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Avaliacao da influéncia dos modismos gerenciais na adoc¢cao de
ferramentas de gestédo nas redes de supermercados de Santa

Catarina

RESUMO

A busca constante pela conquista e retencdo do cliente originou um mercado
literario de curandeiros e gurus da gestdo, ganhando generosos espacos nas
estantes das livrarias, vendendo fdérmulas magicas em uma tentativa de
transformar a gestdo de negocios em ciéncia exata. Este estudo investiga a
situacdo das maiores redes de supermercados de Santa Catarina, e tem por
objetivo verificar quais critérios levam seus gestores a escolherem as ferramentas
de gestdo adotadas e se ha influéncia do modismo na escolha das
ferramentasmesmas. Para verificar os critérios de escolha quanto a adocédo das
ferramentas e as influéncias do modismo, foi realizado A pesquisa foi realizada por
intermédio de um estudo multi-caso, tento utilizado como instrumentos de coleta
de dados através dea entrevistas semi-estruturadas e de andlise documental. O
campo de estudo foi sobre as dez maiores redes de supermercados de Santa
Catarina e com base nos dados fornecidos pela ACATS — Associa¢ao Catarinense de
Supermercados foram retidas dez. Para a analise dos dados tilizou-se a analise de
conteddo., e posteriormente os resultados foram utilizados para o cruzamento com
as variaveis relatadas no referencial teérico. Os dados primarios foram coletados
por meio de entrevistas semi estruturadas comOs sujeitos de pesquisa sdo 3
especialistas no ramo de supermercados e com 1 executivo no nivel de direcao
e/ou geréncia para cada rede envolvida no estudo, somando totalizando 13
entrevistados. Os resultados revelam (1) Entre os problemas identificados destaca-
se que os modelos de gestdo destas organizacbes sdo construidos de acordo com
as suas necessidades do momento e ndo com base em um planejamento, (2) A
pesquisa revelou que as empresas pesquisadas possuem uma gestdo familiar,
conservadora e reativa, assim como uma forte coalizdo entre seus componentes , e
(3) que as ferramentas de gestdo adotadas pela maior parte desse universo
apresentaram uma homogeneidade na sua origem, bem como nas razdes pelas

quais foram utilizadas, indicando forte influéncia do modismo empresarial.
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Avaliacao da influéncia dos modismos gerenciais na adoc¢cao de
ferramentas de gestédo nas redes de supermercados de Santa

Catarina

INTRODUCAO

O cenario em gue as organizacfes atuam é globalizado e altamente
competitivo, o que coloca o sistema organizacional sob pressdo, em uma
combinacdo de complexidade, velocidade e escassez de recursos. Neste
contexto, as organizacdes e seus gestores vém sendo pressionados a adotar
diversas ferramentas de gestdo com o intuito de acompanhar a dindmica do
mercado, resolver problemas internos e externos e dar uma resposta aos

seus principais parceiros comerciais e aos clientes.

E possivel observar que as inovacfes gerenciais foram se sofisticando
ao longo dos anos passando a fazer parte do novo vocabulario corporativo e
sendo tratadas como ferramentas de gestdo que na teoria se mostram
bastante interessantes, mas que na pratica sdo muitas vezes implantadas

de forma desconexa, sem o suporte de um modelo de gestéo integrado.

Se por um lado as ferramentas se sofisticaram e se multiplicaram
propiciando uma extensa diversidade e permitindo amplo escopo de
escolha, por outro os gestores responsaveis pela sua implantacdo nao
procuraram aprofundar o entendimento do potencial destas ferramentas e
nem buscaram integra-las a visdo estratégica das organizacoes,
implantando-as simplesmente como “solucdes de prateleira” sem a devida

analise critica e adequacéao.

Abrahamson (1996) afirma que o0s modismos n&o surgem
espontaneamente como resultado do comportamento criativo dos gestores,
e sim como produtos culturais produzidos para serem comercializados entre
0s seus seguidores. O autor descreve ainda que, em sua pesquisa,
documentou os processos através dos quais os consultores utilizam-se de
uma retérica que apela para as “novidades gerenciais” no processo de
convencimento dos gestores que os contratam, que para DiMaggio & Powell

(1991) se traduz em uma acdo de isomorfismo coercitivo.
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Apesar dos diversos estudos realizados sobre os fatores que
influenciam na escolha de uma ferramenta gerencial, poucos estudos
investigaram a influéncia do modismo neste processo. Partindo deste
contexto o presente trabalho visa verificar quais critérios levam os gestores
das dez maiores redes de supermercados de Santa Catarina a escolherem
as ferramentas de gestdo e se ha influéncia do modismo na escolha das

mesmas.

A fim de situar o leitor sobre as informacbes descritas no presente
estudo, salienta-se que o0 mesmo estd estruturado da seguinte forma. Na
secdo inicial é feita a introducdo ao tema, passando em seguida pelas
secbes 2 e 3 onde serdo apresentadas, respectivamente, a revisdo da
literatura e o método de trabalho adotado. Na secdo quatro sera feita a
apresentacdo e a analise dos resultados coletados com a pesquisa empirica

e, finalmente, na secio cinco serdo apresentadas as consideracdes finais.

REVISAO DA LITERATURA

Para tratar da influéncia do modismo na gestdo das organizacodes,
preliminarmente, faz-se necesséario conhecer os conceitos e significados dos
elementos que envolvem o assunto, ou seja, as definicbes de ferramentas
de gestdo, moda e modismo, para, em um segundo momento,
contextualizar a influéncia deste no mundo das organizagcbes e mais

detalhadamente no setor de supermercados.
A Evolucdo das Ferramentas de Gestao

Por ferramentas de gestdo entenda-se o0 conjunto de métodos e
padrbes de trabalho capazes de descrever como as atividades prescritas por
um modelo serdo efetivamente implementadas e coordenadas na

organizacgao de forma integrada. (GRIFFIN e AUDI, 2007).

De acordo com Deming (1990), ferramentas de gestdo se constituem
em um poderoso e valioso arsenal de instrumentos para o planejamento e a
organizacdo, cuja implantacdo visa a melhoria continua do desempenho

organizacional em busca da qualidade e da exceléncia.
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Ferreira (1999) define que ferramentas de gestdo sao aquelas
desenvolvidas com o intuito de gerir e administrar, ou seja, se ocupam da

geréncia e da administracdo de uma organizacao.

Para Hildorf (2005), ferramentas de gestdo sdo capacidades,
conhecimentos, habilidades e metodologias necessarias para o exercicio da
lideranca e para uma efetiva acdo gerencial. Os gestores sabem que
precisam delas para implementar e conseguir resultados. Portanto, cabe a
eles tomarem decisbes de quais ferramentas sdo “realmente” necessarias
para o gerenciamento da organizacdo, considerando o arsenal de

ferramentas de gestéo disponiveis.

Para Kruglianskas e Terra (2003), mesmo atuando em um mercado
cada vez mais competitivo, pode-se buscar novos métodos que auxiliem no
gerenciamento, onde se percebe o crescimento da utilizacdo de ferramentas
de gestdo. Todas as empresas buscam o aumento de lucros, reducdo de
custos, maior produtividade, conquista de novos mercados, aumento do
namero de consumidores, entre outros objetivos. E justamente neste
cenario que as ferramentas podem auxiliar em diversos processos,

tornando-as, em ultima analise, uma vantagem competitiva.

Para Sleight (2000) nenhuma organizagdo pode se dar ao luxo de
ignorar ferramentas que vitalizem o mundo moderno, ou seja, muitas das
ferramentas existem por serem eficientes com relacdo ao seu objetivo fim
ou serem uma exigéncia do estagio atual em que se encontra a gestao, se
tornando praticamente impossivel sobreviver sem  determinadas

ferramentas para compor seu modelo de gestao.

E possivel verificar que todas as ferramentas que foram construidas no
decorrer do desenvolvimento da histéria das organizacdes trazem algum
tipo de beneficio para o processo produtivo, mesmo que ndo sejam
implantadas na sua integra. (DAVENPORT, 2003). A racionalizagdo do
trabalho, seguida da visdo humanistica, chegando as complexas estruturas
de organizacédo social, sedimentou 0os processos empresariais e valorizou a
flexibilizacdo dos meétodos gerenciais, abrindo caminho para a criacdo de

Novos mecanismos que visavam diagnosticar antecipadamente os riscos do
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negdécio e sustentar tomadas de decisdo, entre outras vantagens

competitivas.

Porém, na medida em que se evolui na pesquisa do estado da arte
sobre 0s mecanismos de gestdo organizacional, surgem inumeras
contribuicbes para o aperfeicoamento das acfes do gestor e sua forma de
administrar uma organizacdo. Ao investigar livros e periddicos
contemporaneos, é possivel listar um grande numero de ferramentas de
gestdo dentre as quais a Reengenharia, a Terceirizacdo, a Qualidade Total,
a Profissionalizagcdo, a Implantacdo de Cargos e Salarios, a Gestédo
Participativa, os Sistemas de Informacdo Gerencial - SIG, Comércio
Eletrénico, os Programas de Fidelizacdo, o Customer Relation Management -
CRM o Enterprise Ressource Plainning - ERP, a Resposta Eficiente ao
Consumidor — ECR, o Business Inteligence - Bl, e o Balanced Scorecard —

BSC, entre outras.

Tais ferramentas, uma vez adotadas, prometem, em maior ou menor
nivel, trazer aos gestores maior controle, redugdo dos riscos e dos custos,
velocidade nas decisdes, maior competitividade e melhor posicionamento de
mercado frente aos concorrentes, justificando assim que o0s gestores
experimentem e adotem essas “solucdes faceis”, pois deste modo estariam

seguindo a moda ditada pelo mercado.

Pode-se citar ainda a rapidez e a voracidade com que as organizacoes
implantam novas ferramentas de gestdo, de forma a atender demandas
especificas sem muitas vezes analisar os impactos, a aplicabilidade e a real
necessidade de implanta-las. (CALDAS e WOOD, 1999). Essa rapidez e falta
de andlise é considerada por esses autores como um modismo na gestdo

das organizacoes.

A consequéncia deste fenbmeno aponta para uma disfuncdo, onde
muitas delas vém sendo consideradas como responsaveis pelo sucesso ou
fracasso de determinadas organizacdes, subestimando a atuacdo dos

gestores do negdécio.

Wood Jr. e Paes de Paula (2001) destacam ainda que “ha uma
massificacdo de teorias e conceitos transmitidos e reproduzidos por

empresas de consultoria, por professores, pela midia e por revistas
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especializadas em negdcios, constituindo esses atores em uma cadeia

articulada considerada uma verdadeira industria do gerencialismo”.

Neste contexto, surgiram diversos individuos que buscam orientar os
gestores sobre as mudancas na economia e suas influéncias nas empresas,
os “gurus”, atuando em diversas areas, passaram a divulgar conjunto de
idéias gerenciais ou “solucdes milagrosas”, apresentando-as como a melhor
forma de solucionar a crise que as organizagdes enfrentam (HUCZYNSKI,
1993).

O “dirigente inteligente” foi definido por Schon (1991) como o
“administrador pensante”, pessoas cujo slogan é o seguinte: pense, colete e
analise informacfes sobre o negécio e s6 entdo haja, propondo inovacdes
para sua organizacdo, baseada em processos inovadores de reflexao,

transformando informac¢8es em conhecimento.

s

Contudo, na medida em que lhe é oferecido um numero elevado de
opcodes, cria-se a armadilha de copiar as decisbes de implantacdo de
ferramentas por conta de algum modismo gerencial, abrindo mao muitas

vezes de sua capacidade critica de escolha e julgamento das mesmas.

Portanto, partindo da premissa de que uma ferramenta de gestdo é um
mecanismo que tem como objetivo resolver problemas especificos na
gestdo de uma organizacdo, buscando, entre outros aspectos, reduzir a
possibilidade de ser imitada pela concorréncia e gerando vantagem
competitiva sustentavel, cabe verificar e esclarecer a influéncia da moda e

dos modismos na escolha dos gestores pelas ferramentas de gestao.
A Moda e o Modismo no Contexto Organizacional

Genericamente falando, Ferreira (2004), define a moda como: uso,
habito ou estilo geralmente aceito, variavel no tempo, resultante de
determinado gosto, idéia, capricho e das interferéncias do meio. O autor
acrescenta que, moda é o uso passageiro que regula a forma de vestir,
calcar, a maneira, o costume e o comportamento e que, entrar na moda,
significa contemplar, absorver e adotar esses mesmos habitos na conducgéo

de sua vida e seus afazeres.
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O autor coloca ainda que moda é um fendmeno social ou cultural, de
carater mais ou menos coercitivo, que consiste na mudanca periddica de
estilo, e cuja vitalidade provém da necessidade de conquistar ou manter
uma determinada posicdo social. Fernandes, Luft e Guimardes (2006),
conceituam moda como: maneira, uso geral, costume, uso que depende de
capricho ou fantasia. A moda reflete como somos e 0s tempos em que
vivemos. (BARNARD, 2003; EMBACHER, 2004).

A moda e o0 modismo acabam por influenciar atitudes e
comportamentos também no ambiente organizacional e na gestdao dos
negoécios que, em fungdo de sua complexidade e alto grau de exigéncia por
resultados, torna-se terreno fértil para “experiéncias”, replicas e copias das
decisdes tomadas por outras organizacfes, muitas das quais sem o devido

embasamento cientifico e com efeitos praticos devastadores.

Com relacdo ao campo da gestdo organizacional, Oliveira (2001) trata
o modismo como solu¢des simplistas e formulas magicas que pretendem
equacionar a gestao dos negodcios. O universo da moda € tido por muitos
como algo volatil; o culto ao supérfluo e a hipervalorizacdo do fatil e do
transitorio. Nesta linha de raciocinio, a discussao a respeito do modismo

nao fica apenas no ambito dos gurus, curandeiros e interesseiros midiaticos.

As lojas dos supermercados disputam espa¢o no imaginario popular
com os shoppings centers como “templos de consumo”, porém no segmento
de supermercados, esse consumidor avido por novos produtos e servigcos
acaba por repassar essa ansiedade aos gestores destes estabelecimentos,
que se sentem pressionados a reagir a este fenbmeno e a adotarem novas

medidas gerenciais para atender a evolugao da demanda.

Bauman (2001) comenta que na hierarquia herdada dos valores
reconhecidos, a sindrome consumista degradou a duracdo e promoveu a
transitoriedade. Colocou o valor da novidade acima do da permanéncia. Ha
muito que este autor vem chamando atencdo a fluidez e fugacidade que
vem caracterizando o consumo dos tempos atuais, e no campo da gestio
empresarial, especialmente no que diz respeito as ferramentas de gestao,

esta tendéncia vem se estabelecendo de maneira perigosa.

O Varejo e o Segmento de Supermercados
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s

A definicAo mais comum de varejo é a acdo de comprar mercadorias
dos fabricantes e atacadistas e vender estas mercadorias diretamente aos
consumidores finais. McCharty (1996) enfatiza que o varejo trata das
vendas de produtos de consumo final a familias e ndo de mercadorias

industriais vendidas por atacadistas a pequenos comerciantes.

Varejo € composto por atividades de negécios que adicionam valor a
produtos e servigos vendidos aos consumidores para seu uso pessoal e
familiar (LEVY et all, 2000). Sendo assim, o termo varejo destina-se a
comercializacdo em pequenas quantidades de produtos com adicdo de

valores para o consumidor final.

Ja Parente (2000) define varejo como sendo todas as atividades que
englobam o processo de venda de produtos e servigos para atender a uma
necessidade pessoal do consumidor final. O autor ainda acrescenta que 0s
varejistas compram, recebem e estocam produtos de fabricantes ou
atacadistas para oferecer aos consumidores a conveniéncia de tempo e

lugar para aquisicdo de produtos.
Parente (2000) classifica as instituicfes varejistas em 3 grupos:

a) Varejo alimenticio com loja (os diferentes formatos de lojas
existem em virtude da &area de vendas, numero médio de itens
oferecidos, niumero de check-outs e sec¢bes da loja). Sdo exemplos:
bares, mercearias, padarias, minimercados, lojas de conveniéncias,

supermercado compactos e convencionais e hipermercados;

b) Varejo nao alimenticio (os diferentes formatos de loja existem
em virtude da quantidade de linhas de produtos). Sao exemplos: lojas

especializadas, lojas de departamento;

c) Varejo de servico com loja, sendo exemplos: atividades

varejistas de prestacdo de servico sem a venda de produtos tangiveis.

Assim, para efeitos deste trabalho enquadraremos o segmento de
supermercados, segundo a classificacdo de Parente (2000) como “varejo
alimenticio com loja”, pois se configura como o grupo que melhor

representa este segmento.
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Uma analise apurada da literatura (BERRY E WILSON, 1977; BATES,
1989, SALMON, 1989 e MIRANDA 2001) aponta para as modificacdes
ocorridas no setor de supermercados causada pela evolugcao tecnoldgica e
logisticas mais avancadas, traduzidas na qualidade dos servicos prestados
ao consumidor nas ultimas décadas. A principal origem da evolugdo na
gestdo dos negdcios dos supermercados foi o ingresso das multinacionais no
mercado brasileiro, 0 que representa novos investimentos, com a
introducdo de métodos e tecnologias revolucionérias, influenciando todo o
segmento de supermercados e invocando a reestruturacdo do setor por

meio de fusOes e parcerias

Segundo Coelho (2004), enfatizam que faz-se necessaria a busca pela
qualificacdo continua de pessoas e processos para aplicacdo de novos
conhecimentos no mundo dos negdcios e da tecnologia, buscando garantir
lugar neste mercado tdo competitivo. Dentro desse quadro referencial, os
consumidores e os colaboradores aparecem como elementos fundamentais
na definicho das estratégias das organizagcbes do segmento de

supermercados.

Para tanto, Abreu (1999) alerta ser necessario que a empresa saiba as
sua reais necessidades, pois cada vez mais a eficiéncia dos processos torna-

se essencial para o aumento do fluxo de caixa de uma organizagéao.

Os estudos realizados sobre as mudancgas introduzidas pelos
empresarios do segmento de supermercados demonstram que o enfoque
proposto tem sido o de se adequar aos clientes, investindo em diferenciagcao
do mix de produtos e servicos, melhoria da operacdo de loja, aumento da
participacdo das marcas proprias e das sec¢des de importados, diversificagao
das formas de pagamento, aumento do percentual de lojas que abrem aos
domingos, entrega em domicilio, m&o-de-obra especializada e treinada,
investimentos em logistica e frente de caixa, agilidade com a implantagao
de cdodigo de barras, além da participacdo em projetos sociais (SuperHiper
2008).

z

Cabe ressaltar que o varejo € o Ultimo estagio do processo de
distribuicdo que liga os produtores aos consumidores, e que 0 segmento de

supermercados vem consolidando sua posicdo no varejo devido as
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condicBes tecnoldgicas e a forma como tem enfrentado as constantes
mudancas no ambiente, respondendo em 2007 por um faturamento de
124.,5 bilhées, representando aproximadamente 92% do total das vendas
do setor do varejo alimenticio brasileiro, segundo dados da Associacdo
Brasileira de Supermercados - ABRAS (2009), e do Nielsen Servicos de
Marketing — ACNielsen (2009).

O comércio catarinense conta com 132 mil estabelecimentos das mais
diversas naturezas e emprega 260 mil pessoas de acordo com pesquisa
realizada pela ABRAS (2009). A receita bruta anual é de mais de R$ 40
bilh6es e destacam-se 0s hipermercados e supermercados que respondem
por R$ 4,2 bilhdes, equivalente a mais de 10% do movimento total do
comércio catarinense, consolidando este segmento como extremamente

representativo dentro do Estado de Santa Catarina.

De acordo com a ABRAS (2009) existem diversas redes de
supermercados espalhados pelo Brasil, sendo que, destas foram
selecionadas as 10 maiores redes de supermercados de Santa Catarina para

participarem do presente estudo, seguindo ranking da ACATS (2009).

A seguir serd exposto o caminho através do qual se desenvolveu o
questionamento para a realizacdo de toda a pesquisa, com a finalidade de
atingir os objetivos especificados para este trabalho. Os itens que compdem
a proxima secdo formam o embasamento metodoldgico e apresentam: a
caracterizacdo da pesquisa, a populacdo e amostra, a definicdo de

procedimentos de coleta de dados, bem como as técnicas de analise.

METODO DO ESTUDO

A execucdo deste trabalho baseou-se em pesquisa qualitativa, de
carater descritivo e explicativo, empregando-se a metodologia de estudo
multi-caso. Para situar o problema, iniciou-se uma busca do conhecimento
sobre o assunto com o maior numero possivel de profissionais. O tema foi
abordado informalmente em reunibes com gestores das empresas
estudadas e as informacdes preliminares revelaram falta de conhecimento e

de esclarecimento sobre a questdo, fato que definiu a estratégia de
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Consultando Vergara (1997) a pesquisa foi classificada quanto aos fins
como descritiva, pois visa expor que fatores influenciam os gestores das
maiores redes de supermercados de Santa Catarina na escolha das
ferramentas de gestdo, e também explicativa, pois pretende analisar como

essas escolhas ocorrem e se o modismo as influencia.

O estudo multi-caso, de acordo com Yin (2005), conta com técnicas
utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas acrescenta duas fontes de
evidéncias que usualmente nao sdo incluidas no repertério de um
historiador: observacdo direta dos acontecimentos que estdao sendo

estudados e entrevistas das pessoas neles envolvidas.

Na primeira etapa da pesquisa consiste da definicdo da amostra da
pesquisa com base nos dados da ACATS (2009), onde foram selecionadas
as 10 maiores redes de supermercados. Na segunda etapa foram realizadas
entrevistas semi estruturadas com trés especialistas no ramo de varejo, e
os dados obtidos orientaram a elaboracdo do roteiro de entrevista a ser

aplicado aos gestores.

Figura 1. Etapas da pesquisa

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
lecd . Entrevistas com
Selegao do Entrevistas
universo a o 0S gestores
c/ especialistas .
ser abordado responsaveis Tabulagdo e

e elaboragdo do

pela pesquisa com S pelas escolha das Analise

base nos dados d : ferramentas dos dados
entrevista

ACATS de gestéo

Fonte: Elaborado pelos autores

Na terceira etapa, foram realizadas as entrevistas com 1 diretor ou
gerente de cada uma das redes envolvidas totalizando 13 pessoas
entrevistadas. O instrumento de pesquisa foi aplicado pessoalmente pelo

pesquisador no periodo de setembro a outubro de 2008 e na quarta etapa
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efetuou-se a tabulacdo e analise dos dados, conforme pode ser visto na

figura 1.

Apo6s a demonstragdo do processo seguido na elaboracdo da pesquisa,
€ importante destacar que a delimitacdo da populacdo e da amostra é
fundamental para o sucesso e compreensdo da pesquisa, bem como para
sua validade cientifica. (RICHARDSON, 1999; MATTAR, 2005). Dentre as
mais diversas empresas situadas no Brasil, foram selecionadas para analise
as empresas que fazem parte do segmento de supermercados de Santa
Catarina. A escolha deste recorte de empresas deu-se pelo fato de fazerem
parte, dentro das industrias do estado, de um segmento responsavel por
fatia significativa do PIB — Produto Interno Bruto (IBGE — Instituto Brasileiro

de Geografia e Estatistica, 2008).

A amostra foi definida de forma n&o probabilistica intencional,
baseando-se na posicdo no ranking e na acessibilidade, o qual, segundo
Vergara (1997), é utilizado quando se seleciona elementos pela viabilidade

de acesso a eles.

Os dados primarios foram tratados mediante analise de conteudo e
fechados para posterior aplicagdo da estatistica descritiva, que procurou
identificar os fatores comuns, e compara-los com o objetivo de identificar
similaridades e diferencas na escolha das ferramentas de gestdo adotadas
pelas empresas estudadas e qual a influéncia do modismo nestas escolhas,

0 que sera exposto na secdo seguinte.

RESULTADOS

Os resultados obtidos através da pesquisa serdo apresentados e
analisados a seguir com base em duas fontes de pesquisa, sendo que a
primeira considerou as informacOes coletadas junto aos especialistas e
possibilitou tracar o perfil das redes estudadas, e a segunda contemplou os
dados referentes as entrevistas com o0s gestores e buscou responder as

questdes referentes a adocdo de ferramentas.

7

Com relacdo ao perfil, segundo o0s especialistas entrevistados, é

possivel identificar que todas as organiza¢gfes pesquisadas sdo de origem
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familiar e, com excecdo de uma, as demais continuam com este perfil, o
que contribui para a homogeneizacdo deste segmento, que é reforcada pela
analise do aspecto cronolégico, visto que estas redes tém em média vinte e
cinco anos de existéncia, tendo atualmente a segunda ou terceira geracao

da familia como principais gestores.

As redes estudadas foram fundadas por empreendedores imigrantes
com predominancia de origem italiana, 90%, e com pouca escolaridade,
realidade que vem sendo alterada ao longo do tempo, jA que 50% dos

gestores que estdo a frente do negdcio possuem curso superior em

administracdo ou em gestéo de supermercados.

Outra caracteristica identificada pela pesquisa é que 80% dos gestores
tém no minimo sete anos de empresa, 0 que demonstra pouca rotatividade

de pessoas nos niveis gerenciais neste segmento.

Ainda de acordo com o0s especialistas, o grau de associacdo das
organizacdes envolvidas com oOrgaos classistas do segmento de
supermercados, e os dados apresentados evidenciam que 100% das dez
redes participantes da pesquisa sao vinculados a Associacdo Catarinense de
Supermercados - ACATS e a Associacdo Brasileira de Supermercados —
ABRAS, e ainda 20% disseram ser associadas a Associacdo Empresarial da
Regido Metropolitana de Floriandpolis — AEMFLO. Cabe ressaltar que todas

as questdes permitiam maualtiplas respostas.

Analisando estes dados, € possivel constatar a total adesédo aos 6rgaos
classistas, demonstrando uma forte coalizdo no segmento, o que conduz a
um elevado poder de influéncia dessas instituicdbes em relacdo a seus
associados, notadamente no que diz respeito a adogcao de ferramentas de

gestao.

No que se refere a escolha das ferramentas de gestdo, e a influéncia
do modismo em suas decisdes observou-se nas entrevistas realizadas junto
aos gestores que todos os entrevistados responderam que adotam mais de
um tipo de ferramenta, sendo que as mais citadas foram as ligadas a
Qualidade Total, presente em 70% das 10 empresas e 0s Sistemas de

Gestao (ERPs), implantados também em 70% das organizacoes.
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Na sequUéncia destacam-se ainda os Programas de Fidelizacao,
utilizados por 60% das empresas, seguidos da Terceirizacdo, da
Reengenharia e do Comércio Eletronico, citado por 20% empresas, além da
implantacdo do CRM e da Profissionalizacdo da Gestdo com a implantacao

de Cargos e Salérios, citadas por apenas 10 % das empresas entrevistadas.

Das ferramentas adotadas, excetuando-se aquela que contempla a
Profissionalizacdo da Gestdo e Cargos e Salarios que tem enfoque nos
colaboradores, todas as demais tém em comum um carater mais voltado
para a eficiéncia operacional e estdo ligadas aos clientes, a tecnologia, a
melhoria de processos e aos aspectos financeiros, demonstrando pouca
preocupacdo com a sustentabilidade apoiada no tripé financeiro-social-

ambiental.

Tratando-se de um segmento de altissima competitividade, a auséncia
de mecanismos de planejamento estratégico nas respostas sobre as
ferramentas de gestdo presentes nas empresas estudadas sugere que estas
nédo planejam suas atividades com a devida profundidade que deveriam, e
provavelmente aguardam o0s acontecimentos para posteriormente adotar

alguma acéo, indicando uma gestao com tendéncia reativa ao ambiente.

As razBes que influenciaram a escolha das ferramentas de gestdo
citadas pelos respondentes sédo as seguintes: incentivo da direcdo e pressao
de mercado aparecem em 60% das respostas, a indicacdo do 6érgao
classista e ter ouvido falar em reportagens influenciaram 50%, a sugestdo
dos colaboradores e a reducdo de custos foram motivadores para 40% dos
gestores, sendo que a sugestdo dos fornecedores e a visita do vendedor
influenciaram 30%. A busca pela competitividade e pela melhoria da
qualidade foram citadas por 20% das empresas, seguidas pela
lucratividade, as exigéncias do consumidor, as necessidades de treinamento
dos gerentes, a compra de software e o contato com casos de sucesso em
outras organizacfes que adotaram a mesma ferramenta que influenciaram

10% das empresas.

Percebe-se que a influéncia das escolhas das ferramentas adotadas se
deve em grande parte a origens externas de pressdo de mercado, indicacdo

de 6rgdos de classe, fornecedores e vendedores, reportagens e casos de
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sucesso, que muitas vezes estdo dissociadas das reais necessidades
internas das empresas e indica forte tendéncia a seguir o modismo. Além
disso, as decisOes baseadas em incentivo da diretoria e de reducido de
custos, competitividade e melhoria de qualidade sdo do tipo “top down”,

motivadas principalmente pelas exigéncias de retorno financeiro.

Diante do exposto, pode-se inferir que redes analisadas nao possuem
modelos de gestao definidos, sendo os mesmos construidos de maneira nao
intencional. Consegientemente, ferramentas sdo adotadas, sem um
planejamento prévio e, portanto ndo estdo atreladas com a filosofia de um

modelo de gestdo pré-existente.

Sobre os impactos causados 40% revelam que houve aumento do
numero de clientes e no faturamento, 30% colocam que a implantacdo das
ferramentas contribuiu para maior controle, tanto no nivel estratégico
quanto operacional, 20% disseram que as ferramentas auxiliaram na
melhoria da dindmica organizacional e da maturidade dos colaboradores, e
apenas 10% afirmam que os impactos sdo imensos e envolvem todas as

areas.

Observa-se que a implantagcao das ferramentas, na percepcéo de todos
0s entrevistados, apresenta resultados positivos, quer na melhoria da

eficiéncia organizacional quer dos controles.

Na questdo do tratamento a ser dado aos impactos, 20% discutem e
avaliam com a direcdo, 30% divulgam o0s resultados e envolvem os
colaboradores e 50% n&o responderam. A parcela de 50% que respondeu,
deve-se ao fato destas empresas terem adotado ferramentas de qualidade,
nas quais o procedimento de divulgacdo e avaliagdo dos resultados é

previsto nas normas.

Com apenas 50% das empresas entrevistadas respondendo que
avaliam os resultados ou impactos decorrentes das ferramentas de gestéo
adotadas € possivel verificar que muitas delas sdo aplicadas pelo simples
fato de se ter ouvido falar ou porque sado interessantes ou, ainda, porque
precisam mostrar-se atuais em matéria de gestdo das organizacles,

sinalizando uma tendéncia a implantacdo de ferramentas de gestdo por
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No tocante a avaliacdo, os resultados revelam que 70% avaliam a
ferramenta adotada por meio de auditorias e aplicacdo de planilhas de
acompanhamento, 15% responderam que sim, mas sem indicar o método e

15% néo responderam.

Foi possivel verificar que a maioria das empresas se utiliza de formas
tradicionais de avaliacdo das ferramentas de gestdo, utilizando-se de
planilhas quantitativas e relatérios que muitas vezes geram respostas
vagas, sem qualificar nem contextualizar o resultado, fato este que ratifica
a observacdo de que néo existe um sistema de avaliacdo de desempenho
integrado para as ferramentas adotadas, tornando a implantacdo de cada

ferramenta uma experiéncia isolada.

Questionados ainda sobre se existe planejamento de implantacdo de

ferramentas de gestdo nos proximos seis meses, 90% responderam que
ndo planejam a aplicacdo de outras ferramentas reforcando a postura
reativa dos gestores da empresas estudadas, sendo que apenas 10%o,
planejam implantar um sistema de perda zero na loja e no estoque e um

banco de talentos.

Chega-se entdo a algumas consideragdes que poderao contribuir para
uma melhor compreensdo das formas pela quais as empresas estudadas
escolnem suas ferramentas de gestdo, colaborando para entender o
segmento de supermercados como um todo, especialmente pelo papel
relevante que ocupa no contexto do varejo nacional e na contribuicdo para

o desenvolvimento econbmico de Santa Catarina.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo visa verificar quais critérios levam os gestores das
dez maiores redes de supermercados de Santa Catarina a escolherem as
ferramentas de gestao e se ha influéncia do modismo na escolha das

mesmas.

Os resultados deste estudo permitiram que fossem enumeradas

algumas consideracfes com base na literatura pesquisada e nas entrevistas
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Verifica-se pelos estudos realizados que ndo existe um fator especifico
que possa ser responsabilizado isoladamente pela escolha das ferramentas
de gestdo implantadas nas empresas estudadas, visto que as empresas
citaram diversos aspectos que motivam e influenciam a escolha por esta ou
aquela ferramenta, entre eles as exigéncias do mercado, as indicacdes dos
6rgdos classistas, os fornecedores e vendedores, as expectativas dos
colaboradores, a adoc¢do por empresas lideres de mercado em outros
setores e o retorno financeiro, demonstrando elevada influéncia de aspectos

externos, em alguns casos seguindo talvez modismos de ocasiao.

O fato de manterem até o momento o estilo e a forma de
administracao familiar € um componente que contribui para consolidar uma
gestdo baseada em acbes conservadoras e reativas aos sinais do ambiente
externo. Além disso, constata-se que o alto indice de associativismo
demonstra um elevado nivel de adesdo as entidades de classe, o que
caracteriza um consideravel poder de influéncia em relacdo a seus
associados. A Associacdo de Classe exerce um papel de “pausterizacdo” de
procedimentos quanto a adocdo de ferramentas de gestéo, pois através de
seus encontros divulgam as de gestdo que entendem ser a forma mais
adequada ao setor, gerando uma forte coalizdo entre os participantes deste

segmento.

Destaca-se que as ferramentas de gestdo adotadas apdiam a gestao
em todos os niveis organizacionais, entretanto fica claro que existe um foco
mais voltado para a eficiéncia operacional e estdo os aspectos financeiros,

demonstrando pouca preocupacao com a sustentabilidade.

Os resultados demonstram que existe uma homogeneiza¢cdo na adocao
de ferramentas de gestdo pelas redes integrantes da pesquisa, o0 que
demonstra falta de criatividade e, consequentemente, reduz a capacidade

de diferenciacdo competitiva.

Diante do exposto, é possivel afirmar que o modismo ocorre na ado¢ao
das ferramentas de gestdo independente do nivel organizacional no qual
elas sdo implantadas. Constata-se que o fendbmeno de replicacdo se estende

a todas as redes estudadas, reforcando a tendéncia do processo de
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Enfatiza-se, portanto, a necessidade de intensificacdo da adocido de
novas ferramentas de gestdo que propiciem a diferenciagcdo entre as
organizacdes, de forma que se possa fugir da homogeneidade estrutural a
que o mercado e, especialmente, as associacdes classistas do segmento
conduzem. Acrescenta-se ainda que a busca da diferenciagcdo, ndo deve se
estabelecer apenas nos elementos estruturais, mas sim na capacidade
critica de escolha de ferramentas de gestdo realmente Uteis e integradas ao

modelo de gestdo vigente.

Com esse estudo, foi possivel tracar um perfil dos gestores das
maiores redes de supermercados de Santa Catarina, buscando contribuir
para o entendimento do processo de escolha e implantacdo das ferramentas
de gestdo nessas organizagdes, além de uma melhor compreensdo sobre a
influéncia do modismo neste processo. Como limitacdo do estudo, foi
possivel verificar a cautela dos participantes em externarem claramente as

razbes da escolha das ferramentas de gestao adotadas.

Acredita-se que esse estudo auxilie no processo de escolha e
implantacdo das ferramentas de gestdo a adotar, fornecendo a base do que
€ levado em conta nessa escolha, bem como algumas questdes ligadas ao

modismo gerencial neste segmento.

Fica como sugestdo para trabalhos futuros a realizacdo de pesquisas
que possam determinar como o0s gestores de organizacbes de outros
segmentos e setores da economia escolhem as ferramentas de gestdo, qual
a influéncia do modismo e como funciona a sinergia entre as diversas

ferramentas adotadas e a integracdo com seus modelos de gestéao.
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