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estratégia & gestao

Varejista: Qual a maturidade do seu negocio?

por Luiz Otavio da Silva Nascimento

Estamos vivendo um processo acelerado de formalizacdo e informatizacdo do Varejo
Brasileiro, por conta da imposicdo pelo Governo Federal do SPED — Sistema Publico de Escrituracdo
Digital. E isto ird mudar a face do ambiente empresarial, pois todos terdo de elaborar e
implementar estratégias para desenvolver os seus negdcios. Para sobreviver no novo cendrio, todos

deverdao amadurecer rapidamente os seus negdcios.

Maturidade de um negécio, maturacdo ou amadurecimento, deve ser entendida como o
processo de desenvolvimento do mesmo, no todo ou de suas partes, no sentido de torna-lo

completo, pronto, num estagio adulto, melhor.

O conhecimento do atual estdgio de maturidade do seu negdcio propiciara ao varejista
identificar o que precisa ser melhorado e, entdo, empreender a¢Ges especificas que contribuirdo

para que ele tenha resultados melhores e maiores, de forma consistente.
A medicdo do nivel de maturidade é feita através de 8 itens de avalia¢do, a saber:
P Tecnologia da Informacao;
P Planejamento Estratégico;
» Capital Humano;
P Gestdo de Ativos;
P Gestdo de Compras;
» Posicionamento;
P Governanga;

P Execucdo.




Para cada um desses itens, foram identificados e explicitados 5 patamares distintos de
evolugdo, sendo que para o mais baixo patamar foi atribuido 1 ponto, enquanto que para o mais

alto patamar foram dados 5 pontos.

Dessa forma, o varejista pode facilmente verificar em cada um dos 8 itens qual é o patamar
qgue melhor reflete a realidade do seu negdcio. O somatério de pontos lhe dard o nivel total de
maturidade do seu negdcio. Além disso, ele podera visualizar os itens onde o seu negdcio tem os
mais baixos patamares que, em Ultima instancia, representam as oportunidades de melhoria. Estas,
por sua vez, podem ser priorizadas de acordo com o grau do beneficio a ser gerado e o grau de

dificuldade na implantagao.
TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

VENKATRAMAN (1994)", apresenta cinco niveis de transformacdo de negécios pela TI. No
primeiro nivel, Basico, as empresas usam Tl para atividades primarias como captura das vendas,
controle do estoque e custeio. Logicamente, essas atividades ndo podem ser consideradas
estratégicas. Elas sdo evolucionadrias e facilmente imitadas pelos concorrentes. O diferencial entre
as empresas é o poder analitico e a tomada de decisdo que, entdo, podem aprimorar a operagao e

apoiar mudangas nos processos dos negdcios.

No nivel seguinte, o da Integragdo Interna, as empresas passam a automatizar os processos

existentes, gerando ganhos de eficiéncia e melhorando o atendimento ao cliente.

No terceiro nivel, a Tl apoia a revisdo e melhoria dos processos do negdcio. As empresas
passam a ter uma nova ldgica organizacional, mais racional e sistémica que emocional, orientada a
geracao de valor agregado ao cliente. Nesse nivel ja encontra-se — por exemplo — a troca eletrénica
de dados (EDI — Electronic Data Interchange), que serve de veiculo para importantes parcerias com
fornecedores. Passa a existir o dominio da técnica. Hd a expansdo da Tl e do sistema de
informacgdes gerenciais, passando a usar ERP — Enterprise Resource Planning (sistemas integrados

de gestdao empresarial).

No quarto nivel, a revisdo dos processos torna-se revolucdo e atinge a rede do negdcio
como um todo, tanto interna como externamente. Passa a existir interdependéncia através de

organizacdes independentes, gerando vantagens competitivas e dominio do segmento/mercado

! VENKATRAMAN, N.; IT — Enabled Business Transformation from Automation to Business Scope Redefinition;
Sloan Management Review — A Collection of Reprints; 1992-1994.




para os parceiros envolvidos. Esse nivel é marcado pela expansdo do EDI, do Supply Chain
Management (gestdo da cadeia de fornecimento), do CRM — Customer Relationship Management
(gestdo do relacionamento com os consumidores), EAD — Ensino A Distdncia e E-Commerce

(comércio via internet).

No ultimo nivel, o total dominio da Tl e de todos os processos leva a redefinicao do prdprio
negdcio gerando, muitas vezes, como subprodutos, novos negdcios. A empresa apresenta
processos classificados como as melhores praticas do mercado e a Tl torna-se uma vantagem

competitiva.
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No primeiro patamar a estratégia é intuitiva. Esta na cabeca do dono. Ndo esta formalizada
por escrito. No patamar seguinte, torna-se um processo comandado e realizado pela Diretoria da

empresa. Nao é participativo e o seu conhecimento é restrito aos diretores.

No estdgio seguinte, o Planejamento Estratégico ainda ndo é participativo, mas as suas
principais deliberacdes sao comunicadas aos colaboradores pela Diretoria. No quarto patamar, ele
se transforma em participativo e a empresa passa a utilizar um instrumento como o BSC — Balanced

Scorecard para monitorar a implantacdo das acées emanadas do Planejamento Estratégico.

No ultimo patamar, a gestdo se torna estratégica, pois todos conhecem a estratégia da

empresa, executam as agoes correlatas e se orientam por ela no seu dia-a-dia.
CAPITAL HUMANO

Um dos itens mais importantes da avaliagdo, uma vez que o segredo do sucesso passa por

ter as pessoas certas.

No comego de um negdcio, normalmente as empresas tém apenas o DP — Departamento
de Pessoal que somente executa as atividades basicas de registrar o pessoal, controlar o ponto e

fazer os pagamentos.

Mais adiante, a empresa constitui o Departamento de RH — Recursos Humanos que passa a
descrever os cargos e fazer o recrutamento, sele¢do, contratacdo e treinamento baseado nas
descricbes. Tém planos de carreira. Fazem também avaliagdes periddicas que resultam em planos

de desenvolvimento.




No préoximo patamar, existe a preocupacdao com a melhoria continua do clima
organizacional que é medido através de pesquisas especificas. As empresas também comegam a

implantar politicas para reter seus talentos.

A evolucdo seguinte é a gestdo por competéncias, onde as empresas recrutam e
remuneram por competéncias alinhadas a estratégia. Em paralelo a isso, existe a preocupacao de

formar lideres para ajudar a construir o futuro.

No estdgio mais avancado, as empresas praticam a gestdo do conhecimento, difundindo,

ampliando e retendo o conhecimento dentro da organizacao.
GESTAO DE ATIVOS

Os principais ativos varejistas sdo: o contas a receber, os estoques, o contas a pagar, o
banco de dados dos clientes, os pontos de vendas e os eventuais imdveis préprios. A forma como

eles sdo geridos também permitem avaliar a maturidade do negécio.

No patamar bdsico os controles sdo simples e, em geral, manuais. Na etapa seguinte,
ocorre a automatizacdo dos processos e as conciliagdes sdo frequentes. Avancando na direcao da
evolugdo, passa a ocorrer a integracdo dos controles com a DRE — Demonstracdo de Resultados do

Exercicio e com o Balango. Ha foco na auditoria e existe analise das eventuais perdas existentes.

No penultimo estagio existem ag¢des preventivas contra perdas e sdo feitas analises de
retorno do investimento com relagdo ao capital empatado em cada um dos tipos de ativos. No
estagio mais avancado, a empresa apresenta as melhores praticas na gestdo de ativos e tem altas

taxas de retorno do investimento.
GESTAO DE COMPRAS

Considerado o core-business da empresa varejista, o coracao do negdcio, a gestdao do

Departamento de Compras é outro importante item de avaliagdo.

No inicio, ela é intuitiva, pois é realizada sem planejamento. A compra se limita a reposicdo
dos produtos vendidos. A gestdo dos estoques é focada em evitar rupturas. No estagio seguinte a
empresa comega a gerenciar pregos e passa a experimentar a integragao entre os Departamentos

de Compras e Marketing, e o calendario promocional é o item de maior impacto.

Evoluindo o negdcio, a empresa implanta o orgcamento de compras (Open to Buy), faz

gestdo das margens, a gestdo de categorias e comega a gerenciar o giro e a cobertura dos estoques.




Em seguida, a gestdo de compras passa a ser mais estratégica, onde os produtos diferentes sdo

tratados com processos diferentes, todos integrados a logistica.

No ultimo patamar, a gestdo de compras é participativa, pois o planejamento e a atuacao

sdo feitas com velocidade e de modo colaborativo com os fornecedores.
POSICIONAMENTO

O estdgio inicial das empresas é denominado de buraco negro, o lugar onde pereceram
milhares de empresas varejistas que nao tinham nenhuma diferenciagdo. O passo seguinte da

caminhada é definir e implementar um composto mercadoldgico que orienta as suas a¢ées diarias.

No patamar intermediario, denominado de Good (bom), a empresa — gragas aos Seus
esforcos de marketing — passa a ser percebida de forma diferenciada e atrai continuamente um

numero crescente de consumidores.

O pendltimo patamar, que recebeu o nome de Better (melhor), a empresa é incluida pelos
seus concorrentes como um dos melhores players do seu segmento. E, finalmente, no ultimo
estagio, o Best (o melhor), ela é percebida como a melhor por um determinado grupo de

consumidores.
GOVERNANCA

No inicio, em geral, ndo existe nenhuma governanga. A gestdo somente presta contas ao
principal acionista. Em seguida, ela passa a elaborar relatérios e presta contas por exigéncia do
Governo. No caminho da evolugdo, a gestdo se torna analitica e usa sistemas de informagdo para

orientar e controlar os seus resultados.

Mais adiante, o ecossistema empresarial se forma com os stockholders, ou seja, as partes
interessadas, para quem a gestdo passa a prestar contas. No Ultimo patamar, hd transparéncia e se

pratica o estado da arte da Governancga Corporativa.
EXECUCAO

O primeiro patamar é o bdasico, onde a preocupacdo é somente com o dia-a-dia, ou seja,
com as vendas e o caixa da empresa. No segundo patamar a execugao é planejada, é executado o

que foi planejado e ha confrontagdo do previsto com o realizado.

No patamar intermediario, a empresa conta com indicadores de execugdo por setor e

pratica a gestdo a vista. O penultimo estdgio é caracterizado pela adogdo de bonus por

performance como parte significativa da remunerag¢do dos executivos, o que leva ao ultimo estagio




onde passa a existir a depuragdo da espécie, ou seja, a demissdo dos executivos de baixo

desempenho, gerando a promogao de novos gestores que, entdo, “oxigenardo” a administracao.
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NIVEL BASICO INTEGRACARD INTERNA INTERMECHARID REDE DE NEGOCIO NIVEL REVOLUCIONARIO
Atividades prirmadri; At izagio dos Revisio ¢ melhoria dos Integragio extemna Best Proctices, nowos
TI captura de vendas, processos internos processos, uso de |Supply Chain neghicios, Tl coma
controle de estoques & sisternas gerenciais Manogement, CRM, vantagem competitiva
cLeteio (ERP) EAD, E-commaerce)
INTUITIVG PROCESSO D COMUNICADD PELA PARTICIPATIVO GESTAD ESTRATEGICA
PIanE]a mento Na cabega do dono DIRETORIA CHRETORIA Ha participagio das Todes conhecem a
Mo participativo e de Mo participativo, mas funciondrios & uso de estratégia, enecutam &
Eﬂrﬂtégi:n hieci icado o func. BEC - Bolanced s orientam por ela no
da Diretoria pela Diretoria Scovecard seu dia-a-dia
oF RH PESOUISA DE CLIMA COMPETENRCIAS GESTAD DO
cﬂpitﬂl 54 executa atividades Tem descrigio de cargos Melhora continua do Recruta & remunera par CONHECIMENTO
basicas de Depto. de i avaliaghes periddicas, clima organizacional & competéncias alinhadas Difunde, amplia e retém
Humano Pessoal tem plano de carreira & busca reter talemtos & estratégia, forma conhecimenta dentro da
desenvolvimento lideres organizagio
BASICA AUTOMATIZACED INTEGRACAD & GESTAD OTIMIZADA GESTAD ESTRATEGICA
Gestio de Controles simples Processas AUDITORIA Ha agBes preventivas Best Proctices na gestio
manuais automatizados e com Integracio so DRE ¢ contra perdas e andlises de ativos, com alta RO
Ativos conciliagio balangos, auditads, de ROI
com anidlise de perdas
INTUITIVA CALENDARIO ORCAMENTO DE ESTRATEGMA PARTICIPATIVA
Gemo de Sem planejamenta, PROMOCIOMAL COMPRAS Produtas diferentes com Planeja e atua de forma
compra a reposicio dos Hd integragio entre Dhpen to Buy, gestdo das processos diferentes e colaborativa & com
Compras produtos vendid Compras & Marketing gens & gestia por integrados & Logistica velacidade com
categorias fornecedores
BURACO NEGRO INICHD D CAMINHADA GOOD BETTER BEST
Sem diferendiais Define seu composto Comega a ser percebida Ehl:lufﬂipelus!tm £ percebida como a
Posicionamento competitivas mercadoligico que de forma diferenciada e CONEOFTERES OO Uma melhar por um
orienta suas agbes atrai mais consumidores das melhores players do determinads grupo de
segmento consumidores
NEMHLMA ATEMNDIMENTO A0 GESTAD ANALITICA STOCKHOLDERS TRANSPARENCIA
55 presta contas ao GOVERND Usa sistermas de Entende-se coma parte Prega e pratica o estodo
Eovemﬂnga principal acionista Elabora relatdrios & informagio para da comunidade & presta do arte da Governanga
presta contas por orientar e controlar a contas &% partes Carparativa
exigéncia do governo pestio interessadas
BASICA PLANEIADA GESTAD A VISTA BONUS POR DEPURACAD DA ESPECIE
Preocupagio scments Executa o que fai Temn indicadores de PERFORMANCE Demissdc dos executives
Emcu'ﬂﬂ com o dia-a-dia, cam as planejado & confronta o exetupio por setor & Parte significativa da de pior performance
Vendas & o Caiza previsto com o realizado pratica gestio & vista remuneragio vem da pAra promiover
performance “oxigenagdo”
TOTALIZAGCAO

Apds verificar em cada um dos 8 itens apresentados qual é o patamar que melhor reflete a
realidade do seu negdcio, o varejista deve proceder o somatdrio de pontos que lhe dara o nivel

total de maturidade do seu negdcio, da seguinte forma:

a) Iniciante... Com um total de até 14 pontos inclusive. O varejista neste nivel tem muito a

desenvolver;

b) Baixa Maturidade... Com um total acima de 14 pontos, mas até 22 pontos inclusive. O

caminho ja comecou a ser percorrido. A inércia foi rompida;




c) Média Maturidade... Com um total acima 22, mas até 30 pontos inclusive. Falta pouco

para ganhar o status de maduro;
d) Maduro... Com um total acima de 30 pontos. Agora, o desafio é manter a maturidade.
ACOES DE MELHORIA & PRIORIZAGAO

Como dito antes, na realizacao deste exercicio o varejista podera visualizar os itens onde o
seu negdcio tem os mais baixos patamares que, em Ultima instancia, representam as oportunidade
de melhoria. As acdes decorrentes podem ser priorizadas de acordo com o grau do beneficio a ser

gerado e o grau de dificuldade na implantacdo, conforme mostrado na matriz abaixo.

Matriz de Priorizagao

Beneficios
A Serem 4 Altos
Gerados
BUSCAR AJUDA
FAZER JA! EXTERNA DE
ESPECIALISTAS
Baixa Alta
>
Dificuldade
TREINAMENTO de
Implementacao
DE ABANDONAR
ESTAGIARIOS
Baixos

Com essas duas variaveis, as a¢ées podem ser colocadas em quatro quadrantes. A¢ées com
alta dificuldade de implementacdo e altos beneficios devem ser realizadas, mas contando com
ajuda externa de especialistas e/ou consultores para, dessa forma, minimizar as possibilidades de
fracasso. Aquelas agdes com baixa dificuldade de implementac¢do e altos beneficios devem ser as
prioritarias, até mesmo porque elas — sendo mais faceis — propiciardo que a equipe ganhe
confianga. As acgles de baixa dificuldade de implementacdo e de baixos beneficios devem ser
destinadas ao treinamento de trainees ou de estagiarios, pois os principais colaboradores devem

estar envolvidos com os dois primeiros tipos de a¢des. Finalmente, as a¢des com alta dificuldade e



baixos beneficios devem ser abandonadas, a menos que sejam pré-requisitos para alguma outra

acao mais importante.

Feita esta andlise, as acdes contidas nos dois primeiros quadrantes devem ser priorizadas
entre si. Agindo como aqui mencionado, este exercicio de facil implementacdo ird ajudar o varejista

a compreender melhor o seu negdcio e construir um futuro préximo muito melhor.
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