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	Capítulo 1


	Estratégias e geração de valor das operações


	




    Este capítulo trata das operações e dos processos responsáveis pela geração de valor no varejo, ou seja, ações que trazem competitividade e resultados positivos à empresa e atendem de forma superior e completa os clientes.




    O estudo de operações faz lembrar, de imediato, a produção ou manufatura de produtos, que é a finalidade do negócio. Porém, toda empresa precisa de processos que possam gerenciar suas operações. No geral, o varejo não produz, uma vez que é ponto de venda (PDV) de produtos acabados. Contudo, da definição de portfólio de produtos para o PDV até o atendimento de clientes no pós-venda, seja bens ou serviços, as operações necessitam de processos e gerenciamento para otimizar seus resultados.




    Em cenários de grande concorrência como no varejo, independentemente do segmento, é necessário identificar os pontos-chave que podem oferecer um diferencial competitivo. Atualmente, os PDV são desafiados pelas possibilidades de distribuição e vendas on-line, o que, por um lado, representa um desiquilíbrio na zona de conforto, mas por outro apresenta fascinantes oportunidades de novos negócios, novas formas de interagir com os clientes, bem como de oferta e entrega. A chave é identificar quais são os diferenciais competitivos que podem orientar as operações para atender a sustentabilidade ou o crescimento contínuo no mercado.




    Cada PDV busca o seu diferencial competitivo com base nas características e no comportamento do consumidor que atende, na concorrência e nas variáveis ambientais do segmento em que atua. Isso significa atuar com estratégia: planejar, executar e controlar as operações.




    O planejamento deve considerar como coadunar as características e os objetivos da empresa com as necessidades do seu público-alvo da forma mais minuciosa possível. Já na execução deve-se procurar manter a maior fidelidade possível ao que foi planejado. Todavia, sempre acontecem fatos novos decorrentes de novas demandas de clientes, da oferta de novas tecnologias ou até mesmo de dificuldades de execução. Esses aspectos são comuns e devem ser considerados na terceira etapa: controle. Nessa etapa, compara-se o que foi planejado com o executado considerando os fatos supervenientes, a fim de se fazer os ajustes necessários.




    Todo esse processo só poderá ser colocado em prática por meio de um gerente de operações capacitado e que saiba coordenar uma equipe eficiente com eficácia.




    1 Operações e processos




    Operações são uma ferramenta competitiva em todo o tipo de empresa, uma vez que elas lidam com processos. Segundo Krajewski, Malhotra e Ritzman (2017, p. 3, grifo dos autores): “Um processo é qualquer atividade ou conjunto de atividades que transformam um ou mais insumos (inputs) em um ou mais produtos (outputs) aos clientes”. Cada empresa, dentro de sua missão e posicionamento, projeta seus processos de modo a obter vantagem competitiva.
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    Segundo Kotler e Keller (2015), posicionamento são as formas como uma empresa projeta a oferta de seus produtos e serviços, formando uma imagem que ocupe um lugar diferenciado na mente do público-alvo. O posicionamento pode ser o diferencial do produto ou serviço oferecido, ou as instalações da empresa, ou o relacionamento com os consumidores, ou a relação custo-benefício. Em suma, é uma forma de ser único para determinado segmento.




      




      


    







    A administração de operações abrange o projeto, a ação e o controle desses processos que caracterizam uma empresa, atingindo as necessidades, preferências e exigências de seu público-alvo (KRAJEWSKI; MALHOTRA; RITZMAN, 2017).




    Os processos são direcionados aos clientes externos, que podem ser os clientes finais (consumidores da loja) ou fornecedores de bens e serviços. Há também processos que se destinam a clientes internos, como os funcionários. É importante destacar que no caso de operações de varejo o contato com fornecedores e clientes finais é muito intenso, diferentemente de uma manufatura que produz bens, o que resulta em muitas variáveis para serem observadas. Cabe destacar também que o varejo de serviços tem uma variabilidade muito maior que a de bens, uma vez que, na maioria das vezes, os serviços são prestados com o cliente presente, podendo ocorrer falhas difíceis de serem contornadas. Portanto, os processos devem prever o maior número possível de possibilidades.




    2 Serviços agregados e geração de valor no varejo




    A grande preocupação acerca da sustentabilidade de um negócio de varejo é a criação de valor. Os empreendedores devem avaliar o que o seu bem ou serviço está agregando à vida do consumidor, indo além das questões funcionais, pois muitas vezes o consumo se dá a partir de motivos emocionais ou sociais, aspecto muito importante ao se tratar de varejo. Por exemplo, uma pessoa que procura um restaurante para jantar pode avaliar a qualidade dos pratos; o tipo de culinária; se é um lugar da moda, que vai fazê-la sentir-se mais segura ou importante; ou se é um estabelecimento preocupado com a sustentabilidade ambiental e o respeito aos animais, indo ao encontro dos seus princípios éticos.




    2.1 Características do varejo




    De início, convém relembrar os conceitos de varejo. Para Mattar (2011, p. 1), varejo “consiste nas atividades de negócios envolvidas na venda de qualquer produto ou prestação de serviço a consumidores finais, para utilização de consumo pessoal, familiar ou residencial”. Isso quer dizer que muitas vezes ao dia, em todos os dias da semana e até do ano, os consumidores estão de alguma maneira envolvidos com o varejo, seja pela necessidade de comprar alguma coisa, seja pelo impactado causado por campanhas de marketing, seja pesquisando, experimentando, comprando, consumindo e recorrendo aos serviços de pós-vendas de produtos e serviços.




    O varejo é o último estágio do processo de distribuição, que se inicia com o produtor, passa pelo transporte e armazenamento e finalmente chega ao consumidor final.




    Como uma atividade de troca, o varejo está sujeito a mudanças culturais, demográficas, econômicas, sociais e tecnológicas. A tecnologia beneficia a negociação à distância, como vendas pela internet e retirada na loja, vendedores virtuais ou no PDV, máquinas de autosserviço (vending machines), gôndolas virtuais dispostas em pontos de alta rotatividade, entre outros recursos do PDV que podem melhorar a interação com os consumidores e conhecer melhor as preferências e necessidades deles.




    Por trás das formas mais simples de varejo (como a venda “porta a porta” ou por catálogo) às mais sofisticadas (como o omnichanel, que integra ações on-line com off-line), existe um roteiro estrategicamente dimensionado para gerar valor: são as operações e os processos.




    O varejo tem grande impacto na economia e na sociedade por gerar muitos empregos e contribuir bastante com o bem-estar das pessoas, cujas necessidades e desejos podem ser facilmente atendidos. Isso só é possível porque o varejo aproxima produtores e fornecedores dos consumidores finais.




    As principais ações requeridas na operação do varejo são as seguintes:




    

      	Definir portfólio de vendas.




      	Elencar alternativas de marcas de produtos e serviços que serão oferecidos.




      	Avaliar qualidade e preço com fornecedores.




      	Comprar produtos e contratar prestadores de serviços.




      	Receber e estocar produtos.




      	Definir preços e condições de venda.




      	Estabelecer o fluxo de clientes da loja.




      	Expor produtos.




      	Divulgar bens e serviços.




      	Analisar a conveniência de promoções e eventos.




      	Treinar equipe de vendas.




      	Atender clientes e dar instruções de uso dos produtos.




      	Pós-venda: negociar com clientes e fornecedores.
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      “O varejista deve procurar o equilíbrio entre atender às necessidades dos consumidores e, ao mesmo tempo, aos resultados objetivados pela empresa” (MATTAR, 2011, p. 48).




      




      


    







    2.2 Composição de um processo de operações




    A maioria dos processos se interrelacionam, sendo o gestor de operações quem deve cuidar para que essa relação seja sinergética, ou seja, que as partes estejam absolutamente alinhadas, de modo que cada uma forneça outputs (resultados ou produtos oriundos de um processo) que agregarão valor à etapa seguinte. Assim, cada uma das etapas agrega valor às demais.




    Um processo nem sempre é único, podendo ser dividido em subprocessos. Cada subprocesso pode ser executado por equipes diferentes, uma vez que requer áreas de competência distintas. Alguns podem ser rotineiros e outros podem ser um trabalho personalizado, com uma gama ampla de variáveis. Os subprocessos podem correr paralela ou hierarquicamente, um dependendo do outro. Contudo, de qualquer modo eles são totalmente interligados, devem ser desenvolvidos em harmonia, pois dela depende o sucesso do processo geral.




    Os processos podem ser divididos em essenciais e de apoio. No varejo podem ser considerados essenciais:




    

      	Operações de definição de portfólio e cálculo de demanda.




      	Operações logísticas de estoque e abastecimento.




      	Operações de loja física e virtual.




      	Gestão de eficiência e produtividade.




      	Gestão da informação:



      

        	cadastro de clientes/comportamento de compra (lojas físicas e virtuais);




        	navegação e-commerce.


      




    




    Já os processos de apoio são voltados a contabilidade, propaganda e pesquisa de comportamento do consumidor, possibilitando que os processos essenciais funcionem.




    3 Estratégias de operações




    Em um ambiente altamente competitivo, as empresas precisam agir de forma estratégica para sobreviver. Para uma empresa do varejo, a estratégia está centrada na cadeia de suprimentos.




    3.1 Cadeia de suprimentos




    Uma cadeia de suprimentos envolve todos os estágios, da escolha do portfólio a ser oferecido no PDV até compra do produto pelo consumidor. Vamos tomar como exemplo um supermercado (CHOPRA; MEINDL, 2016):




    

      	O cliente entra na loja procurando uma determinada marca de biscoito.




      	O supermercado abastece suas prateleiras usando o estoque de um depósito seu, de um distribuidor ou direto de um produtor.




      	Esses estoques são abastecidos por produtos recebidos após conferência dos pedidos feitos aos fornecedores.




      	As compras são feitas em processos que orientam o suprimento da demanda.




      	As demandas são previstas baseadas no histórico de vendas e no portfólio de produtos.




      	O portfólio de produtos é estabelecido de acordo com o posicionamento da empresa de varejo.


    




    Essas etapas envolvem processos que devem ser estrategicamente planejados e intimamente ligados ao contato com o cliente, que difere se for on-line ou presencial, ou se oferta bens ou serviços.
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    A tangibilidade distingue os bens dos serviços, os quais são intangíveis. Em contrapartida, nos serviços há um contato maior com o cliente, então outros aspectos devem ser considerados, como: intangibilidade, inseparabilidade (impossibilidade de separar a produção do consumo), variabilidade (possibilidade de o serviço ser prestado de forma diferente de um cliente para o outro) e perecibilidade (serviços não podem ser estocados) (LOVELOCK, 2006).




      




      


    







    Um plano de operações estratégico conta com um precioso insumo: informação. A fase de informações levará ao diagnóstico e, mediante vocação da empresa (expressa no planejamento estratégico corporativo), definirá os objetivos a serem alcançados, os quais, na medida do possível, devem ser quantificados para se tornarem metas. Parte integrante dessa coleta de informações e diagnóstico é a avaliação dos recursos humanos e materiais que serão necessários. De posse de todos esses dados, chega a fase de planejamento, em que se observa e define as prioridades competitivas.




    Um processo é a organização em sequência lógica das ações que deverão ser executadas, observando-se quando uma delas se torna um subprocesso, que pode demandar outra área da empresa.




    A fase seguinte é a de execução, que deve seguir o planejado com a maior precisão possível, sabendo-se que imprevistos acontecem. Contudo, deve-se tentar prever e considerar tais situações inesperadas, para minimizar os efeitos negativos durante a execução. A importância da fase do controle se dá desse modo, uma vez que os resultados devem ser rigorosamente medidos e avaliados na comparação com os objetivos e metas traçados, a fim de alimentar os ajustes do próximo plano.




    Um processo de operações fundamentado em dados consistentes, bem planejado e executado tende a levar uma empresa de varejo a bons resultados, especialmente, a fidelização da sua clientela.




    4 Prioridades competitivas aplicadas ao varejo




    Prioridades competitivas são as decisões operacionais críticas que envolvem um processo dentro de uma cadeia de valor (KRAJEWSKI; MALHOTRA; RITZMAN, 2017).




    

	Quadro 1 – Grupos de dimensões competitivas

      

        



        

      



	

        

          	

            Grupos

          



          	

            Dimensões competitivas

          

        


	

      

        

          	

            Custo

          



          	

            1. Operações de baixo custo

          

        




        

          	

            Qualidade

          



          	

            2. Qualidade superior




            3. Qualidade consistente


          

        




        

          	

            Tempo

          



          	

            4. Rapidez na entrega




            5. Entrega no prazo




            6. Velocidade no desenvolvimento


          

        




        

          	

            Flexibilidade

          



          	

            7. Personalização




            8. Variedade




            9. Flexibilidade de volume
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