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Loja abastecida, mix adequado, margem ¡nteressante, preco 
competitivo, cliente satisfeito, vendas crescentes: Gomo por 

em prática conceitos-chave e atingir metas 

Na prática, d izem, a teoría é outra. 

O d i to popular tem val ido na v ida 

empresarial também, e, talvez, até 

mais do que deveria. Operaciona-

l izar decisöes e at ingir metas tem sido u m 

entrave para as empresas. U m estudo da 

consultoria K P M G quant i f ica b e m o p r o ­

blema: 75% das estrategias definidas pelos 

executivos das companhias jamais chegam 

a se concretizar, em larga medida por falhas 

variadas na operacáo. 

O gap entre p lane jamento e execucáo 

acontece em todos os setores da economía, 

nao sendo, portanto, urna exclusividade do 

varejo. Também nao chega a ser urna n o v i -

dade n e m se trata de u m problema exclusi­

vamente brasileiro: em u m art igo de 2008, 

publ icado na prestigiosa Harvard Business 

Review, revista l igada ä H a r v a r d Business 

School, Gary L . Neilson, Karla L. M a r t i n e 

Elizabeth Powers relataram urna pesquisa 

tao interessante quanto reveladora. 

Durante cinco anos, o t r i o convidou em-

pregados de diferentes companhias a res­

ponder u m questionàrio sobre as compe­

tencias de suas organizacoes. Tres em cada 

cinco empresas receberam class i f icacáo 

fraca em execugao pelos seus funcionarios. 

Nào é pouca coisa, especialmente conside¬

rando-se que 125 m i l pessoas responderam 

ao questionario, representando acima de m i l 

companhias, localizadas em mais de 50 paí­

ses, inc luindo também agencias de governos 

e entidades sem f ins lucrativos. 

Urna das explicacòes para a d i f i cu ldade 

de colocar em prática plenamente as estra-

tégias tragadas pelas empresas é a crescente 

complexidade eia economia e do m u n d o 
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CAPA OPERAIO 

negocios, nesse caso, com destaque 

para o varejo, talvez u m dos segmen­

tos de operacào mais complexa. "Con­

forme as companhias tentam execu-

tar estratégias mais e mais intricadas 

em operacòes cada vez maiores, mais 

complexas e mais descentralizadas, 

elas se confrontam com desafios m u l ­

to além daqueles enfrentados e m ex­

periencias anteriores", escreveu em 

u m artigo o vice-presidente de gestào 

de talentos e estrategia corporat iva 

da C a n a d i a n B lood Services (CBS), 

A n d r e w Pateman. 

Ele sabe o que d i z q u a n d o fa la 

em complex idade de operacòes . O 

ex-executivo de consul tor ias como 

PricewaterhouseCoopers e Pal ladium 

G r o u p hoje l idera urna organizacào 

0 uarejo é 
particularmente 
suscetluel a esse 

tipo de diflculdade 
nao apenas por ter 
de gerír operacoes 

complexas, 
mas tamhém 

pela cultura do 
segmento. Ñ 

ideia de que o 
supermercado é 

aínda urna especie 
de entreposto 

comercial 
moderno, em que 

Importa ter espaco 
e comprar bem 

para vender bem. 
também contribuí 
para retardar um 
aperfelcoamento 

operacional 

MUNIZ, DATELOS 
RESULTADOS: 
Metodología 

de gestao 
operacional para 

atingir metas 

sem f ins lucrativos, situada em Ontar io (Canadá), que atua 

em todo o país gerenciando estoques de banco de sangue, 

equipamentos, campanhas de doacoes e voluntários. 

É mais simples do que parece 
N o Brasil - e no varejo - nao é diferente, pelo contrário. 

Além da questao do ambiente de negocios, apontada por 

Pateman, falta planejamento, estabelecimento de metas cla­

ras, com prazos e responsabilidades (e nao só nos níveis ge-

renciais, mas também no chao de loja), processos, métodos, 

controle e reparacao de erros. 

A reportagem de SuperVarejo, os especialistas deram 

exemplos bastante reveladores: u m repositor deve saber 

com clareza qual é sua responsabilidade, suas metas dia­

r ia , semanal, mensal; cié que forma o alcance dessas metas 

ajuda o líder direto dele a at ingir os próprios objetivos (e 

assim por diante na hierarquia da organizacao); qual é o 

procedimento de reposicáo esperado (com qual frequéncia 

verifica a góndola em seu setor, com qual frequéncia rea-

bastece, qual é o melhor m o d o de abrir e armazenar caixas, 

qual é a forma mais adequada para colocar os produtos na 

góndola, de que forma controla o estoque, como in forma 

estoque baixo, para quem, como e a quem comunica ruptura 

etc.); qual é o procedimento de reparo de erros; quais sao os 

manuais de sua área; e onde anota erros e propostas de so-

lucáo, entre outras questóes operacionais, que váo passando 

despercebidas no cotidiano, acarretando impactos negativos 

evidentes ñas margens, na rentabil idade, ñas vendas, no 

abastecimento e na satisfacáo do cliente. " D i t o assim, pode 

parecer u m problema m u i t o grande e complexo, mas a so-

lucao é mais simples do que parece", avalia o fundador da 

Telos Resultados e ex-consultor da Falconi, L u i z M u n i z , que 

desenvolveu u m método próprio de eficiencia operacional. 

A reportagem o u v i u consultores de diversas áreas, que 

estudama operacáo e os gaps de execucáo, para apurar o que 

o supermercadista pode fazer, na prática, para ter urna opera-

cao mais eficiente e condizente com suas metas estratégicas. 

Mais tempo para planejar 
E m geral, emprega-se mais tempo executando do que 

planejando, mas u m b o m planejamento e urna boa gestao 

economizam tempo de execucao. M u n i z , da Telos, explica 

que a metodología de gestao operacional que ele aplica, 
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chamada PDCA, acronimo de plan, do, check e act, t em u m 

processo bastante detalhado de planejamento, que serve 

para todos os nfveis hierárquicos e decisorios da loja/rede, 

desde a presidencia até a lideranca de secào, bem corno para 

todo o n ive l de acào, da estratégia à operacào. 

Planejar deve i n c l u i r etapas como definicào de metas, 

de prazos e de responsabilidades, bem corno u m plano de 

acào. Quanto mais descritivas e objetivas forem essas eta­

pas, tanto mais fácil será concretizá-las. Por exemplo: em vez 

de planejar crescer mais, é preciso def in i r com o máximo 

de detalhes o que significa esse crescimento: mais vendas? 

Mais lucrat ividade? Mais lojas? Urna operacào on-line? 

M a i o r abrangència de clientes? Urna vez def in ido o qué, 

é a vez de quantif icar (lucrar quanto a mais, por exemplo) 

e de f in i r o como, que significa, continuando o exemplo da 

lucratividade, encontrar e escolher as (muitas) opor tunida­

des em que se possa ampliar as margens. 

Comecando ampio, para toda a organizacào, e d e f i n i n -

do as metas gerais da companhia, o planejamento precisa 

necessariamente ser subdivido em departamentos e nfveis 

hierárquicos até chegar ao m í n i m o centro de comando 

possível. Por exemplo, se urna secáo t i v e r dois líderes, 

é preciso considerar cada u m deles como u m centro i n -

dependente de decisáo. Para exemplif icar, considere-se, 

ainda, u m planejamento hipotético em que a meta p r i n ­

cipal seja o aumento de lucrat ividade e que esse aumen­

to tenha de ser alcancado, pr ior i tar iamente , com melhor 

IKEMORI, DA 
KPMG: consultor 
externo pode 
ajudar a 
estruturar 
processos 

Recomendase que 
os planejamenios 

sejamfeiws 
anualmente e 

revistos a cada 
seis meses 

Em portugués: 
Planeje. execute. 

aerifique e aja em 
caso de erro 

abastecimento e reducáo de custos 

na refrigeracao. 

O subplane jamento das áreas de 

compras, abastecimento, estoque e 

reposicao em loja seráo diferentes e 

terao metas t a m b é m diferentes da-

quelas definidas no subplanejamento 

da equipe de secoes que se u t i l i z a m da 

refrigeracao. E será qualificar, quanti¬

ficar, colocar prazos e fazer u m plano 

de acao ( indicando o "como fazer", o 

"quem fará") em cada u m desses casos. 

Metas objetivas, 
com prazos e "donos"  

Se planejar é o comeco de urna execu-

cao eficiente, é preciso chamar a aten-

cao para o que talvez seja o conceito 

mais importante nesse planejamento: 

a definicáo de metas, que devem con¬

ter obligatoriamente u m objetivo, u m 

valor e u m prazo. Por essa perspectiva, 

urna meta seria algo como aumentar 

em 15% o lucro da rede até dezembro 

de 2017. Nada menos objetivo do que 

isso. A urna - ou mais - meta geral, váo 

sendo acrescentadas as metas específi­

cas de cada setor da empresa e de cada 

n i v e l hierárquico. 

A s metas mais operacionais sao, 

portanto, o meio como a corporacáo 

v a i conseguir alcancar as metas mais 

estratégicas. Se urna das metas for, 

por exemplo, elevar o n i v e l de servi-

co ao cliente, ela certa mente envolve­

rá reducáo de r u p t u r a que, no n i v e l 

operacional, redundará em metas es­

pecíficas para o recebimento da loja, 

para a equipe de repositores e para o 

líder de cada urna das secoes. U m pla­

nejamento com metas bem definidas 

contemplará plano de acáo para curto, 

médio e longo prazos. 
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Outros dois pontos importantes: pr imeiro , a meta precisa 

ser quebrada, nao apenas em secoes e centros de decisao 

menores, mas em unidades menores de tempo. O u seja, é 

preciso def in i r metas diarias, semanais, mensais e anuais -

pelo menos. "Cada empresa e cada loja devem fazer a divisao 

que faca mais sentido. Há lojas em que as metas de cada se-

cáo e de cada líder sao divididas por turno" , explica M u n i z . 

Segundo, é preciso que a meta tenha u m responsável. 

Q u e m vai responder por determinado objetivo? Essa lógica 

deve ser aplicada, assim como o planejamento, a todos os 

níveis hierárquicos, todas as secoes ou todos os departa­

mentos, todas as quebras e verticalizacóes possíveis. E m 

urna hipotética meta de reducáo de ruptura , cada líder do 

recebimento, por exemplo, deve ter suas próprias metas e 

responder pelo alcance ou nao délas, confluentes para o 

alcance da meta geral do setor, da loja, da rede. 

Execucao em pequeños lotes 
Com u m planejamento bastante pormenorizado e abran-

gente, a execucao é mais racional e padronizada, o que fa­

cilita enormemente a implementacáo das estratégicas e dos 

objetivos def inidos . Basta imaginar que todos os líderes 

de todas as lojas de urna rede teráo, ao f i m do processo de 

planejamento e definicáo de objetivos, metas quantificáveis 

por turno , por dia, por semana, por mes, por ano e assim 

por diante, inc lu indo períodos de tempo que forem mais 

adequados as metas da rede. A recomendacáo de M u n i z , da 

Telos, é que a execucao comece com treinamentos da equipe. 

" O treinamento tem de ser na prática", diz ele, "na loja, na 

Por líderes 
emendase todos 
os colaboradores 

com poder de 
decisao em 

suas esferas de 
atuacdo. fratase, 

portanto. de metas 
principalmente 
operacionais. 
nao apenas 
de decisoes 
estratégicas 

funcáo do líder e dos colaboradores, 

com metas reais e no cotidiano." 

A o contrário dos treinamentos mais 

usuais, a equipe nao sai da loja para 

urna sala de aula, mas vai recebendo 

apoio e informacóes na execucao de 

suas funcóes, na medida em que váo 

surg indo dúvidas e necessidades de 

pormenorizar aínda mais determina­

das definicóes. Seguindo as metas de­

finidas, é necessário que, na execucao, 

os líderes reúnam-se com suas equipes 

diariamente para checar se as metas 

definidas para aquele dia foram cum-

pridas. Deve ser urna reuniáo rápida, 

de checagem mesmo e troca de impres-

sóes sobre o que saiu do programado e 

nao funcionou e o que deu certo. 

Como as metas estaráo bem subdi-

vididas entre as equipes, os colabora­

dores de cada equipe e no tempo, essa 

checagem rot ine i ra será m u i t o mais 

fácil e rápida do que n o r m a l m e n t e 

sao as reunióes desse caráter. Sema-

nalmente, os líderes e gerentes fazem 

urna reuniáo mais abrangente, sem as 

equipes, em que levam seus balancos 

e as sugestóes de solucáo colhidas com 

os funcionários nos encontros diários. 

O procedimento se repete ñas outras 

quebras temporais, o u seja, mensal¬

mente e anualmente, envolvendo cada 

vez outros níveis hierárquicos. 

Desse modo, erros, desvíos e d i f i -

culdades nao váo se acumulando e 

empacando a execucáo das metas. A o 

contrário, váo sendo resolvidos com 

solucóes surgidas ñas próprias equi­

pes e enquanto os obstáculos aínda 

sáo pequeños e manejáveis. Para o v i -

ce-presidente do Lean Institute Brasil, 

Flávio Picchi, a eficiencia e a produt iv i -

dade nao tém a ver com a realizacáo de 

Para estruturar processos complexos e detalhados que 
deem conta das operapSes de forma pormenorizada, 
como requer urna estratégla operacional ef ¡dente, pode ser 
necessàrio lancar mào de urna consultarla externa, avalla o 
sòdo da KPGM Marcio Ikimori. 
Para ele, um especialista pode ajudar na montagem de 
manuals e mesmo na estruturacào de processos que nao 
sejam sobre temas cotidianos ou tgo corrlqueiros do varejo. 
Além disse um olhar de fora pode Identificar mais facilmente 
problemas que, para quem está tocando a operacào. 
parecem naturals no negúcio. 
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grandes quantidades de traballio de urna vez. A o contrario, 3 

ser eficiente requer fazer constantemente u m pouco por vez. ¡ 

"Pensando no abastecimento, por exemplo, é muito mais efi­

ciente organizar compras na medida da necessidade, quando 

os estoques das lojas chegam no nivel que o varejista define 

como o ideal para comprar, tendo em vista o tempo de entrega 

da industria, do que estabelecer u m padráo de reposicáo mais 

longo e pré-definido, em que se depende muito de projecòes 

e sào maiores as chances de erro", avalia ele. A execucào, por 

mais que planejada - e até justamente por isso - , va i se cons-

t r u i n d o em u m processo mais orgànico, em que acertos e 

erros se compoem em urna cultura de melhoria constante. 

Cultura do kaizen 
O Lean Insti tute d ivulga e ensina a empresas a fi losofia 

de trabalho nascida ñas fábricas da montadora japonesa 

MAIA, DA TOTVS: Tecnologia é 
útil para evitar o retrabalho 
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Toyota. Dentre os pr incipios que nor-

teiam esse modo de gerir companhias, 

está o conceito de kaizen. Proveniente 

do japonés, essa palavra significa me­

m o r i a o u mudanca para melhor. Se­

g u n d o Picchi, melhorar sempre é u m 

valor que precisa ser o foco dos funcio-

nários, orientados sempre a observar 

as suas ratinas, as suas secoes, os seus 

trajetos, desenvolvendo u m r i t m o de 

trabalho que facilite a correcáo de er­

ras e o ajuste dos processos. 

Ao realizar urna tarefa determinada 

com atencáo e tendo a melhoria como 

valor, o próprio funcionário será ca­

paz de perceber que certos processos 

ou rotinas talvez precisem de ajustes, 

memorias, adaptacoes. Também estará 

apto a propor as mudancas que julgar 

necessárias. E isso em u m nive l opera-

cional, nao estratégico. N o supermer­

cado M a d r i d , com duas lojas em Sao 

Paulo, alguns funcionários n o t a r a m 

que muitos clientes de urna das unida­

des falavam inglés ou outros idiomas. 

Frequentemente, diferentes colaborado­

res eram abordados em outras línguas 

para dar informacoes. Conversando 

entre si sobre essa questáo, os funcio­

nários aproveitaram urna reforma para 

sugerir á direcáo que as placas sinaliza-

doras novas fossem bilingües. 

75% das estrategias definidas pelas empresas 
jamáis chegam a se concretizar na prática 

das solucoes para problemas, erros 
e questoes críticas do negocio podem ser encontradas 
com a equipe operacional das companhias 

Tres em cada cinco 
empresas sao consideradas fracas 
em execucáo pelos seus funcionários 

Foutes: Consultores, KPlñS. Haruunl Business Reuieui 

Esse "sempre que 
preciso", cloro, uai 
variar de loja para 
loja. de cede para 
rode, deformato 

para formato etc. 

Outro exemplo? Picchi comenta sobre a secáo de fríos do 

supermercado, sugerindo que os funcionários estejam de 

olho sempre na quantidade de bandejas com frios fatiados 

para repor sempre que preciso. O olhar atento pode ajudar 

náo apenas para nao deixar faltar o produto, mas também 

para calibrar o "sempre que preciso" de acordó com a de­

manda, variável. 

Conhecimento e resultados vem da equipe 
Faz muito sentido facilitar a observacáo e a participacáo da 

equipe, desde o cháo de loja, na identificacáo e resolucáo de 

problemas. De acordó c o m M u n i z , da Telos, 80% das solucoes 

estáo na própria operacáo, urna vez que é a equipe que lida 

com acertos e erros no dia a dia. E precisamente por isso que 

as equipes devem participar do planejamento de metas de 

suas áreas de atuacáo e que a execucáo, que acontece con¬

comitantemente com a checagem de erros e urna prática de 

melhoria constante, depende da participacáo do colaborador. 

"As reunioes de checagem [citadas alguns parágrafos ácima] 

fazem sentido porque a equipe se reúne para identif icar 

questoes e propor solucoes, que seráo debatidas nos outros 

encontros periódicos em todos os níveis hierárquicos da orga-

nizacáo", diz M u n i z . E m vez de a diretoria investir apenas em 

pesquisa, consultoria e ñas tentativas de encontrar, isolada, 

solucoes, a gestáo da rede vai direto á fonte: a própria equipe. 

Bons processos 
O nivel de detalhamento das metas e dos planejamentos 

precisa estar espelhado também nos processos das empre­

sas. Processos esses, aliás, que devem ser escritos, conter 

manuais, procedimentos claros e fácilmente encontráveis. 

"Quais sáo as atribuicóes de cada funcáo, por exemplo? 

Como e quando deve ser feita a reposicáo de cada secáo 

numa loja? De que forma a caixa deve ser transportada do 

estoque até a góndola? Como e com quais ferramentas a cai­

xa deve ser aberta? Primeiro o repositor arruma a prateleira 

e depois coloca os produtos a acrescentar na reposicáo ou 

vice-versa?", exemplifica o diretor da KPMG, Paulo Ferezin. 

Atribuicóes, responsabilidades, metas gerais e informacoes 

sobre a participacáo de cada secáo na conquista desses obje­

tivos estratégicos devem estar de a lgum modo contemplados 

nesses processos, para que facilitem de fato a execucáo pela 

equipe. Com u m b o m planejamento, metas claras e u m plano 
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Poucos ámbitos da vida das pessoas avanpanam tanto quanto a tecnologia. O impacto nos negócios é tao evidente - e assombroso 
-, que consultoras como a PwC falam em indùstria 4.0 quando avallam as mudancas advindas de um mundo cada vez mais digitai. 
A fìmazon, um dos matones cases do vanejo mundial, pon exemplo, chacoalhou o meneado quando lanpou, necentemente, a Amazon 6o, 
urna platafonma interamente nova de compnas, física (antes a vanejlsta ena totalmente baseada na ¡ntennet), em que o cliente pega 
o que qulsen e a tecnología Instalada na toja identifica o que o consumidor retirou da (ou devolveu para a) prateleira, faz as coritas 
de quanto a cesta custou e manda a conta, por smartphone, para ser paga depois. Oá para imaginar urna toja de supermercado 
totalmente autosservlco, literalmente? A fìmazon imaginou. E fez. 
Com tantos avanpos dlsruptivos em tantas frentes, é de se esperar que a tecnología facilite também a operacáo das lojas, os 
controles, a elaboracáo de processos mais acurados e o conheclmento mais efetlvo dos clientes, cujas necessldades devem cada 
vez mais orientar as deolsOes estratégicas das redes. 
Walter Sabini Júnior súclo-fundadon da FX Retail Analltics. empresa que tem entre seus clientes a rede de roupas femlninas Marisa, 
explica que conhecer com os mesmos detalhes o consumidor que vai às lojas físicas quanto aqueles que compram on-line já é possível 
e que sao nessas ¡nformapóes que o varejista poderá Incrementar sua eficiencia operaclonal. 
"O que a tecnología faz é fornecer dados. Que podem ser usados para trelnar a equipe, para conhecer o vendedor mais atento, para 
Identificar a causa dos erros e corrigl-los. Se as vendas caem. caem por qué? Se sobem, sobem por qué? Qual a toja mais rentável? 
E a que mais converte vendas? Todas essas ¡nformapóes, que vao municiando decisòes e melhorando a acurácia dos processos, 
para todos os nfveis gerenciais, erma mais comuns no ambiente digital, mas estáo a dlsposicao do varejo físico também", diz ele. 
Já o vice-presidente de distrlbuicáo e varejo da TOTVS. Roñan Maia, destaca ferramentas de automapao do f luxo de traballio, 
ferramentas de acompanhamento da operacáo "ao vivo" e sistema de gestáo que ¡ntegram solucOes e evitam retrabalho como 
exemplos de como a tecnologia pode ser útil na gestáo operacional. 
Mas ambos os especialistas, no entanto. fazem um alerta a tecnologia ajuda, nao resolve. É preciso náo apenas pessoas capazes 
de analisar a profusáo de dados produzldos pela automapao, mas também lideranpas que possam solucionar problemas e pontos 
críticos Identificados e trazldos a luz pelos sof wares e hardwares. "A tecnologia mostra onde está o erro, a oportunldade de melhorar: 
muitas vezes, no entanto, o supermercadista nao está preparado para corrlgir o erro", avalia Sabini Júnior 

de acáo à altura, criar processos e manuais certamente será 

urna consequència. De todo modo, para temas que sáo menos 

corriqueiros é possível que seja necessària a ajuda eie urna 

consultoria externa para realizar a tarefa. " U m o l h a r de fora 

sempre ajuda a identificar pontos que passariam desperce-

bidos", avalia o sòcio da K P M G Marcio Ikemori . 

Olho nos indicadores 
O u t r o ponto importante : os indicadores. Há vários deles 

relevantes no varejo - a r u p t u r a , os índices de quebra ope­

racional, o lucro bruto , o lucro líquido, a margem, a ren-

tabil idade, o volume de vendas e o ROI, por exemplo - e é 

recomendável que eles de a l g u m modo estejam presentes 

na execucáo desde o planejamento. A relevancia deles v a i 

variar, claro, de acordo com as metas e os pontos críticos 

de cada rede, de cada loja, de cada secáo, de cada operacáo 

e m par t i cu lar . N o entanto, esses i n ­

dicadores sáo parte norteadora para 

que o supermercadista que saiba para 

onde va i , possa compar t i lhar com os 

colabores seu dest ino e v e r i f i q u e o 

caminho certo. 

Há urna célebre frase a t r i b u i d a a 

A l b e r t E inste in (mas aínda sem au­

toría claramente def inida) que d iz o 

seguinte: " N e m tudo o que pode ser 

contado conta; nem tudo o que conta 

pode ser contado". Na dúvida, porém, 

é b o m ficar de olho naqui lo que possa 

ser medido e quantif icado, ao menos 

quando o assunto é ter urna operacáo 

mais eficiente. <7> 
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