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Sua empresa e centrada
no cliente ou no
fornecedor?




E essencial entender e priorizar o consumidor final para direcionar a
relacao com o fornecedor e garantir experiéncia superior na ponta

FOCO NO FORNECEDOR

Sortimento Expansao da oferta de SKUs, dando espaco
a inovacao dos fornecedores

Preco Adocao de sugestdes de precos feitas
pelos fornecedores

Promocéao Implantagéo da grade promocional dos
fornecedores, aproveitando verbas

Logistica Flexibilizagdo do modelo logistico visando
eficiéncia de custos da cadeia

FOCO NO CLIENTE

Sortimento adequado as necessidades do
cliente, prateleira ‘leiloada’ para os
fornecedores (inc. marca propria)

Precificagcdao com base em elasticidade da
demanda e visando competitividade de

preco

Promoc¢oes otimizando ‘share da cesta de
compra’ e rentabilidade

Disponibilidade de sortimento
balanceando, atendimento a vendas e
eficiéncia de custos

BAIN & COMPANY (O
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O que e ser
centrado no
cliente?

Empresas centradas no cliente
abracam o proposito vencedor de
enriquecer as vidas que tocam —

comecando pelos clientes, mas
estendendo-se aos fornecedores,
funcionarios e a comunidade em

geral.
BAIN & COMPANY (9



Ser centrado no cliente é dificil, principalmente
para uma empresa que nao nasceu assim

Percentual de empresas

- Gap de

8 O % entrega

20%

Empresas gue acreditam que oferecem Empresas gue os clientes concordam
uma proposta de valor superior

BAIN & COMPANY (3



Reducao de caixas disponivels:
Visao de custos

~ : : . Cashflow incremental (R$M, Acumulado trimestral)
Reducéo de caixas disponiveis —

(reducéo de pessoas/turnos)

$100M

Reducéo de custos de headcount 50

Reducao de funcionarios
rapidamente gera reducao de

-0 custos e melhoria de cashflow

10 25 44 69 101 134 168 203 238 274 311 348 386 424 463 502 541 580 620 660

-100

. Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Essa € uma

boa ideia?

BAIN & COMPANY (&)



Reducao de caixas disponivels:
Visao de vendas

~ : : . Cashflow incremental (R$M, Acumulado trimestral)
Reducdao de caixas disponiveis —

(reducao de pessoas/turnos)

$100M ... mas isso também aumenta o churn,
reduz cross-sell e price realization,
aumenta abandono de compra e
Reducéao de custos de headcount 50 dificulta a aquisicao de novos clientes

Maiores filas
Maiores taxas de abandono 0

Queda de NPS

. -50
Maior churn

0 -2 -7 15 -27 -44 -67 -94 -126 -162 -202 -247 -295 -347 -402 -460 -522 -586 -653 -722

-100

. Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Essa € uma

boa ideia?

BAIN & COMPANY (O



Reducao de caixas disponivels:
Visao dos acionistas

~ : : . Cashflow incremental (R$M, Acumulado trimestral)
Reducdao de caixas disponiveis —

(reducao de pessoas/turnos) $100M
—_— Olhando pelas lentes do valor
do cliente, essa acdo destroi
. valor para o shareholder
Reducé&o de custos de headcount 50
Maiores filas
Maiores taxas de abandono 0
Queda de NPS
: -50
Maior churn
10 23 37 54 74 89 101 109 113 113 109 101 91 77 61 41 19 -5 -32 -61
-100
, Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Essa e uma
boa ideia? Valor incremental de Valor incremental .
economias: $576M de perdas:($610M) Net: ($61M)

BAIN & COMPANY (O



O valor de uma empresa € uma

funcao do valor de seus clientes

# de clientes
atuais

Valor presente dos
clientes atuais (*)
Valor / cliente

atual
Valuation do
. tid (+) # de novos clientes
Investuaor adquiridos
(%)
Valor presente de Valor / novo
futuros clientes cliente

Custo aquisicao de
clientes

A capacidade de

Fonte: Markey, Rob, “Are You Undervaluing Your Customers?” Harvard Business Review Jan-Feb 2020

Contribuicéao variavel
/ cliente atual

(%)

Vida util esperada do
cliente atual

Contribuicéao variavel
/ novo cliente

(%)

Vida util esperada do
novo cliente

Receita média /
cliente

(-)
Custos
Variaveis

Receita média /
cliente

(-)
Custos
Variaveis

o cliente € um indicador de sucesso futuro



https://hbr.org/2020/01/are-you-undervaluing-your-customers

44 °% . Mas como saber se seu
. = ! cliente esta
2 Qualo

A capacidade de
0 cliente

é um indicador de

sucesso futuro

BAIN & COMPANY (&) |,



Fred Reichheld, s6cio na Bain, estudou a lealdade de
clientes ao longo de muitos anos..

L T 1 I mmwm
FREDERICK F n t [IUESTIDN 2 U
T REICHHELD S e Gecadth o Gotor v o
: f L P FRED REICHHELD EEEH IHI;I“E!IIHHELI]
o @ ®
1996 2001 2006 2011 2021
NPS 1.0 NPS 2.0 NPS 3.0

BAIN & COMPANY (&) |,



E em 2003, criou uma metrica simples qgue mede a satisfacao dos
clientes de forma eficiente

A pergunta Qual é a probabilidade de vocé recomendar a [Empresa] para um
amigo ou parente?

o @ 6 0 &6 66 O

5 S v

DETRATORES NEUTROS

A métrica

% @ _ Net Promoter
DETRATORES o Score

Nota: Todos os dados e materiais neste documento séo de propriedade autoral da Bain & Company e ndo devem ser copiados, distribuidos ou divulgados a quaisquer terceiros sem consentimento por escrito de um Diretor Bain & Company

BAIN & COMPANY (&) |,



Hoje, milhares de empresas usam o NPS, inclusive
lideres de mercado de diversos segmentos no Brasil



Lideres de NPS

superam
dramaticamente o
desempenho do
mercado

Retorno total cumulativo para o acionista (%)

investimento a partir de 1/1/2011

582%

Lideres NPS

fUQz.o

2.2X

l

indice acdes
do mercado
(VTI)

NN
PP

9 Q
N B
S

Nota: As empresas lideres NPS sé&o todas da The Ultimate Question 2.0 para o periodo 1/1/2011 - 31/12/2020 reequilibradas anualmente com igual ponderacéo de

limite; Total Stock Market representado pelo indice Vanguard VTI
Fonte: CaplQ

BAIN & COMPANY (3
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NPS como meétrica

NPS como sistema



O Net Promoter Score € somente um dos componentes do
Net Promoter System; outros mecanismos precisam coexistir para
suportar uma cultura centrada no cliente

Métrica confiavel

1. Estratégia | ~

Prioridades (clientes e experiéncias)

Feedback, aprendizado, e melhoria

/ \ FOorum Central/ \
o) 55 @@

| | ]/
Ritos da linha 8 Ritos internos

Liderancga (visao, compromisso, cultura etc.)

2. Operacao

3. Habilitadores Colaboradores engajados e inspirados

Dados, tecnologia & analytics
BAIN & COMPANY (&) ¢



O Net Promoter Score € somente um dos componentes do
Net Promoter System; outros mecanismos precisam coexistir para
suportar uma cultura centrada no cliente

Métrica confiavel

1. Estratégia ~

Prioridades (clientes e experiéncias)

BAIN & COMPANY (X) |,



NPS DE RELACIONAMENTO | 4Q22

NPS médio de supermercados é o mais baixo entre as Nfiomil’g®
. . . A 4
categorias de varejo alimentar

NPS de Relacionamento - Brasil

Qual a probabilidade de vocé recomendar o(a) [player] para um(a) amigo(a) ou parente para compras?

49 46 46 29

Hortifruti Hiper/Super

Nota: Todos os dados e materiais neste documento sdo de propriedade autoral da Bain & Company e ndo devem ser copiados, distribuidos ou divulgados a quaisquer terceiros sem consentimento por escrito de um Diretor Bain & Company

Fonte: Bain & Company, NPS Prism Varejo Alimentar, 4Q 2022, N>100, N total 78194 BAIN & COM PANY ( 4 ) 18



Vare19 A.IlmeNntar no Bre_isn: Promotoreg compram com mais NPS Prisme
frequéncia, sdo mais leais e gastam mais por compra BAIN & COMPANY (9

DETRATORES PASSIVOS PROMOTORES

Frequéncia de compra +2x / més

15% 22% 68%

Participacao na cestade compra

28% 31% 38%

Gasto médio mensal

R$281 R$346 R$461

il ] ]
JE Ok

®@ O © O o O

Nota: Todos os dados e materiais neste documento séo de propriedade autoral da Bain & Company e ndo devem ser copiados, distribuidos ou divulgados a quaisquer terceiros sem consentimento por escrito de um Diretor Bain & Company
Fonte: Bain & Company, NPS Prism Varejo Alimentar, 4Q 2022, N total 15893

BAIN & COMPANY (O g



NPS DE RELACIONAMENTO | 4Q22

Ha uma grande dispersao de NPS entre os varejistas

alimentares Brasileiros

NPS de Relacionamento

Qual a probabilidade de vocé recomendar o(a) [player] para um(a) amigo(a) ou parente para compras?

80+

60

40-

20

0-

Legenda

NPS Prisme

BAIN & COMPANY (&

@ Marketplace @ Conveniéncia

Cash&Carry @ Hortifruti

O Delivery @ Super/Hiper

Nota: Todos os dados e materiais neste documento sdo de propriedade autoral da Bain & Company e ndo devem ser copiados, distribuidos ou divulgados a quaisquer terceiros sem consentimento por escrito de um Diretor Bain & Company

Fonte: Bain & Company, NPS Prism Varejo Alimentar, 4Q 2022, N>100, N total 78194

BAIN & COMPANY (&

Quartil
sup
51

Median
38

Quartil
inferior
25

20



Como saber o que E como priorizar as
precisa ser melhorado? batalhas?




Ter visao 360° da experiéncia do cliente com cada
varejista possibilita recortes e analises estratégicas

DIMENSOES ACESSADAS

Segmento
de clientes
& cestas de
compras

Proposta de
valor

Experiéncia
omnicanal

Renda Idade Cldg(]le/ Género Cor_n_p. Gasto
Regiao familiar mensal
Abastecimento ‘ Produtos ‘ Oportunidade ‘ Reposicao
Frescos
Preco Sortimento ‘ Qualidade ‘ Experiéncia ‘ Conveniéncia
Meios de pagamento ‘ Fidelidade ‘ ESG
Online ‘ Omnichannel ‘ Offline

Falar com atendente
paratirar davida

Acompanhar

Procurar itens )
compraonline

Pagar itens Trocar item naloja Resgatar cupom de desconto

NAO EXAUSTIVO

NPS Prisme

BAIN & COMPANY (&

Dados demograficos: desenho da
base amostral do estudo e recortes
estratégicos de perfil

Missao de compra: objetivo da
compra, determinante da complexidade
da jornada, potencial de atrito e
profundidade da experiéncia

Critérios de compra: critérios de
compra e interacdo com o cliente

Ambiente: indicador de principalidade,

determina o desdobramento de jornadas
e episédios posteriores

Episodios: jornadas quebradas em
episodios permitem avaliar cada
experiéncia do cliente

BAIN & COMPANY (O

22



Consumidores tém preferéncias por formatos distintos L\lME)&SCOELiigw
dependendo da cesta de compras a ser executada

NPS de varejo alimentar

% dos respondentes, Regido Sudeste
90%

Marketplace Cash & Carry Delivery .Conveniéncia .Hortifruti .Super/ Hiper

80
70
60
50
40 . | v

30

e

20

Compra do més Oportunidade Reposicéo Conveniéncia Produtos frescos

* Cesta de compras >

Nota 1: Pesquisa feita via questionario online, double-blind. Respostas sdo ponderadas por critérios sociodemograficos para representar adequadamente a populacéo brasileira. Para se qualificarem, os respondentes precisam ter mais do que 18 anos,

terem feito compra de mercado nos Ultimos 3 meses e serem os principais decision makers das compras do lar.
Nota 2: Todos os dados e materiais neste documento sé@o de propriedade autoral da Bain & Company e ndo devem ser copiados, distribuidos ou divulgados a quaisquer terceiros sem consentimento por escrito de um Diretor Bain & Company

Fonte: Bain & Company, NPS Prism Varejo Alimentar, 4Q 2022, N total 18772 BAIN & COM PANY (4) 03



Indo alem: Tendéncias e necessidades disruptivas dos clientes ja estao sendo
enderecadas de diferentes formas por players nacionais e mundiais

Descontos Prateleira inteligente

Conteudo personalizado Compraimersiva

Economia
Exp. em loja

Programas de fidelidade Quiosques / PDVs interativos

Lista de compras Recompra

automatica

Localizar produtos na loja Carteira digital

Centralidade

nos clientes = Al
Scan&GO Ship from Cartdo de crédito

store e pick up

Poupar tempo
Praticidade

Agendamento de checkout

T>J Planejamento de refei¢cOes Tratamento de residuos e circularidade

\©

g

S ; . . . ~ . . @)
+fi Receitas integradas com lista de compra Identificagao de ingredientes )
2 LI
©

-g Informacgé&o nutricional Impacto social

— W ——N — — > —

|
5
\
|
6
|

BAIN & COMPANY (O ,,




B . Sua empresa possui

§  sabe avaliar a

necessarias?

Discordo Nao concordo Concordo
totalmente ou discordo totalmente




O Net Promoter Score € somente um dos componentes do
Net Promoter System; outros mecanismos precisam coexistir para
suportar uma cultura centrada no cliente

Feedback, aprendizado, e melhoria

/ \ FOorum Central/ \
N o8 %’E}@

| | ]/
Ritos da linha 8 Ritos internos

2. Operacao

BAIN & COMPANY (&)



Como ouvimos, aprendemos e atuamos? Coracao do Net Promoter
System € de alta velocidade e loop fechado de feedback

/ N FOorum Central/ \
Rito?gjl}inha P\A,O\ @@

de frente \ 8 /

Aprendizado individual,
mudanca de estruturais focadas,

comportamento, e priorizadas, medidas
conexdo com clientes Discutir feedback & e rastreaveis
escalar falhas que néo
podem ser resolvidas

na linha de frente

Ritos internos

Melhorias operacionais/

BAIN & COMPANY (3
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Como ouvimos, aprendemos e atuamos? Coracao do Net Promoter
System € de alta velocidade e loop fechado de feedback

C | Ciclo fecha e corrigimos os

problemas
Resolver falhas (i.e., Comunicar N
via treinamento) 4 5 mudancas/correcoes
com funcionarios e

clientes importantes

il

Ritos da linha

de frente

Aprendizado individual,
mudanca de
comportamento, e

coleto de respondentes N\ Onexao com clientes /7 0 L e,
(detratores, alguém com solicitados (pesquisas,
verbatim acima de X 2 1 ligacdes, gestor da

palavras, etc.) para ouvir & conta) e ndo solicitados
aprender mais (social, preditivo)

Identificar falhas
& melhorar temas 3

B | Engajamos o cliente A | Cliente interage conosco

D | Aprendemos e crescemos com
o beneficio do coaching ativo

Beneficios

Proporciona aos funcionarios sensacao de
autonomia a medida que respondem as
necessidades dos clientes

Aumenta a qualidade e a frequéncia do
treinamento e aprendizado dos funcionarios

Transforma muitos detratores em promotores

BAIN & COMPANY (&)



Forum Central atribui responsabilidades de mudancas a pessoas e
times, e escala o que for necessario

@ Inputs para o Férum Central vem em multiplas formas, ex: respondentes anénimos

(“pulse checks”); feedback de clientes; reconhecimento de funcionarios

N 6 v

FOrum Central
] 8
AN =1 AN

inputg

Compromissos para Compromissos de

Temas a escalar

= _codmpgrta_mentos = melhorado time == . Melhorias que nao
individuais « Como podemos servir podemos fazer por
+ Como posso servir melhor os clientes conta propria
melhor os clientes « Como melhorar o time * Problemas que nio

« Como posso ajudar o
time

conseguimos resolver
localmente

BAIN & COMPANY (&)




Uso de feedback e dados para definir melhorias a serem

Implementadas

Beneficios

Melhora a experiéncia do cliente, abordando
reclamacodes e sugestdes dos clientes

Permite que os funcionarios facam melhor seu
trabalho e capacita a linha de frente agindo de
acordo com seu feedback

A | Identificacdo de problemas chave B | Definicdo de acdes e
e causas raiz priorizacao

Coletar e entender Triagem de
pontos escalados de oportunidades e
fontes relevantes (ex:

) . direcionamento para

nterno, foruns centrai as areas certas da
organizacao

dados NPS etc.) g ¢

Priorizar e fazer a
governanca das
falhas e
oportunidades

thos Internos 9

Melhorias operacionais/
estruturais focadas,
priorizadas, medidas

e rastreaveis
Comunicar melhorias aos Gerir e monitorar

consumidores & solugdes e agdes
organizagao

C | Implementacé&o de melhorias
D | Comunicagc&o de melhorias estruturais

BAIN & COMPANY (O



Sua empresa tem um
processo robusto e eficiente
para

e refleti-lo em acoes

} necessarias para

?

Discordo Nao concordo Concordo
totalmente ou discordo totalmente

D (2 (3 O O



O Net Promoter Score € somente um dos componentes do
Net Promoter System; outros mecanismos precisam coexistir para
suportar uma cultura centrada no cliente

Lideranca (visdo, compromisso, cultura etc.)

3. Habilitadores Colaboradores engajados e inspirados

Dados, tecnologia & analytics
BAIN & COMPANY (X) .,



No-gue consist

Perspectivas
das pessoas
afetadas pela
mudanca
devem ser
consideradas —
pense no
cronograma de
acoes, quem sao
0S mais
impactados e
como € a
mudanca para
eles

eocC

Sponsorship
visivel e ativo é
o fator mais
iImportante para
a construcao de
COmMpPromissos
— trate o
mapeamento e a
ativacao das
verticais de
CoOmMpromisso
como prioridade
maxima

NS

Influenciadores
espalham o
compromisso
em larga escala
— identifique-os,
envolva-os e
amplifique-os
dentro e fora da
organizacao,
para expandir o
alcance da
comunicacao da
mudanca

ROZ
ZON

Pessoas
adotam
mudancas em
etapas — use
diferentes taticas
de construcéo de
COMpPromisso
com base em
onde as pessoas
estao e onde
guerem chegar
ao longo do
tempo

Mudanca de
comportamento
é fundamental
para obter valor
— concentre-se
na ativacao dos
comportamentos
mais criticos em
grupos
prioritarios para
gue possam
entregar
resultados e
serem exemplo

BAIN & COMPANY (X) .,



Existem 9 impulsionadores essenciais de valor para
os funcionarios

Ganhos de produtividade x
trabalhador insatisfeito

=Funcionario inspirado

g . 3X

Sou inspirado pelo meu Sou inspirado pelos lideres na
trabalho, onde encontro minha empresa
significado e propoésito

=Funcionario engajado - "Motivadores Intrinsecos”

) 6 7
Tenho autonomia para Sou um membro conectado de Estou aprendendo e
realizar meu trabalho uma equipe extraordinaria crescendo todos os dias

=Funcionario satisfeito - "Os Qualificadores"

1 5 3 4 1.4X

A inspiracao e
a

Tenho um ambiente Tenho as ferramentas e Concluo meu trabalho de Sou valorizado e
de trabalho seguro recursos necessarios para  forma eficiente, sem recompensado de
desempenhar bem meu excesso de burocraciaou  forma justa
d O seu trabalho outros obstaculos

funcionario

BAIN & COMPANY (O .,



Gestao da experiéncia do cliente requer estruturas de dados de

analytics robustos e sistemas com diversas funcionalidades

1

Integracao
de dados

Integracéo de dados
de diferentes fontes
(financeira,
operacional, social)

Identificacéo de
clientes adequados
para medicoes e
analises

Funcionalidades tipicas suportadas por TI

2

Implantacao
de mudancas

Disparo de agbes
para os clientes (por
exemplo, pesquisas)

Coleta e incorporacéo
de dados de
feedback do cliente
para cada ponto de
contato/jornada

3

Gestao feedback
do cliente e
follow-up

Identificacdo de
clientes que
necessitam
acompanhamento e
atribuicdo a agentes

Lembrete para a
linha de frente sobre
chamadas de

acompanhamento (ex:

via e-mail), inclusao
de informacdes do
cliente para
preparacao da
chamada

A

Analise e
mineracéao de
dados

Codificacao e anélise
de entradas (ex
Verbatim de perguntas
abertas)

Geracdao de relatorios
padréo e
personalizados

Desenvolvimento de
aplicativos de
personalizacéo e
preditivos

5

Gestao de
workflow e
reporte

Rastreio e gestao de
acles a serem
executadas pela
linha de frente e
outras equipes

Criacao de
dashboards e
resumos
personalizados
usando uma interface
amigavel

BAIN & COMPANY (&
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Sua empresa esta
habilitada e engajada para

e Com

?

Discordo Nao concordo Concordo
totalmente ou discordo totalmente




Mudanca de cultura e comportamento leva tempo;

Invista cedo em uma base soélida do

Net Promoter

PILOTO DE FEEDBACK

RETROALIMENTADO
Meses 1-3

» Defina prioridades estratégicas

» Estabeleca base de fatos para
NPS e lance loop de feedback

» Atue sobre os “quick wins”

CENTRALIDADE
NO CONSUMIDOR

Meses 9+

» Refine estratégia e proposta de
valor, evoluindo atuacéo do time

ESCALE ROTINAS E
RESULTADO
Meses 4-8

central
» Colete aprendizados e construa
plano de escala com as » Melhore os loops de feedback e
mudancas necessarias no continue comunicando o valor de
modelo gerar promotores
Implemente o sistema « Analise capacidades vs

coordenado por um time central
de resultados

benchmarks

» Esteja na vanguarda de tecnologia

Estabeleca a infraestrutura para .
para manter a lideranca

suportar areas de tecnologia

N~

Jornada leva ~2-3 anos desde o desenho e implementagc&o até o potencial pleno



RN

Sua empresa é centrada
no cliente ou no
fornecedor?




Obrigado!

Pedro Ross
Saocio Bain & Company

Pedro.Ross@Bain.com

BAIN & COMPANY (B



NPS Prisme

Confidencialidade BAIN & COMPANY (©

Os materiais deste documento sao propriedade da Bain & Company e ndo podem ser copiados ou distribuidos a
terceiros sem a autorizacao por escrito de um Diretor da Bain & Company

A Bain & Company incluiu neste documento informac6es e metodologias baseadas em nossa experiéncia e pesquisa
mundial

A Bain & Company, no entanto, nao incluiu dados ou analises de propriedade de clientes, de acordo com nossa politica
estrita de confidencialidade com os nossos clientes

Net Promoter, Net Promoter System, Net Promoter Score, NPS e emoticons relacionados ao NPS sao marcas registradas da
Bain & Company, Inc., Fred Reichheld e Satmetrix Systems, Inc.

This information is confidential and was prepared by Bain & Company solelyfor the use of our client; it is not to be relied on by any 3rd party without Bain's prior written consent BAIN & COMPANY @ 40
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