega do servico devera estar
alinhado com o conceito de servico. Os resultados sugerem ainda que existe
alinhamento, uma vez que, o conceito de servico B, sendo mais customizado, disp6e de
um sistema de entrega do servico, que consiste um servir a mesa o cliente. Por outro
lado, centrando-nos no conceito de servigco A, verificamos que existem dois sistemas de
entrega do servigo idénticos, apenas com uma diferenca, o que evidéncia uma falta de
alinhamento. A representacdo dos VAarios sistemas de entrega do servigo, utilizando a
técnica do service blueprint, evidencia os pontos de estagnacdo e falha do servico, bem

como as actividades realizadas pelos elementos que interagem para a criagdo do servico.
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Esta representacdo permite visualizar facilmente todo o percurso pelo qual o cliente
passa durante a co-criagdo do servigo, sendo apresentadas as acc¢bes do prestador do
servico visiveis e invisiveis ao cliente. Os resultados corroboram a necessidade de
existéncia de alinhamento entre o sistema de entrega através do qual é entregue ao
cliente o conceito do servigo e a proposta de valor inerente ao mesmo (Johnston e Clark,
2005; Ponsignon et al., 2011).

Em suma, concluimos pela existéncia de alinhamento entre o conceito de servico B, a
proposta de valor B e o sistema de entrega do restaurante na rua Tomas Ribeiro.
Contrariamente, concluimos pela ndo existéncia de alinhamento no que respeita ao
restaurante do forum Sintra e Telheiras (ver figura 6). Como tal, tendo em conta que 0s
clientes de cada um dos restaurantes séo diferentes, o conceito de servigo definido para
cada restaurante deveria ser diferente e consequentemente a proposta de valor resultante
da conjugacédo entre o lado do prestador do servico e o lado do cliente deveria ser
também, distinta. Por fim, concluimos que para cada proposta de valor, o sistema de

entrega do servico também devera ser diferente.
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Figura 6 - Sistema de entrega do servico por proposta de valor
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Conclusao

Os resultados empiricos obtidos através da pesquisa realizada corroboram os estudos
que encontrdmos no ambito da literatura de gestdo de operagdes que considera o
alinhamento em trés factores: clientes-alvo, conceito de servigo e sistema de entrega do
servico (Roth e Menor, 2003) e alargam o grau de conhecimento actual relativamente ao
alinhamento entre estes trés conceitos e a proposta de valor oferecida aos clientes de um
restaurante no supermercado. O presente estudo pretende ser um ponto de partida para
futura investigacéo, aplicando a questéo de investigagéo a outros sectores de actividade.
Em primeiro lugar, os resultados apontaram, no caso do restaurante de Sintra e
Telheiras, para uma inexisténcia de alinhamento entre o conceito de servigo, proposta de
valor e sistema de entrega do servico. Conceptualmente, o conceito de servigo devera
ser o resultado entre o que o cliente pretende experienciar e 0 que o prestador do servico
estd disposto a oferecer. Se, existem clientes diferentes a frequentar cada um dos
restaurantes, o conceito de servi¢o definido ndo deverd ser igual para os dois casos.
Consequentemente, se a proposta de valor resulta da conjugacdo entre o lado do
prestador de servicos e o lado do cliente, se os clientes alvo de cada restaurante sdo
diferentes, entdo a proposta de valor também devera ser distinta. O sistema de entrega
do servico devera também estar alinhado com a proposta de valor entregue. Em segundo
lugar, os resultados apontam para a existéncia de alinhamento, no que concerne ao
restaurante da rua Tomas Ribeiro, entre o conceito de servico, a proposta de valor

entregue e o sistema de entrega.

Seria interessante no ambito de futura investigacdo tentar alargar este estudo a outros
sectores de actividade, nomeadamente a sectores regulados. O estudo do impacto da
alteracdo do conceito de servico na experiéncia do cliente é também uma sugestéo para

futura pesquisa no contexto dos extended services na Grande Distribuicéo.

ImplicacOes para a gestéo

Os resultados do presente estudo tém implicagcbes para 0S managers ou intervenientes
no processo de definicdo do conceito do servigo, do design do sistema de entrega do
servico associado e na definicdo do modelo de neg6cio, com maior enfoque na proposta
de valor. Em primeiro lugar, o estudo enfatiza a necessidade de existir um alinhamento

entre o conceito de servigo e o sistema de entrega do mesmo ao cliente. Ou seja, neste
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sentido € imperativo que o processo de definicdo dos conceitos de servico ndo seja
dissociado do design do sistema de entrega dos mesmos. Em segundo lugar,
consideramos a importancia de existir um alinhamento entre o conceito do servigo, 0
sistema de entrega e a proposta de valor da empresa. A proposta de valor pode ser
definida como uma visdo geral de um dos conjuntos de produtos e servicos oferecidos
pela empresa, que juntos representam valor para um segmento de clientes especifico
(Osterwalder, 2004). Tendo em conta os resultados do presente estudo, fica perceptivel
que a definicdo de apenas um modelo do negdcio para o0 segmento do retalho alimentar
e um conceito de servico para o0 segmento da restauragdo, ndo é suficiente, pois
considerando os diferentes tipos clientes, aqui entenda-se clientes que desejam
experiéncias de consumo diferentes, é necessario adequar a proposta de valor oferecida.
Portanto, é importante que a definicdo do conceito de servico esteja alinhada com a
proposta de valor a oferecer. Se a situacdo anterior ndo se verificar, existe um gap entre
a proposta de valor oferecida ao cliente e o que o cliente realmente deseja experienciar.
Esta situacdo poderd em alguns casos estar a distorcer indicadores de desempenho da

loja, como por exemplo a taxa de retencéo de clientes ou o0 numero de vendas.

Limitacgdes

O presente estudo apresenta 3 limitagfes. Em primeiro lugar, as entrevistas aos clientes
dos restaurantes apenas foram realizadas, com excepgdo do restaurante na rua Tomas
Ribeiro, a hora de almoco e durante o fim-de-semana. Esta questdo podera enviesar 0s
dados empiricos recolhidos, porque os clientes que frequentam os restaurantes durante o
fim-de-semana, poderdo ndo desejar 0 mesmo tipo de experiéncias e desta forma a
definicdo do conceito de servigo fica comprometida. Em segundo lugar, assumimos que
para o conceito de servico A apenas existiam dois sistemas de entrega do servico,
bastante idénticos e para o conceito de servi¢o B existia apenas um. Estamos portanto a
assumir uma realidade simplificada, porque na verdade poderdo existir muitos mais
restaurantes da companhia, cujos conceitos de servi¢co oferecidos sejam iguais aos
definidos no estudo e o sistema de entrega seja diferente daqueles que estamos a
considerar. Em terceiro, considerdmos apenas trés restaurantes do universo dos
restaurantes Pingo Doce, que poderdo nédo ser representativos da realidade descrita no

estudo.
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Anexos

Anexo A — Caracterizacdo dos entrevistados

Sexo dos entrevistados Férum Sintra Telheiras Tomas Ribeiro Total

Feminino 5 9 7 21
Masculino 5 8 5 18
10 17 12 39

Tabela 7 - Distribuicdo do Sexo dos Entrevistados

%/Restaurante Férum Sintra Telheiras Tomas Ribeiro Total

% dos Entrevistados 26% 44% 31% 100%

Tabela 8 - Percentagem de entrevistados por restaurante

Classe Etaria/Restaurante Forum Sintra (%)  Telheiras (%) Tomas Ribeiro (%)
Menos de 25 anos 10 6 0
De 25 a 35 anos 30 18 33
De 36 a 45 anos 10 12 17
De 46 a 55 anos 10 12 17
56 anos ou mais 40 53 33
Total 100 100 100
Meédia de Idades 48 53 50

Tabela 9 — Classe Etaria dos Entrevistados

Anexo B — Legenda do Service Blueprint

Uma accdo é realizada por um participante no processo de
entrega do servigo.

—_— A seta de transicao liga as actividades realizadas por diferentes
actores, definindo a fluéncia dos eventos.

Linha de it 3 A linha de interaccdo separa as actividades de diferentes
Ihha de Interaccao actores, que juntos co-criam o servico.
Linha de Visibilidade A linha de visibilidade separa, as actividades realizadas pelo
staff que sdo visiveis e as que sao invisiveis aos olhos dos
clientes.
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O inicio do processo representa 0 ponto, quando o processo de
entrega do servico em analise se inicia.

O fim do processo representa o0 ponto, quando o0 processo de
entrega do servico em analise termina.

O ponto de espera representa 0 ponto no processo onde um
atraso pode ocorrer e pode ser utilizado para estabelecer
prazos.

Os pontos de falha representam pontos no processo de entrega
do servico onde uma falha pode ocorrer, com impacto negativo
na experiéncia do consumidor.

O >0 €

Fonte: Patricio, et al. (2008)

Linha de Interaccéo A linha de interacco interna separa as acgdes invisiveis do
Interna staff dos processos de suporte a entrega do servico.

Anexo C — Descricgdo e ilustracdo do Service Blueprint do restaurante no Férum Sintra

Através da figura apresentada em baixo é possivel verificar que o suporte fisico
necessario para a entrega do servico é constituido pelo mobiliario do restaurante,
carrinhos para tabuleiros, cozinha e equipamentos de apoio, palamenta (elementos como
pratos, talheres, etc.), linha de self (onde o consumidor retira as sobremesas, bebidas,

etc.) e pelo mével banho-maria (onde se servem as refeicdes).

Foram identificadas as acg0es realizadas pelo consumidor, com o objectivo de co-criar 0
servico, tendo sido identificados alguns pontos de espera. Um desses pontos existe logo
no inicio do percurso do cliente, ficando exactamente antes de entrar na zona de self.
Sendo que, quando o restaurante se encontra com um grande fluxo de clientes, forma-se
uma fila na zona anterior & linha de self, sendo por isso a zona onde o cliente

normalmente deve retirar o seu tabuleiro e os seus talheres.

Na zona de self, onde o cliente retira os acompanhamentos da refeigdo que deseja, existe

um outro ponto de espera; o qual consiste no congestionamento da prépria zona, que nas
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horas de maior afluéncia fica congestiona também devido as filas na caixa de
pagamento. A accdo do cliente na zona referida € relativamente rapida, o que faz com
gue o0 congestionamento seja muitas vezes originado pelas filas de pagamento que séo
formadas na mesma area. Consequentemente, as filas nas caixas de pagamento sdao um
outro ponto de estagnacdo que deve ser considerado, exactamente por ser um factor que
podera gerar desagrado por parte do cliente e por congestionar a zona de self-service.

Identificou-se ainda um quarto ponto de espera, que consiste na fila de cada uma das
opcoes de refeicdo. Este aspecto reveste-se de elevada importancia, especialmente nas
horas de maior afluéncia do restaurante, quando as filas que se formam congestionam

uma parte significativa da area do restaurante, dificultando a circulagdo dos clientes.

Como acc0es visiveis do staff identificamos o registo do pedido e pagamento por parte
do cliente e a entrega da opcdo de refeicdo escolhida pelo cliente. As duas acgOes
enunciadas sdo susceptiveis de falha por parte do prestador do servigo, estando por isso
identificadas como tal. Estas falhas, no caso de existirem podem ter um impacto
negativo na experiéncia do cliente, da seguinte forma: se o registo do pedido e
pagamento da opcdo do cliente for realizado erradamente; ou porque foi registado o
pedido errado, ou foi cobrado um valor incorrecto ou até nem ser possivel atender o
cliente porque o sistema de pagamento ndo esta a funcionar, pode causar um impacto
negativo na experiéncia do cliente. A outra acgdo referida anteriormente podera ter o
mesmo impacto, se pensarmos que a opcdo de refeicdo pretendida pelo consumidor
pode j& ndo estar disponivel e como tal ndo é possivel satisfazer a necessidade do cliente
na totalidade, sendo que poder-se-4 eventualmente sugerir uma outra op¢do que seja

considerada substituta.

No entanto existem também, ac¢des do staff que sdo invisiveis ao olhar do cliente,
sendo elas: a reposicdo de tabuleiros e talheres, a reposicdo de artigos (bebidas,
sobremesas, pdo) e reposicédo das diversas opcoes de refeicdo. Tambeém estas ac¢les séo
susceptiveis de falhas, razdo pela qual estdo assinaladas na figura. Os tabuleiros e
talheres podem ndo estar disponiveis para reposicdo, pelo simples facto de a afluéncia
ter sido muito significativa ou porque ocorreu uma falha no sistema de lavagem dos
mesmos. A reposicdo de bebidas e sobremesas fica comprometida se algum aspecto
importante na cadeia logistica ndo funcionar correctamente. A reposicdo das opgdes de

refeicdo € uma acgdo bastante susceptivel de falhas, pois se a previsdo da procura ndo
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for correctamente realizada, provavelmente com base no histérico, podem ndo ser

confeccionadas quantidades suficientes de determinado prato.

O sistema informéatico WinRest, a confec¢do da comida nas cozinhas centrais, a gestdo
de compras e a refrigeragdo da comida tradicional no local sdo 0s processos de suporte a
prestacdo do servigo. O sistema informatico esta presente em todos os terminais de
pagamento, em todos os restaurantes. No que diz respeito a confeccdo da comida nas
cozinhas centrais € importante referir que existem trés cozinhas nas seguintes
localizagOes: Odivelas, Vila Nova de Gaia e Aveiro. No que concerne a gestdo de
compras, como 0s restaurantes sdo considerados mais uma secc¢do da loja, utilizam a
mesma cadeia logistica das lojas e como tal sdo abastecidos pelos diferentes armazéns
que a companhia Jeronimo Martins possui. Os pedidos de abastecimento do restaurante
chegam as cozinhas centrais enviados pelos armazéns, aos quais o restaurante fez os
pedidos, através de um outro sistema informatico utilizado pela companhia, o SAP. Os
mesmos sdo abastecidos conforme o lead time estabelecido para cada produto.
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Anexo D — Descricéo e ilustragdo do Service Blueprint do restaurante de Telheiras

O suporte fisico ao servigo é constituido pelo mobiliario do restaurante, a cozinha e 0s
equipamentos de apoio, a linha de self, a palamenta e 0 mdvel banho-maria. Estes

elementos constituem o suporte fisico necessario para que 0 servigo se possa realizar.

Focando-nos nas accOes realizadas pelos clientes, foram identificados alguns focos de
espera no servigo. Logo no inicio do trajecto do cliente forma-se uma fila, sendo que
num determinado momento o consumidor devera retirar o tabuleiro, talheres e também
tem, caso queria uma das opgdes de bebida a sua disposicdo. Este foi o primeiro foco de
estagnacéo existente no servigo que foi identificado. Associado a esta acc¢do do cliente,
verificAmos que existe uma actividade do staff que ndo é muitas vezes visivel para o
consumidor, sendo esta a reposicdo dos tabuleiros, talheres e também a reposi¢éo, ndo
sO da bebida referida mas de todas as que se encontram disponiveis. Verificou-se que
relativamente a esta acgéo do staff existe um risco de falha associado, ou seja se o fluxo
de clientes for elevado, podera acontecer o caso de o servigo de lavagem dos mesmos
ndo conseguir dar resposta do servigo e durante um determinado tempo os tabuleiros
ndo estarem disponiveis. A mesma situacdo podera ocorrer com os talheres e com as
bebidas, se devido a uma falha na distribuicéo, ndo existirem em stock mais bebidas de

determinada qualidade.

Depois de ultrapassada esta primeira fase, o consumidor devera dirigir-se para a opgao
de refeicdo que pretende, sendo que neste momento existe também um ponto de
estagnacao no servico. Especialmente, quando o fluxo de clientes é elevado assiste-se a
formacdo de vérias filas de espera, consoante a opgdo de refeicdo. De seguida, a
refeicdo é entregue ao cliente, sendo que esta é uma accdo do staff que €
obrigatoriamente visivel. Esta acgdo tem também o risco de falha associado, ocorrendo
quando ndo é possivel ao prestador do servi¢o servir a opcdo de refeicdo que o
consumidor deseja. Consequentemente a accao invisivel do staff associada é a reposigdo
das vérias opcdes de refeicdo, sendo que existe também o risco de falha que no fundo ja

foi enunciado em cima.

Identificou-se ainda um outro foco de estagnagao no servico, localizado na fila que se
forma, com o objectivo Gltimo de pagar pelos elementos presentes no tabuleiro, mas que

ao longo da qual é possivel retirar sobremesa e fruta. Ou seja, mesmo que o cliente ndo
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deseje nem fruta nem sobremesa, tem que estar na mesma fila de espera que os restantes
clientes que desejam adquirir os elementos anteriormente enunciados. A acgéo realizada
pelo staff consequente, serd o registo do pedido e registo do pagamento. Sendo que
associada a esta accdo verifica-se o risco de falha por parte do prestador do servigo,
porgue o sistema informatico pode ndo estar operacional e ndo ser possivel registar o
pedido e pagamento do cliente. Existe também a possibilidade de o registo ser
incorrectamente realizado em sistema, gerando um montante total a pagar errado. Este

tipo de falha podera ter um efeito negativo na satisfacéo do cliente.

Associada a JUltima accdo do cliente enunciada, identificou-se uma acgéo
suporte/invisivel por parte do staff que consiste exactamente na reposicdo dos varios
artigos existentes na zona de self-service (sobremesas, fruta e saladas). Mais uma vez
esta accdo estd sujeita a um risco de falha, pois em linha com o que foi exposto
anteriormente, podera ocorrer alguma falha no abastecimento de mercadorias e ndo ser

possivel repor, por exemplo a sec¢do das sobremesas.

Por altimo, sendo a accdo final, o consumidor toma a refeicdo no espaco criado para o
efeito. Identificou-se ainda, como processos de suporte, a confec¢do das refeicbes nas
cozinhas centrais, o sistema informéatico WinRest, a gestdo de compras e a refrigeragdo
da comida tradicional no restaurante. Importa ressalvar que estes processos suporte
funcionam exactamente da mesma forma, como explanado na analise feita ao Service

Blueprint do restaurante no Forum Sintra (anexo C).
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Anexo E - Descrigdo e ilustragdo do Service Blueprint do restaurante da rua Tomas
Ribeiro

O Service Blueprint do restaurante localizado na rua Tomas Ribeiro apresenta inimeras
dissemelhangas relativamente aos anteriores. Neste caso concreto os clientes sdo

servidos a mesa.

O suporte fisico necessario a prestacdo do servico neste restaurante é constituido pela
palamenta, menus, balcdo de pagamento, cozinha e equipamentos de apoio e mobiliario

de restaurante.

Centrando-nos na criacéo do servico propriamente dito, identificAmos varias actividades
realizadas pelo cliente, sendo a primeira a entrada no restaurante que € seguida da
indicacdo da mesa por parte do staff (acgdo visivel). No seguimento, o cliente dirige-se
para a mesa indicada. Existe neste momento, um foco de estagnacao no servico, pois no
momento de chegada do cliente ao restaurante pode ndo existir uma mesa vazia, tendo
por isso de aguardar. Quando o cliente se encontra sentado na mesa, 0 menu ser-lhe-a
entregue por um colaborador (accdo visivel). Entretanto, o cliente escolhe a opcdo de
refeicdo e os acompanhamentos a refeicdo que deseja. O colaborador dirige-se de novo
a mesa do cliente e anota o pedido do mesmo no PDA (Personal Digital Assistant). Este
aparelho trata-se de um dispositivo movel que permite o armazenamento de informacao
e apresenta um formato reduzido. Este aparelno encaminha a informagdo para um
terminal existente na cozinha, o qual faz automaticamente a impresséo do pedido, para
que seja imediatamente dado seguimento. Relativamente a esta acc¢do, entende-se que
existe risco de falha associado, que consiste exactamente na incorrecta inser¢do da
informagdo no dispositivo movel. A accdo associada, invisivel ao cliente é a
coordenacdo dos pedidos com a cozinha, sendo que também aqui existe risco de falha,
consistindo por exemplo, na incorrecta ordem de preparacdo dos pedidos ou para um
pedido que tenha alguma especificidade, esse pedido ndo seja tido em conta. A accao
seguinte realizada pelo cliente ser4 esperar pela refeicdo, sendo que aqui temos

obrigatoriamente um ponto de espera na entrega do servigo.

De seguida, temos por parte do prestador do servico, a entrega do pedido na mesa do
cliente, podendo aqui mais uma vez existir risco de falha. Esta possivel lacuna tera
origem nos aspectos que poderédo correr menos bem, na coordenacdo dos pedidos com a

cozinha ou com a incorrecta inser¢do da informacéo no PDA.
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Depois de terminada a refeicdo o cliente dirigir-se-a para a fila de pagamento, que
representa mais um ponto de espera no servico, sendo tanto mais significativa de acordo
com o fluxo de clientes no restaurante. Consequentemente a ac¢do associada por parte

do staff sera a de registo do pagamento do cliente.

Por dltimo, o cliente dirige-se para o exterior do restaurante, sendo esta a Ultima acg&o.
Foram identificados ainda, alguns processos de suporte: sistema informatico
incorporado no PDA, confeccdo da comida nas cozinhas centrais localizadas em
Odivelas, Vila Nova de Gaia e Aveiro, sistema informatico WinRest, gestdo de compras,
recepcao dos pedidos na cozinha e a refrigeracdo da comida local.
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Figura 9 - Service Blueprint Restaurante Rua Tomas Ribeiro

Anexo F — Modelo de Negdcio Canvas
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Anexo G — Guido das entrevistas

Guido da Entrevista — Colaboradores da Loja

1. Acha que o processo de atendimento ao cliente pode ser melhorado? Se sim, em
que medida?

2. Consegue descrever o perfil de cliente mais frequente que atende aqui no
restaurante?

3. E frequente existirem mais de 5 pessoas na fila de espera? Em que horarios e
dias da semana?

4. J& houve situagdes em que foi necessario abrir outra caixa? (N&o aplicavel ao
restaurante na Rua Tomas Ribeiro)

5. Ja presenciou queixas de clientes?

6. Identifica algum problema no funcionamento do restaurante?

7. Pensa que o nimero de caixas de pagamento é suficiente, face ao nimero de

clientes a atender?

8. Em que “opcdo de refeicdo” as filas de espera sdo maiores? (N&o aplicavel ao
restaurante na Rua Tomas Ribeiro)
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Guido da Entrevista — Gerente Loja

1.

N

Quais as queixas mais frequentes, apresentadas pelos clientes?

O layout do espaco e o conceito de servico ja foi alterado alguma vez?

Quais as maiores falhas identificadas por vés, no que respeita ao servigo
prestado ao cliente?

J& houve situagcdes em que percebeu, que a capacidade instalada ndo suportava a

procura? Se sim, em que situagdes?

Com que frequéncia existem bloqueamentos no servico (exemplo: a &rea do
restaurante fica congestionada, formacao de filas de espera extensas, etc)?

Qual o objetivo do restaurante nesta loja Pingo Doce? Porqué da escolha deste
layout?

Que processos sédo repetitivos e quais ndo o0 séo?

O sistema de self-service ndo foi equacionado para o restaurante?

Qual o papel da tecnologia na prestacéo do servico? Quais 0s servigos/atividades
que acha poderem ser automatizados?
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Guido da entrevista — Clientes da loja

70

1. Que razdes o levam a este restaurante, especificamente?
Venho ao supermercado e aproveito e vou ao restaurante
Venho especificamente ao restaurante
Estava aqui perto
Outra. Qual?

2. Que beneficios entende ter, por frequentar este restaurante?
Poupar tempo (veio fazer compras)

Estava perto do restaurante (proximidade)
Precos econémicos

Espaco para estar com a familia

Espaco para estar com 0s amigos

Gosto pelos menus

Usufruir de refei¢ces de qualidade

Outro? Qual?

3. Qual a percepcdo que tem, relativamente ao valor do servico que lhe foi
prestado?

O atendimento esteve acima das minhas expectativas — porqué e no qué?
O atendimento esteve de acordo com as minhas expectativas — porqué e no qué?

O atendimento esteve abaixo das minhas expectativas — porqué e no qué?

4. Quais as actividades que desenvolve neste espaco — supermercado e restaurante?
Nota: para cada actividade indicar — local, com quem desenvolve a actividade,
duracdo, participacdo do cliente, caracteristicas de desempenho que a loja tem
que desenvolver para que a actividade se realize, o cliente interage com pessoas
ou existem equipamentos.

5. Existe alguma situacdo que gostaria de ver alterada?

6. Alguma vez, ndo teve lugar onde se sentar, ou ja ndo estava disponivel a op¢édo
de refeicdo que pretendia?

7. Acha que o ambiente (espaco do restaurante) e apelativo/agradavel? O que acha
que pode ser melhorado?
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Anexo H - Informagao recolhida

Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra

Entrevistado: José Mesquita — Responsavel do restaurante

1.

Os clientes habitualmente, e estou a falar dos clientes frequentes, sim porque 0s
temos, queixa-se do sistema implementado no restaurante. Ou seja, ndo gostam
muito de pagar antes e sO depois verem a comida. Sendo que esta situacao
acontecia mais no inicio, quando este sistema foi implementado. Uma outra
queixa € a pouca rotatividade dos pratos. Como os clientes sdo frequentes,
deparam-se com esta situacdo. Existem clientes que vém ter comigo e falam
sobre o restaurante, transmitem a sua opinido.

O layout do espaco ja foi alterado vérias vezes, porque eu gosto de ver este
servico diferente de vez em quando. O conceito de servigco tem sido sempre 0
mesmo. O cliente ter um espa¢o onde pode comer com qualidade e a baixo
preco.

A maior falha que eu identifico é exactamente ndo haver muita variedade de
pratos, ou seja de semana para semana, 0S pratos sdo sempre 0s mesmos. Uma
outra questdo é o facto de ndo existir um planeamento cuidado da nossa parte, ou
seja ndo existe uma ideia exacta do que pode correr mal. O tempo de espera nas
caixas, na minha opinido também pode ser um aspecto a melhorar.

Na minha opinido, a capacidade instalada esta adequada, sendo que por vezes
acho que é de mais tendo em conta apenas 0 movimento de clientes durante a
semana.

No fim-de-semana, sem ddvida que o fluxo de clientes € muito maior e como tal
é frequente existirem varias pessoas na fila de espera na caixa.

Ir de encontro a uma necessidade existente — ter pratos com qualidade a baixo
preco. Na verdade este restaurante surgiu aqui, porque existia espaco.

Os processos aqui no restaurante sdo na sua maioria repetitivos. O processo
automatico que existe é apenas o processamento da conta de cada cliente.

O sistema de self-service, nunca foi equacionado para este restaurante, porque
ISso iria permitir algumas quebras, de segurancga alimentar.

A tecnologia ajuda a controlar a quantidade do que vendemos. Acho que néo
existem processos que podem/devem ser automatizados. O cliente, neste
negocio, da muito valor ao atendimento. Se automatizassemos alguns processos,
iriamos perder proximidade com o cliente. No momento de servir o prato,
podemos agradar o cliente, colocando mais ou menos quantidade de comida no
prato.
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Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Férum Sintra

Entrevistado: Colaboradora

1.

o No g

O que acho é que as pessoas ndo gostam muito deste sistema, ou seja as pessoas
estranham o servico (Pré pagamento). Eu reparo que as pessoas gostam de ver o
que vdo comer, primeiro. Acho que o percurso que as pessoas tém que fazer,
devia estar melhor indicado. Essencialmente o local por onde devem comegar o
percurso.

Eu vejo todo o tipo de clientes no restaurante. Durante a semana, ao almoco, os
clientes sdo essencialmente pessoas que trabalham aqui perto. Faixa etaria entre
0s 30 e os 40 anos. Ao jantar, durante a semana, Sd0 pessoas mais idosas.
Durante o fim-de-semana, sdo essencialmente familias. Em termos de
rendimentos, penso que temos clientes com todos os tipos de rendimentos, sendo
que ao jantar, pelo tipo de refeicdo que a pessoa toma, percebemos que o nivel
de rendimento ndo é muito elevado. Como ja referi, ao jantar sdo mais pessoas
idosas, que tomam uma sopa ou uma refeicdo muito ligeira, na maioria dos
casos.

Sim, é muito frequente, sendo que, de semana, depois das 14 horas, o fluxo
diminui muito.

E sempre necessario abrir mais caixas (& hora de almogo) todos os dias. Depois,
a caixa ou caixas que foram abertas a mais, podem € nao ficar a funcionar até ao
final do atendimento.

Sim, ja. Os clientes queixam-se de tudo.

Né&o identifico, nenhum problema. Acho que nés fazemos sempre 0 maximo.
(Respondido na questéo 4).

Na comida tradicional, nos grelhados e nas pizzas, sdo as opcOes de refeicdo em
que todos os dias as filas de espera sdo maiores, sendo que na minha opinido os
clientes se distribuem pelas vérias opcoes de refeicdo. A comida tradicional é a
opcao que costuma ter mais fila de espera.

Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra

Entrevistado: Colaborador
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1.

A organizacdo do servigo esta muito implementada. Na minha opinido, o servigo
ao cliente é bom, mas o atendimento directo ao cliente pode ser melhorado.
Deviamos saber lidar melhor com os clientes que vao chateados. A repeticdo de
pratos durante a semana € um dos problemas que identifico.

Durante a semana, é o cliente que estd na hora de almogo (trabalha) e quer um
servico rapido. Ao fim de semana, sdo pessoas que vém as compras e depois
ficam para almocar ou jantar. Sdo mais familias e pessoas idosas.
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Sim é muito frequente. Durante a semana, existem filas maiores, mais
rapidamente, no intervalo entre as 12h e as 12h30. No fim-de-semana, nota-se
que existe um fluxo maior de clientes, entre as 13h e as 13h30. Também noto
gue no Verdo, existe um fluxo de clientes maior, devido ao facto de as pessoas
estarem de férias.

Ao fim de semana, a situacdo mais comum € abrirem quatro caixas e depois
abrirem mais. De semana abrem duas caixas primeiro e depois as 13h abrem
mais caixas. Ao jantar, durante a semana s existe uma caixa aberta e depois
abrem no maximo mais duas, portanto nunca se justificou abrir mais.

Sim, ja presenciei. Posso dar o exemplo de algumas: poucas caixas abertas,
corpos estranhos na comida (cabelos, bocadinhos de luva, por exemplo), sistema
(o facto de ter que se pagar primeiro e s6 depois ver o prato), pouca informacao
relativamente ao percurso, ndo haver carinhos para transportar os tabuleiros,
tempo de espera nas pizzas.

Sim. As caixas. Quando queremos abrir mais uma caixa, a pessoa gue vem para
essa caixa, demora sempre algum tempo a vir. O forno das pizzas tem pouca
capacidade.

Penso que ndo ¢é suficiente.

E na comida tradicional. Durante a semana, temos 0 menu de 3,5 €, por isso as
filas sdo maiores na comida tradicional. No fim-de-semana, é na comida
tradicional também, grelhados e pizzas.

Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra

Entrevistado: Cliente

w

Data

Género: Masculino
ldade: 64

A qualidade das refeigdes e o baixo preco. Hoje, por acaso, estava aqui no centro
comercial e vim aqui almocar.

E rapido e tem uma boa relagéo preco-qualidade.

O servico esteve normal, portanto nas minhas expectativas.

Venho essencialmente ao restaurante, na maior parte das vezes sozinho e
dispenso muito pouco tempo aqui no restaurante. O cliente interage apenas com
pessoas.

O atendimento nas caixas de pagamento penso que fica um pouco condicionado,
por as caixas estarem no centro do restaurante. Uma sugestdo era as caixas de
pagamento ndo estarem no centro.

N&o, nunca me aconteceu, nenhuma das situagdes.

O ambiente esta agradavel, para o servi¢o que é.

1 26/10/2013
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Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Férum Sintra
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino

Idade: 35

1. Olhe, estava de passagem pela IC19 e lembrei-me de vir aqui almocar. Portanto,
vim de proposito almocar aqui.

2. Essencialmente é o prego e a qualidade dos pratos.

O servico esteve nas minhas expectativas.

4. Ao restaurante costumo vir sozinho e ndo demoro aqui muito tempo, é o tempo
de tomar a refeicdo e ir embora. Ao supermercado, também costumo vir sozinho,
mas dispenso um pouco mais de tempo, porque fazer compras demora sempre
mais. O cliente apenas interage com pessoas (nas duas situagoes).

5. O tempo de espera nas caixas podia ser um aspecto a melhorar. Penso que as
vezes estdo poucas pessoas nas caixas.

6. Nunca me aconteceu nenhuma das situagoes.

7. O espago e 0 ambiente em si estdo agradaveis.

w

Data: 26/10/2013
Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra
Entrevistado: Cliente

Género: Feminino

Idade: 29

Vim especificamente ao restaurante.

Sem davida, que é o preco e a qualidade.

O servico, como sempre que ca venho, esteve nas minhas expectativas.

Costumo vir ao restaurante, venho sempre acompanhada pelo meu namorado, e

dispensamos aqui muito pouco tempo. Ndo frequentamos o supermercado. O

cliente apenas interage com pessoas.

5. N&o vejo assim nada que deva ser melhorado, 0 que eventualmente poderia
haver era mais lugares para as pessoas se sentarem.

6. Algumas vezes, ja ndo havia o prato que eu queria, por isso tive que escolher
outra opc¢ao.

7. O ambiente do restaurante é familiar, é agradavel.

M wnh e

Data: 26/10/2013
Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

ldade: 74

Vim as compras aqui ao supermercado e aproveitei e vim aqui almocar.

Olhe, a relagéo qualidade- preco.

O servico correspondeu as minhas expectativas. Sé tive problemas, no Pingo
Doce de Albufeira.

Ao restaurante, venho sempre com a minha mulher e ficamos aqui pouco tempo,
é 0 tempo de tomar a refeicdo. Ao supermercado, também venho sempre com ela
e demoramos muito mais tempo. O cliente apenas interage com pessoas, nas
duas situagoes.

Para mim esta tudo bom, apenas no inicio, quando implementaram este sistema
(sistema de pré-pagamento) é que me fez um pouco de confuséo.

Nunca me aconteceu nenhuma das situacgoes.

O ambiente é adequado, visto ser um restaurante dentro de um supermercado.

Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra

Entrevistado: Cliente

HAwbh e

Género: Feminino
ldade: 55

Vim fazer compras ao centro comercial e optei por almocar aqui.

E a qualidade e o preco sem duvida.

O servico esteve de acordo com as minhas expectativas.

Costumo Vvir s6 ao restaurante, acompanhada e demoro pouco tempo. E o tempo
de comer a refeicdo.

Noto que se estraga muita comida, penso que a quantidade servida nos pratos €
exagerada.

N&o, nunca me aconteceu nenhuma das situagoes.

O espaco devia ser maior, fica muito cheio rapidamente.

Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra

Entrevistado: Cliente

no

Género: Feminino
ldade: 61

Venho de propdésito aqui ao restaurante.
A qualidade e o preco.
O servico esteve nas minhas expectativas, como sempre.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Venho ao restaurante, com o meu marido e ndo demoramos muito tempo. E s6
mesmo o tempo de comer a refei¢do. O cliente apenas interage com pessoas.
Penso que deve manter as coisas como estéo.

Nunca me aconteceu, nenhuma das situagoes.

O ambiente esté agradavel.

Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra

Entrevistado: Cliente

S

Género: Feminino
ldade: 44

Olhe, venho de proposito ao restaurante.

Eu venho aqui ao restaurante, essencialmente porque para mim é facil de aqui
chegar e é barato.

O servicgo esteve normal (nas expectativas).

Ao restaurante, venho sempre acompanhada pela familia e demoro pouco tempo.
E o tempo de comer e ir embora. Ao supermercado, venho sozinha e demoro,
comparativamente mais tempo. O cliente interage com pessoas, apenas.

Esté tudo bem.

Sim, ja ndo havia peixe para grelhar.

O ambiente do restaurante esta adequado.

Data: 26/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra

Entrevistado: Cliente
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o o

Género: Masculino
ldade: 63

Vim de proposito ao restaurante.

E 0 preco.

Olhe, o servico esteve acima das minhas expectativas.

Frequento o restaurante e venho sempre sozinho. N&o fico aqui muito tempo, é
SO mesmo o tempo de tomar a minha refeicao.

Na&o vejo assim nada que eu gostasse que fosse alterado.

Sim, j& aconteceu, ndo havia alheira.

O ambiente sempre que tenho vindo cé é bom.



A procura de alinhamento: servigo - sistema

Data: 26/10/2013
Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Férum Sintra
Entrevistado: Cliente

Geénero: Feminino

Idade: 22

Vim de proposito, aqui ao restaurante.

Posso sublinhar a qualidade, o facto de ser econdmico e proximo de minha casa.

O servicgo esteve normal (nas expectativas).

Ao restaurante, venho acompanhada e fico aqui pouco tempo. Ao supermercado,

venho sempre sozinha. E demoro mais la mais tempo. (O cliente interage apenas

Com pessoas).

5. O que eu vejo é que as pessoas estragam muita comida. Mas, relativamente a
aspectos a melhorar, ndo vejo assim nada de especial, para a relagcdo qualidade-
preco estd optimo.

6. Ja me aconteceu uma vez, ndo haver o prato que eu queria.

7. O ambiente é bom.

A wbh e

Data: 26/10/2013
Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Forum Sintra
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino

Idade: 35

Vim aqui ao restaurante, porque estava aqui perto.

E o preco, essencialmente.

Esteve normal, nas minhas expectativas.

Venho apenas ao restaurante e sempre acompanhado. Demoro aqui cerca de
30/40 min. (o cliente apenas interage com pessoas)

Né&o tenho nada a dizer, ndo costumo vir muito.

N&o, nunca acontece.

7. O ambiente € agradavel.

M wnh e

o u

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Carla — Responsavel do restaurante (substituta)

1. N6s aqui temos uma relagcdo muito proxima com os clientes, eu ja conheco a
maior parte dos clientes habituais e eles falam comigo sobre o que acham bem e
mal. A queixa mais frequente é mesmo a repeti¢do dos pratos.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

N&o, nunca se alterou.

Na minha opinido, penso que se houvesse mais uma ou duas caixas, 0s clientes
iam ficar mais satisfeitos.

Sim, isso ja aconteceu. Acho que sO as duas caixas, por vezes ndo Sao
suficientes. Durante a semana, como as pessoas vém a mesma hora (almoco),
este espaco fica um pouco congestionado.

Por exemplo, se o cliente ndo quer salada, tem que ficar a espera do cliente a sua
frente que quer. Ou seja, 0s clientes que ndo querem salada tém que esperar na
mesma, como se quisessem. Penso que existe ai um certo bloqueamento.

Penso que o restaurante surgiu aqui, porque havia disponibilidade de espago
para tal.

Todos 0s processos aqui sdo repetitivos, dentro do restaurante. Sendo que
qualquer pessoa, ocupa o lugar de outro.

N&o, penso que nao.

Penso que a tecnologia s esta presente, na parte do pagamento na caixa.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Colaboradora

1.
2.

> w
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N&o, acho que esta tudo bem.

Durante a semana, sdo mais pessoas entre 0s 30/40 anos e mitdos que andam
nas escolas aqui perto. Ao fim de semana, os clientes sdo mais pessoas idosas e
familias.

Sim e até mais durante a semana.

No caso deste restaurante, estdo sempre as quatro caixas (ndo existem mais)
abertas.

Né&o, nunca.

Na&o, acho que ndo existe nenhum problema.

Acho que em certos dias, as caixas de pagamento sao poucas.

E na comida tradicional que as filas s&o mais extensas.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Colaborador
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1.

Acho que estéa tudo bem, como estou aqui ha menos de um més, ainda € dificil
identificar o que quer que seja.

Ao fim de semana, 0s nossos clientes sdo mais familias e idosos, durante a
semana sdo mais pessoas que estdo a trabalhar aqui perto. Durante a semana, ao
jantar, noto que as pessoas sdo mais idosas.

Sim, durante o horario de almoco, tanto de semana como ao fim de semana.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Estdo sempre as quatro caixas abertas.

Na&o, ainda ndo.

Nao.

Sim, eu penso que seja suficiente.

Sem duvida que é na comida tradicional, ao fim de semana.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

S

Género: Feminino
ldade: 76

Vim de proposito aqui ao restaurante.

Gosto do ambiente, o preco é acessivel e penso que tém uma boa relagdo preco —
qualidade.

O servicgo esteve normal (nas expectativas).

Ao restaurante venho sempre com 0 meu marido e dispensamos pouco tempo
aqui. Ao supermercado também venho sempre com ele e demoramos mais
tempo. Na pastelaria é que nos passamos muito tempo, lemos as revistas ou 0
jornal.

Penso que a comida podia ser melhorada.

Sim, por vezes ja ndo ha o que eu quero.

O ambiente é bom, eu gosto.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

M wnh e

o o

Género: Masculino
ldade: 59

Vim de proposito ao restaurante.

Para mim, o preco e a qualidade dos pratos.

O servico esteva acima das minhas expectativas.

Aqui, costumo vir ao supermercado e ao restaurante. Tanto a um sitio como a
outro, vou sempre acompanhado pela minha mulher. No restaurante demoramos
mais ou menos 30/40 min e no supermercado, bem mais.

Penso, que o tamanho dos peixes, ndo € apresentavel (peixe muito pequeno).
Sim, ja me aconteceram as duas situagdes.

O ambiente esta bom e a decoracéo é adequada.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino

Idade: 46

Vim aqui ao restaurante, porque estava aqui perto.

E prético, os pratos tém qualidade e claro, o preco.

O servicgo esteve normal (nas expectativas).

Frequento apenas o restaurante, venho sempre sozinho. Dispenso muito pouco
tempo no restaurante. E mesmo tomar a refeicio e sair.

Na&o tenho nada a sugerir.

Nunca me aconteceu nenhuma das situagdes.

7. Gosto do ambiente.

A wbh e

o u

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Género: Feminino

Idade: 52

Vim as compras e aproveitei, almocei aqui.

Preco e qualidade.

Este normal, nas minhas expectativas.

Frequento tanto o restaurante como o supermercado. Costumo ir acompanhada
aos dois sitios. Demoro pouco tempo no restaurante, comparando com o tempo
que dispenso no supermercado.

Gosto mais deste sistema, do que 0 outro em que se paga primeiro.

Nunca me aconteceu.

7. O ambiente é agradavel.

A wbh e

o o

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino

Idade: 57

1. Vim as compras ao supermercado e almocei aqui no restaurante.
2. O preco, a qualidade das refeigdes e a proximidade da minha casa.
3. O servico esteve nas minhas expectativas.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

4. Olhe ao restaurante venho normalmente sozinho e demoro apenas o tempo
de tomar a refei¢cdo. Ao supermercado venho também sozinho e o tempo que
permanego no supermercado € superior ao que estou no restaurante.

5. Penso que a comida poderia variar mais.

Nunca me aconteceu nenhuma das situagoes.

7. Penso que poderiam implementar alguma medida que eliminasse as moscas
do espaco do restaurante. Fica desagradavel.

IS

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

M wnh e

Género: Feminino
ldade: 35

Venho apenas ao restaurante, almocar.

O beneficio que eu destaco € a relagdo qualidade-preco.

O servico esteve nas minhas expectativas.

Costumo vir ao supermercado acompanhada e demoro em média 1 hora. No
restaurante demoro menos tempo, porque é apenas o tempo de tomar a refeigéo e
venho também normalmente acompanhada.

A comida poderia estar melhor temperada e poderia haver mais diversidade da
mesma.

Sim, ja me aconteceu ndo haver a refeicdo que queria.

No espago ndo gosto das cadeiras, sao desconfortaveis.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

a s wn e

Género: Masculino
ldade: 75

Venho de propdsito ao restaurante para almocar.

Olhe, so frequento o restaurante por causa do preco.

O servico esteve nas minhas expectativas.

No restaurante despendo muito pouco tempo e vou sempre acompanhado.

Penso que a apresentacdo da comida poderia ser melhorada e o tempero da
comida muitas vezes ndo estd bom. Acho também que existe falta de
comunicagdo, porque nunca se sabe este ou aquele prato podem levar outros
acompanhamentos. A diversidade poderia ser maior.

N&o nunca me aconteceu nenhuma das duas situagoes.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Penso que o ambiente que existe esta adequado ao servigo prestado.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

A wbh e

o o

Género: Feminino
ldade: 63

Venho de propdsito para almogar aqui no restaurante.

Os beneficios que eu destaco s&o a qualidade e o preco.

O servico esteve nas minhas expectativas.

Venho normalmente ao supermercado acompanhada e dispenso mais tempo no
restaurante, porque normalmente fico a ver uma revista. Costumo ir ao
restaurante também acompanha pelo meu marido.

Penso que deveria haver mais variedade de peixe.

N&o, nunca me aconteceu nenhuma das situagoes.

N&o gosto muito que o restaurante esteja no meio do supermercado, mas acho
que o ambiente até é agradavel.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

M wnh e

o o

Género: Feminino
ldade: 27

Hoje escolhi almocar aqui no restaurante porque estava aqui perto.

Penso que seja 0 preco, a qualidade e a quantidade.

O servico esteve acima das minhas expectativas.

Venho normalmente acompanhada e dispenso apenas o tempo da refei¢do, sendo
que as vezes aproveito para falar um pouco.

Na&o tenho qualquer sugestao.

Sim, ja me aconteceu ndo haver a opcao de refeicdo que eu queria.

Penso que o ambiente esta adequado ao restaurante.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente
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Género: Feminino

ldade: 79



A procura de alinhamento: servigo - sistema

Moro aqui perto e precisava vir as compras, portanto aproveitei almocei aqui.

Para mim € a acessibilidade, o preco e a qualidade.

O servico esteve nas minhas expectativas.

No supermercado demoro sempre mais tempo que no restaurante. Tanto ao

restaurante como ao supermercado costumo ir acompanha. No restaurante é

mesmo SO 0 tempo de comer.

5. Penso que deveria haver mais variedade de pratos e especialmente variedade de
peixe.

6. Ja cheguei a ndo ter peixe para grelhar.

7. Penso que o ambiente esta bom, ndo tenho sugestdes.

N =

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino

Idade: 66

Vim por causa do prego e porque vim as compras.

Na minha opinido é apenas o preco.

O servigo esteve normal.

Nado dispenso muito tempo no restaurante € s6 mesmo o tempo de tomar a
refeicdo. Vou geralmente sozinho, tanto ao supermercado como ao restaurante.
Né&o tenho nada a dizer.

N&o, nunca me aconteceu. Havia sempre o0 que queria.

7. O ambiente é bom, estd adequado ao servico.

Awnh e

o o

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Género: Feminino

Idade: 45

1. Venho de propésito ao restaurante, sendo que depois vou aproveitar e fazer
umas compras.

2. E mesmo s6 o prego.

3. O servico esteve normal, como sempre. Nas expectativas.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Ao supermercado tanto venho sozinha como acompanhada. Ao restaurante
venho normalmente acompanhada e ndo fico muito tempo. E mesmo s6 o tempo
de comer a refeicdo.

A variedade de pratos poderia ser maior.

J& aconteceu uma vez ndo haver bacalhau as 13h15min.

Penso que est4 agradavel. Est4 adequado.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refeigdes no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

Género: Masculino
ldade: 78

Vim ao restaurante proximo de casa. Sendo que as vezes venho as compras
também.

Destaco o preco.

O servico esteve nas minhas expectativas.

Ao supermercado costumo ir acompanhada, bem como ao restaurante. Sendo
que dispenso sempre mais tempo no supermercado.

Penso que a comida deveria ser servida mais ao natural. Muitas vezes os molhos
ndo resultam muito bem.

J& me aconteceram as duas situagdes.

Eu acho que o ambiente é agradavel.

Data: 27/10/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras

Entrevistado: Cliente

84

M wnh e

o o

Género: Feminino
ldade: 56

Vim as compras e depois almog¢o por aqui.

Posso destacar o preco, a rapidez e a qualidade.

O servico esteve normal. Esteve nas minhas expectativas.

Ao supermercado vou sempre acompanhada e demoro sempre mais tempo no
restaurante. No restaurante fico a ler uma revista e demoro mais. Vou sempre
acompanhada ao restaurante.

N&o tenho nenhuma sugestédo a dar.

Sim, ja aconteceu ndo haver o prato que queria.

Gosto deste ambiente.



A procura de alinhamento: servigo - sistema

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Geénero: Feminino

Idade: 42

Vim de proposito ao restaurante.

O preco, a qualidade e a variedade s&o os beneficios que destaco.

O servigo esteve num nivel normal. Esteve nas expectativas.

Ao supermercado vou sempre sozinha e demoro mais tempo que no restaurante.
Ao restaurante vou normalmente acompanhada e fico 14 apenas o tempo de
comer a refeigéo.

O tamanho dos bifes é reduzido. E as vezes ja ndo ha sobremesas as 13h30min.
Nunca me aconteceu nenhumas das situagoes.

7. O ambiente esta agradavel.

A wbh e

o o

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino

Idade: 28

Vim de proposito ao restaurante almogar.

A qualidade, preco e a proximidade a minha casa.

O servico esteve dentro das minhas expectativas.

Ao supermercado costumo ir acompanhada e ao restaurante também. N&o
dispenso muito tempo no restaurante € s6 mesmo o tempo de comer. Demoro
sempre mais no supermercado.

Eu alterava o facto de ndo se poder pagar com multibanco.

Nunca me aconteceu.

7. O ambiente € agradavel.

M wnh e

o o

Data: 27/10/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Telheiras
Entrevistado: Cliente

Género: Masculino

Idade: 22

1. Venho especificamente ao restaurante.
2. O preco, a variedade dos pratos e a relagcdo qualidade-preco.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Penso que o servigo prestado esteve adequado ao que se paga. Tem muito a
melhorar.

Ao restaurante venho sempre acompanhado e demoro sempre pouco tempo.
Penso que o espaco do restaurante deveria ter menos moscas. Deveriam
aumentar a zona onde se retiram os produtos e 0s pratos.

N&o, nunca me aconteceu.

O ambiente estd agradavel assim.

Data: 03/11/2013

Local: Restaurante Refei¢cdes no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Gerente do Restaurante

o

Género: Feminino

As queixas mais frequentes sdo relativas ao facto de ndo se servir cafés depois
do almogo, no espaco do restaurante. As vezes também hé queixas relativamente
ao tempero da comida (falta de sal).

Desde o inicio que sempre foi assim. Sempre foi servi¢o a mesa.

Na minha opinido, deveria estar uma pessoa na entrada, ter mais uma caixa e
poder-se pagar com multibanco.

Penso que a sala deveria ser um pouco maior. Ja existiram casos em que alguns
clientes tiveram que desistir e ndo conseguiram comer.

Durante a semana (12h30 as 13h) existe fila que fica fora da sala do restaurante.
Ao fim de semana a sala costuma estar composta. De semana até as 14h a sala
estd sempre composta.

Eu penso que este restaurante esta aqui porque existem aqui muitos escritorios a
volta.

Todos os colaboradores podem fazer todas as tarefas.

Penso que sim, que foi.

A caixa e o sistema PDA (gestdo de pedidos) sdo dois elementos que fazem com
que a tecnologia tenha um papel na prestacéo do servigo.

Data: 03/11/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Colaborador

86

1.

Penso que deveria estar uma pessoa em cada posto. Uma pessoa na caixa, duas
pessoas na area das bebidas e duas pessoas na cozinha (uma para levar a comida
e outra na entrada).

Durante a semana os clientes do restaurante sé@o pessoas que estdo a trabalhar
aqui perto (25-50 anos). Ao fim de semana sdo familias, grupos (de vez em
guando grupos de jovens) e muitos idosos. Relativamente ao rendimento posso
dizer que varia muito.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

De semana entre as 12 horas e as 13h30 existe fila fora do restaurante.

(Nao aplicavel).

J&. Uma queixa por exemplo foi a comida estar salgada.

Pelo facto de ndo ser possivel pagar com multibanco (quantias inferiores a 20
Euros), demoramos muito tempo na caixa por causa dos trocos.

Penso que ndo existe necessidade de existirem mais caixas.

(N&o aplicavel).

Data: 03/11/2013

Local: Restaurante Refei¢cdes no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

no

S

Género: Masculino
ldade: 92

Vim de prop0sito ao restaurante.

E proximo da minha casa, gosto dos pratos e gosto do ambiente.

Fui atendido de acordo com as minhas expectativas. Venho aqui ao restaurante
muitas vezes e sou sempre bem atendido.

Venho ao supermercado sozinho e demoro mais tempo la. Ao restaurante venho
sozinho também, mas demoro pouco tempo.

Acho que os pratos tém excesso de comida.

Nunca me aconteceram essas situagoes.

Gosto do ambiente e acho que o espaco estd bom. SO acho que as cadeiras
podiam ser mais confortaveis.

Data: 03/11/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

No akrowbdkE

Data

Género: Masculino
ldade: 60

Vim de proposito ao restaurante.

Para mim é mesmo a proximidade.

O servico esteve abaixo das minhas expectativas.

Venho ao restaurante sempre sozinho e demoro pouco tempo.
Sim, o condimento da comida nem sempre é o melhor.

Sim, varias vezes j& ndo havia a refei¢do que eu queria.

Penso que o ambiente esta adequado.

: 03/11/2013
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro
Entrevistado: Cliente

Geénero: Feminino

Idade: 53

Vim de proposito ao restaurante.

O preco, a qualidade e a rapidez no servigo.

O servico esteve nas minhas expectativas.

Venho ao restaurante, geralmente acompanhada e demoro sempre pouco tempo.

Ao supermercado venho também acompanhada mas demoro mais tempo a fazer

as compras.

5. Néo tenho uma opinido formada, porque ndo frequento muitas vezes 0
restaurante.

6. Sim, ja estive que estar a espera para me sentar e também uma vez ja ndo havia o
prato que eu pretendia.

7. Gosto do ambiente assim.

A wbh e

Data: 03/11/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro
Entrevistado: Cliente

Género: Feminino

Idade: 35

Venho qui almocar porque é proximo da minha casa.

E 0 preco e a qualidade dos pratos.

O servico esteve acima das minhas expectativas.

Ao restaurante costumo vir acompanha e dispenso pouco tempo. Ao
supermercado também venho, geralmente acompanhada, mas demoro mais
tempo que no restaurante.

Poder paga-se com multibanco.

Nunca me aconteceu nenhuma das situagdes.

7. Gosto do ambiente.

M wnh e

o u

Data: 03/11/2013
Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro
Entrevistado: Cliente

Género: Feminino

Idade: 82

1. Vim ao supermercado, porque moro aqui perto.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

E a proximidade de casa.

O servigo esteve normal, esteve nas minhas expectativas.

Tanto ao restaurante, como ao supermercado vou sozinha. Sendo que demoro
mais tempo no supermercado que no restaurante.

Acho que podiam voltar aos menus iniciais, porque tinham qualidade. Agora
apostam mais na quantidade e menos na qualidade.

Nunca me aconteceu.

Acho que esté& adequado ao tipo de servico.

Data: 03/11/2013

Local: Restaurante Refei¢cdes no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

M wnh e

o o

Género: Feminino
ldade: 31

Vim de proposito ao restaurante.

Os beneficios sdo o0 preco baixo, a qualidade e a rapidez no servico.

O servico esteve acima das minhas expectativas.

Ao restaurante vou normalmente acompanhada e ao supermercado vou sozinha.
No restaurante dispenso sempre pouco tempo. Ja no supermercado demoro-me
mais (1h a 2h).

Penso que poderia ter peixe grelhado.

Nunca me aconteceu nenhuma das duas situagoes.

O espaco estd adequado ao tipo de servi¢o. Gosto do ambiente.

Data: 06/11/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

M wnh e

o o

Género: Masculino
ldade: 37

Vim de proposito almocar, porque trabalho aqui na zona.

E 0 ser réapido e o prego.

O servico esteve nas minhas expectativas.

Costumo vir apenas ao restaurante e venho sempre acompanhado. Como disse 0
atendimento é rapido, por isso é s6 mesmo o tempo de comer e sair.

O café deveria estar incluido no menu ou poder beber café na sala.

Sim, ja me aconteceram as duas situagdes.

O ambiente do restaurante é agradavel.
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A procura de alinhamento: servigo - sistema

Data: 06/11/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

A wbh e

o o

Género: Masculino
ldade: 38

Vim de proposito ao restaurante.

Para mim € a proximidade e a relacdo qualidade-preco.

O servico esteve normal, ou seja nas minhas expectativas.

Costumo frequentar tanto o restaurante como o0 supermercado e venho sempre
sozinho. No supermercado, sem dlvida que passo mais tempo que no
restaurante.

Penso que os pratos deveriam ser mais diversificados.

Sim, ja aconteceu ndo haver o prato que eu queria.

Acho que o ambiente est& de acordo com o tipo de servico.

Data: 06/11/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

M wnh e

o o

Género: Masculino
Idade: 30

Vim de proposito ao restaurante, porque esta proximo do meu local de trabalho.
Penso que o preco é o maior beneficio.

O servigo esteve normal (nas expectativas).

Venho apenas ao restaurante e costumo vir acompanhado. Como a hora de
almoco é curta dispenso pouco tempo na refeigéo.

N&o vejo nada gque se possa melhorar.

Sim, ja aconteceu ndo haver o prato que eu queria.

O ambiente esta agradavel.

Data: 06/11/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente
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Género: Feminino
ldade: 61

Vim de proposito ao restaurante.
Penso que seja a relagdo qualidade-preco.
O servigo esteve como eu esperava (nas expectativas).



o

A procura de alinhamento: servigo - sistema

Frequento apenas o restaurante e normalmente venho sempre sozinha. N&o
demoro muito tempo.

N&o deveriam deixar fazer grupos grandes.

Sim, ja aconteceu ndo haver o prato que eu queria.

O ambiente esté agradavel.

Data: 06/11/2013

Local: Restaurante Refei¢cdes no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

A wbh e

o o

Género: Feminino
ldade: 35

Vim aqui ao restaurante porque é proximo do meu local de destino.

E 0 preco, sem davida.

O servigo esteve normal.

Frequento o restaurante e o supermercado. Sendo que ao restaurante vou
acompanhada e dispenso pouco tempo. Ao supermercado vou sempre sozinha e
demoro mais tempo a fazer as compras.

Pagar com multibanco e o café estar incluido no menu.

Sim, ja aconteceu ndo haver o prato que eu pretendia.

O ambiente é tranquilo.

Data: 06/11/2013

Local: Restaurante Refei¢des no Sitio do Costume — Tomas Ribeiro

Entrevistado: Cliente

AwbhE

o o

Género: Feminino
ldade: 46

Vim de proposito almocar aqui ao restaurante.

O maior beneficio para mim é o prego baixo.

O servico até esteve acima das minhas expectativas.

Frequento apenas o0 restaurante e costumo vir sempre sozinha. Dispenso pouco
tempo na refeicao.

Na&o tenho nada a sugerir.

Sim, muitas vezes ja ndo havia o prato que eu pretendia.

O espaco é pratico e o ambiente é agradavel.
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