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RESUMO

A busca constante pela conquista e retencdo do cliente originou um mercado literario de curandeiros e
gurus da gesté@o, que ganharam generosos espagos nas livrarias vendendo formulas mégicas na tentativa de
transformar a gestdo de negécios em ciéncia exata. Este estudo investigou a situacéo das maiores redes de
supermercados de Santa Catarina, tendo como objetivo verificar quais critérios levaram seus gestores a
escolher as ferramentas de gestdo adotadas e se ha influéncia do modismo nessa escolha. A pesquisa foi
conduzida por meio de um estudo multicaso e contou, como instrumentos de coleta de dados, com
entrevistas semiestruturadas e andlise documental. A amostra foi delimitada com base nos dados fornecidos
pela Associagcdo Catarinense de Supermercados (ACATS), de onde foram selecionadas as dez maiores redes
de supermercados de Santa Catarina. Os resultados revelam que os modelos de gest&o dessas organizagOes
sd0 construidos de acordo com as necessidades de momento destas e sem plangjamento; que as empresas
pesqguisadas apresentam uma gestdo familiar, conservadora e reativa, assim como uma forte coaizéo entre
seus componentes; e que as ferramentas de gestéo adotadas pela maior parte desse universo apresentaram
uma homogeneidade na sua origem, bem como nas razfes pelas quais foram adotadas, revelando forte
influéncia do modismo empresarial.

Palavras-chave: Model os de Gest&o, Modismo Gerencial, Gestéo de Supermercados.

EVALUATION OF THE INFLUENCE OF MANAGEMENT FADSIN ADOPTION OF
MANAGEMENT TOOLS IN SUPERMARKET CHAINS OF SANTA CATARINA

ABSTRACT

The systematic challenge for the conquest and retention of customers has produced a literary market of
management gurus and quacks who have won generous space in bookstores to sell magic formulas in an
attempt to transform business management into an exact science. This study investigated the largest
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supermarket chains in Santa Catarina to determine criteria that led managers to choose the management
tools adopted and whether fads influence this choice. Research was conducted using a multi-case study with
data collected by semi-structured interviews and documentary analysis. The sample was based upon data
provided by the “ Associacdo Catarinense de Supermercados (ACATS)”, Santa Catarina Association of
Supermarkets from which the ten largest supermarket chains of Santa Catarina were selected. Results show
that their management models are tailored to immediate needs, without planning and that the chains
are family-run, conservative and reactive. There is a strong coalition among them and tools of management
adopted by most of them revealed a homogeneous origin as well as similar reasons for adopting them,
indicating a strong influence of business fads.

Key words: Management Models, Management Fads, Super market Management.

EVALUACION DE LA INFLUENCIA DE LOS MODISMOS GERENCIALES EN LA ADOPCION DE
HERRAMIENTAS DE GESTION EN LAS REDES DE SUPERMERCADOS DE SANTA CATARINA

RESUMEN

La busca constante por la conquista y retencion del cliente origind un mercado literario de curanderos 'y
gurUs de la gestion, que adquirieron generosos espacios en las librerias vendiendo férmulas magicas en la
tentativa de transformar la gestién de negocios en ciencia exacta. Este estudio investigd la situacién de las
mayor es redes de super mercados de Santa Catarina, teniendo como objetivo verificar qué criterios llevaron
a sus gestores a elegir las herramientas de gestion adoptadas y s hay influencia del modismo en esa
preferencia. La investigacién fue conducida a través de un estudio multiple y contd, como instrumentos de
colecta de datos, con entrevistas semiestructuradas y andlisis de documentos. La muestra fue delimitada
basdndose en los datos proporcionados por la Asociacion Catarinense de Supermercados (ACATS), de
donde fueron seleccionadas las diez mayores redes de supermercados de Santa Catarina. Los resultados
revelan que los modelos de gestion de estas organizaciones son construidos de acuerdo con las necesidades
del momento y sin planeamiento; que las empresas investigadas presentan una gestion familiar,
conservadora y reactiva, asi como una fuerte coalicién entre sus componentes; y que las herramientas de
gestién adoptadas por la mayor parte de este universo presentaron una homogeneidad en su origen, bien
como en las razones por las cuales fueron adoptadas, revelando fuerte influencia del modismo empresarial.

Palabras-clave: Model os de Gestién, Modismo Gerencial, Gestion de Super mercados.
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1. INTRODUCAO

O cenario em que as organizacbes atuam é
globalizado e altamente competitivo, 0 que coloca o
sistema organizacional sob presséo, advinda de uma
combinagcdo de complexidade, velocidade e
escassez  de recursos. Nesse contexto, as
organizagdes e seus gestores vém sendo
pressionados a adotar diversas ferramentas de
gestéo para 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 inovagdes gerenciais
foram se sofisticando ao longo dos anos, passando a
fazer parte do novo vocabulario corporativo e sendo
tratadas como ferramentas de gestéo que, na teoria,
se mostram bastante interessantes, mas na prética
s80 muitas vezes implantadas de forma desconexa,
sem o suporte de um modelo de gest&o integrado.

Se por um lado as ferramentas se sofisticaram e
se multiplicaram, propiciando uma extensa
diversidade e permitindo amplo escopo de escolha,
por outro 0s gestores, responsaveis por sua
implantacdo, ndo procuraram aprofundar o
entendimento do potencial dessas ferramentas e
nem buscaram integra-las a visdo estratégica das
organizagdes, implantando-as simplesmente como
“solucbes de prateleira’, sem a devida andlise
critica e adequagéo.

Abrahamson (1996) afirma gue os modismos néo
surgem espontaneamente como resultado do
comportamento criativo dos gestores, e sim como
produtos culturais produzidos para serem
comercializados entre os seus seguidores. O autor
descreve ainda que, em sua pesquisa, documentou
0S processos por meio dos quais os consultores se
utilizam de uma retérica que apela para as
“novidades  gerenciais’ hno  processo  de
convencimento dos gestores que 0s contratam.

Para DiMaggio e Powell (1983), esse processo se
traduz em uma acdo de isomorfismo normativo,
visso que leva a uma raciondizagdo e
homogeneizagcdo das organizagdes, sem no entanto
torna-las mais eficientes.

Apesar dos diversos estudos realizados sobre os
fatores que influenciam na escolha de uma
ferramenta gerencial, poucos investigaram a
influéncia do modismo nesse processo. Partindo

desse contexto, o presente trabalho visou verificar
quais critérios levam os gestores das dez maiores
redes de supermercados de Santa Catarina a
escolher as ferramentas de gestdo, e se hainfluéncia
do modismo na escolha destas.

O objetivo desta pesquisa foi verificar quais
critérios levam o0s gestores das organizagdes do
setor supermercadista a adotar ferramentas
gerenciais e se eles sdo influenciados pelos
modismos gerenciais em suas escol has.

A fim de facilitar ao leitor a leitura das
informagOes descritas no presente estudo, salienta-
se gue o texto esta estruturado da seguinte forma: na
secdo inicial é feita a introducdo ao tema; em
seguida, nas secbes 2 e 3, sdo apresentados,
respectivamente, a revisdo da literatura e o método
de trabalho adotado; na secdo quatro sfo feitas a
apresentacdo e a andlise dos resultados coletados na
pesquisa empirica e, finalmente, na se¢éo cinco, so
apresentadas as consideracOes finais.

2. REVISAO DA LITERATURA

Para tratar da influéncia do modismo na gestéo
das organizagdes, preliminarmente faz-se necessério
conhecer 0s conceitos e significados dos elementos
gue envolvem o assunto, ou segja, as definicdes de
ferramentas de gestdo, moda e modismo, para, em
um segundo momento, contextualizar a influéncia
deste Ultimo no mundo das organizacBes e, mais
detal hadamente, no setor de supermercados.

2.1. A Evolucéo das Ferramentas de Gestéo

Por ferramentas de gest&o entende-se 0 conjunto
de métodos e padrdoes de trabalho capazes de
descrever como as atividades prescritas por um
modelo seréo efetivamente implementadas e
coordenadas na organizacdo de forma integrada
(GRIFFIN; AUDI, 2007).

De acordo com Deming (1990), ferramentas de
gestdo se constituem em um poderoso e valioso
arsenal de instrumentos para o plangjamento e a
organizagdo, cuja implantagdo visa a melhoria
continua do desempenho organizacional, em busca
da qualidade e da exceléncia.

Ferreira (1999) define que ferramentas de gestéo
s80 aquelas desenvolvidas com o intuito de gerir e
administrar, ou seja, que se ocupam da geréncia e
da administragdo de uma organizagdo. Para Hildorf
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(2005), ferramentas de gestdo sdo capacidades,
conhecimentos, habilidades e metodologias
necessarias para o exercicio da lideranga e para uma
efetiva acdo gerencial. Os gestores sabem que
precisam delas para implementar e conseguir
resultados. Portanto, cabe a eles tomar decisdes
sobre quais ferramentas sao “realmente”’ necessarias
para o gerenciamento da organizacdo, considerando
o0 arsena de ferramentas de gestdo disponiveis.

Ja Kruglianskas e Terra (2003) afirmam que,
mesmo atuando em um mercado cada vez mais
competitivo, podem-se buscar novos métodos que
auxiliem no gerenciamento, onde se percebe o
crescimento da utilizagdo de ferramentas de gestao.
Todas as empresas buscam aumento de lucros,
reducdo de custos, maior produtividade, conquista
de novos mercados, aumento do nUmero de
consumidores, entre outros objetivos. E justamente
nesse cenario que as ferramentas podem auxiliar em
diversos processos, 0 que as torna, em Ultima
andlise, uma vantagem competitiva.

Para Sleight (2000), nenhuma organizacdo pode
se dar ao luxo de ignorar ferramentas que vitalizem
0 mundo moderno, ou seja, muitas das ferramentas
existem por serem eficientes com relacdo ao seu
objetivo ou por serem uma exigéncia do estagio
atual em gue se encontra a gestdo, tornando-se
praticamente imprescindiveis para compor um
modelo de gestdo.

E possivel verificar que todas as ferramentas que
foram construidas no decorrer do desenvolvimento
da histéria das organizagdes trazem agum tipo de
beneficio para 0 processo produtivo, mesmo que
ndo sgam implantadas na sua integra
(DAVENPORT, 2003). A raciondizagdo do
trabalho, seguida da visdo humanistica e das
complexas estruturas de organizagdo social,
sedimentou 0s processos empresariais e valorizou a
flexibilizagdo dos métodos gerenciais, abrindo
caminho para a criagdo de mecanismos que visavam
diagnosticar anteci padamente os riscos do negécio e
sustentar tomadas de decisdo, entre outras
vantagens competitivas.

A medida que evolui a pesquisa do estado da arte
sobre 0s mecanismos de gestdo organizacional,
surgiram  indmeras  contribuicdes para 0
aperfeicoamento das agdes do gestor e de suaforma
de administrar uma organizacdo. Pela investigacéo
em livros e periddicos contemporaneos, € possivel
listar um grande nimero de ferramentas de gestéo,

dentre as quais a Reengenharia, a Terceirizacdo, a
Qualidade Totad, a Profissionalizacdo, a
Implantagdo de Cargos e Sdarios, a Gestéo
Participativa, os Sistemas de Informacdo Gerencial
(SIG), o 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 oultras.

Tais ferramentas, uma vez adotadas, prometem,
em maior ou menor nivel, trazer aos gestores maior
controle, reducdo dos riscos e dos custos,
velocidade nas decisfes, maior competitividade e
melhor posicionamento de mercado em relacdo aos
concorrentes, justificando assim que os gestores
experimentem e adotem essas “solucbes faces’,
seguindo a moda ditada pelo mercado.

Podem-se citar ainda a rapidez e a voracidade
com que as organizagbes implantam novas
ferramentas de gestéo, de forma a atender demandas
especificas, sem muitas vezes andisar seus
impactos, aplicabilidade e real necessidade de
implantacdo (CALDAS;, WOOD, 1999). Essa
rapidez e falta de andlise so consideradas por esses
autores modismos na gestdo das organi zagGes.

A consequéncia desse fenbmeno aponta para uma
disfuncdo, qua seja, a de muitas das ferramentas
citadas estarem sendo consideradas responsaveis
pelo sucesso ou fracasso de determinadas
organizacOes, subestimando-se a capacidade dos
gestores do negacio.

Wood Jr. e Paes de Paula (2001) destacam ainda
gue “ha uma massificagdo de teorias e conceitos
transmitidos e reproduzidos por empresas de
consultoria, por professores, pela midia e por
revistas especializadas em negocios, constituindo
esses atores em uma cadeia articulada considerada
uma verdadeiraindustria do gerencialismo”.

Nesse contexto, surgiram diversos individuos que
buscam orientar os gestores sobre as mudancas na
economia e suas influéncias nas empresas, 0s
“gurus’, que, atuando em diversas areas, passaram a
divulgar um conjunto de ideias gerenciais ou
“solugbes milagrosas’ apresentando-as como a
melhor forma de solucionar a crise que as
organizacdes enfrentam (HUCZY NSKI1, 1993).

O “dirigente inteligente” foi definido por Schon
(1991) como o “administrador pensante”, pessoas
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cujo slogan é o seguinte: pense, colete e analise
informagdes sobre o negécio e sO entdo haja,
propondo inovagdes para sua organizagdo, baseadas
em processos inovadores de reflexdo, e
transformando informagdes em conhecimento.

Contudo, uma vez que é oferecido um nimero
elevado de opcdes, pode-se cair na armadilha de
copiar as decisbes de implantacdo de ferramentas
por conta de algum modismo gerencial, abrindo-se
mao muitas vezes da capacidade critica de escolha e
julgamento delas.

Portanto, partindo-se da premissa de que uma
ferramenta de gestdo € um mecanismo que tem
como objetivo resolver prablemas especificos na
gestdo de uma organizagao — buscando, entre outras
coisas, 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,
pelos gestores, das ferramentas de gestéo.

22. A Moda e o Modismo no Contexto
Organizacional

Para melhor compreensdo do fenbmeno em
estudo, apresenta-se abaixo uma breve explanacéo
sobre os conceitos de Moda e Modismo.

De acordo com Dichter (1995), aModa € o estilo
gue prevalece em qualquer tempo, ou a busca da
novidade por s propria, segundo McCRACKEN
(1985). A adocéo e a popularizagdo de ferramentas
gerenciais pel os gestores tém se caracterizado como
sendo fendbmenos muito parecidos com 0S processos
de origem estética.

A diferenca marcante entre a moda tradicional e
0s modismos gerenciais pode ser encontrada no
contexto organizacional. As organizagdes que
adotam inovagles sdo percebidas como flexivels e
adaptaveis. Organizacbes que ndo adotam inovagoes
sS40 vistas como inertes ou patoldgicas, ignorando as
mudancas e isolando-se do meio ambiente.
Portanto, tanto a moda quanto os modismos séo
estratégias de rapida e facil implementacdo para
guebrar essa légica, o que as torna verdadeiros
objetos de seducéo.

Abrahamson (1996) escreve que a perspectiva da
moda e do modismo partilha do mesmo
pressuposto, ou segja, sob condi¢Bes de incerteza as
organizagdes tendem a imitar outras organizacoes.
O que diferencia uma da outra é o fato de que, na

perspectiva da moda, as organizacbes sao
influenciadas por atores de fora de seu grupo, €, na
perspectiva do modismo, as inovagdes sdo
difundidas quando as organizacfes imitam outras do
MEeSMO grupo.

Quando uma pessoa adota um novo estilo no
mundo da moda, isso significa um antidoto a
obsolescéncia — ela se despe da roupa velha e assim
se livra de tudo que é antigo, rejuvenesce, pelo
Menos ha aparéncia.

O mesmo pode ser afirmado em relacdo aos
modismos das ferramentas gerenciais. A tendéncia
de algumas organizagbes de adotar qualquer
“novidade” pode sinalizar uma tentativa de passar
a0 mercado a imagem de estarem “a frente de seu
tempo”, para ndo serem tachadas de retrogadas.

Lipovetsky (1991) nos mostra que o processo de
adocdo de um modismo ocorre mediante um
movimento de massa, que tanto pode acontecer
dentro da organizagdo como fora e que auxilia a
disseminacdo do modismo pela comunidade
empresarial.

Existe uma cultura de conformidade na qual as
tendéncias gerenciais s8o seguidas porque outros ja
as adotaram, demonstrando o poder das influéncias
comportamentais e sociai s sobre 0s gestores.

Assim como a moda, a gestéo das organizacbes
parece gue convive com eventos do tipo onda: cada
nova ideia é adotada pelos executivos assim que
surge em seminarios, cursos e consultorias, que
tendem a ressaltar somente seus beneficios em
detrimento de suas fragilidades.

Souza e Salgado (2002) escrevem que, adém de
0s modismos gerenciais serem superficiais e
transitérios por natureza, pois duram até que outros
os substituam, essa superficididade tem sido
agravada pelos meios de marketing, que associam a
imagem da empresa a de uma empresa de
exceléncia pela introdugdo de novas ideias, novas
formas organizacionais, novas técnicas e produtos.
Ou sgja, os modismos gerenciais sdo modelos
empiricos, em sua grande maioria apresentados
como formulas salvadoras.

Por meio de um discurso que “glamouriza’ o
novo, exacerbando a atuagdo dos agentes em um
cenério complexo, voldtil e incerto, as organizagdes
se constituem em terreno fértil para o surgimento
dos modismos gerenciais, que se apresentam as
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empresas para direcionar suas atividades e, uma vez
implementados, assegurar a competitividade e a
exceléncia organizacional.

Genericamente falando, Ferreira (1999) define a
moda como: uso, hébito ou estilo geralmente aceito,
varidvel no tempo, resultante de determinado gosto,
ideia, capricho e das interferéncias do meio. O autor
acrescenta que moda é o uso passageiro que regula
aforma de vestir e calgar, a maneira, o costume e 0
comportamento, e que entrar na moda significa
contemplar, absorver e adotar esses mesmaos habitos
na conducdo da vida e dos af azeres.

O autor afirma ainda que moda é um fendmeno
social ou cultural, de cardter mais ou menos
coercitivo, que consiste na mudanca periodica de
estilo e cuja vitalidade provém da necessidade de
conquistar ou manter uma determinada posi¢ao
social. Fernandes, Luft e Guimardes (2006)
conceituam moda como: maneira, uso gerd,
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 o modismo acabam por influenciar
atitudes e comportamentos também no ambiente
organizacional e na gestdo dos negécios, que em
razdo de sua complexidade e ato grau de exigéncia
de resultados tornase terreno fértil  para
“experiéncias’, réplicas e cdpias das decisdes
tomadas por outras organizacfes, muitas das quais
sem o devido embasamento cientifico e com efeitos
préticos devastadores.

Com relacdo ao campo da gestéo organizacional,
Oliveira (2001) considera 0 modismo solugdes
simplistas e fdormulas méagicas que pretendem
equacionar a gestdo dos negdcios. O universo da
moda é tido por muitos como algo volétil, um culto
a0 supérfluo e uma hipervalorizagdo do ftil e do
transitorio. Nessa linha de raciocinio, a discusséo a
respeito do modismo néo fica apenas no &mbito dos
gurus, curandeiros e interesseiros midiaticos.

As lojas dos supermercados disputam espaco no
imaginario popular com 0s shoppings centers como
“templos de consumo”, porém no segmento de
supermercados esse consumidor avido por novos
produtos e servicos acaba por repassar essa
ansiedade aos gestores desses estabel ecimentos, que
se sentem pressionados a reagir a esse fenbmeno e a
adotar novas medidas gerenciais para atender a
evolugdo da demanda.

Bauman (2001) comenta que, na hierarquia
herdada dos valores reconhecidos, a sindrome
consumista degradou a duracdo e promoveu a
transitoriedade, colocando o valor da novidade
acima do da permanéncia. Ha muito esse autor vem
chamando a atencéo para a fluidez e fugacidade que
tém caracterizado o consumo dos tempos atuais; no
campo da gestdo empresarial, especialmente no que
diz respeito as ferramentas de gestdo, essa tendéncia
vem se estabel ecendo de maneira perigosa.

2.3. O Varegoeo Segmento de Super mercados

A definicdo mais comum de vargjo & a agdo de
comprar mercadorias dos fabricantes e atacadistas e
vendé-las diretamente aos consumidores finais.
McCharty (1997) enfatiza que o vargjo trata das
vendas de produtos de consumo final a familias e
nd de mercadorias industriais vendidas por
atacadistas a pequenos comerciantes.

O vargjo é composto de atividades de negdcios
gue adicionam valor a produtos e servicos vendidos
aos consumidores para seu uso pessoal e familiar
(LEVY; WEIZ, 2000). Sendo assim, o0 termo varejo
refereese @ comercidizagdo de  pequenas
guantidades de produtos com adicéo 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 servicos para atender a uma necessidade
pessoa do consumidor final. O autor ainda
acrescenta que os vargjistas compram, recebem e
estocam produtos de fabricantes ou atacadistas para
oferecer aos consumidores a conveniéncia de tempo
e lugar para sua aquisicao.

Parente (2000) classifica as instituicdes vargjistas
em 3 grupos.

a) Vargo aimenticio com loja (os diferentes
formatos de lojas existem em virtude da area
de vendas, nimero médio de itens of erecidos,
nimero de check-outs e secles da loja). Sao
exemplos. bares, mercearias, padarias,
minimercados, lojas de conveniéncias,
supermercados compactos e convencionais e
hipermercados;

b) Varggo ndo aimenticio (os diferentes
formatos de loja existem em virtude da
quantidade de linhas de produtos). S&o
exemplos. lojas especializadas, lojas de
departamento;
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c) Vargo de servico com loja. S0 exemplos.
atividades vargjistas de prestagdo de servico
sem avenda de produtos tangiveis.

Assim, para efeito deste trabalho, enquadraremos
0 segmento de supermercados, segundo a
classificacdo de Parente (2000), como “vargjo
alimenticio com loja’, pois este se configura como
0 grupo gue melhor representa o segmento.

Uma andlise apurada da literatura (BERRY;
WILSON, 1997; BATES, 1989; SALMON, 1989;
MIRANDA, 2001) revela as modificacdes ocorridas
no setor de supermercados, causadas pela evolugdo
tecnologica e por logisticas mais avangadas,
traduzidas na qualidade dos servicos prestados ao
consumidor nas Ultimas décadas. A principal
origem da evolugcdo na gestdo dos negécios dos
supermercados foi o ingresso das multinacionais no
mercado brasileiro, que representou  novos
investimentos e a introducdo de métodos e
tecnologias revoluciondrias, os quais influenciaram
todo o segmento de supermercados e invocaram a
reestruturacdo do setor por meio de fusbes e
parcerias

Segundo Coelho (2004), é necess&ria a busca
pela qualificacdo continua de pessoas e processos
para a aplicagcdo de novos conhecimentos ho mundo
dos negécios e datecnologia, afim de garantir lugar
nesse mercado tdo competitivo. Nesse quadro
referencial, os consumidores e os colaboradores
aparecem como elementos fundamentais na
definicdo das estratégias das organizacbes do
segmento de supermercados. Por isso, Abreu (1995)
alerta sobre a necessidade de a empresa saber quais
s30 as reais necessidades de todos os envolvidos,
pois cada vez mais a eficiéncia dos processos se
torna essencial para o aumento do fluxo de caixa de
uma organizagao.

Os estudos redlizados sobre as mudancas
adotadas pelos empresarios do segmento de
supermercados demonstram que 0 enfoque proposto
tem sido o de se adequar aos clientes, investindo em
diferenciacdo do mix de produtos e servicos,
melhoria da operacdo de loja, aumento de
participacdo das marcas proprias e das seces de
importados, diversificagdo das formas de
pagamento, aumento do porcentual de lojas que
abrem aos domingos, entrega em domicilio, mdo de
obra especializada e treinada, investimentos em
logistica e frente de caixa agilidade com a

implantacdo de codigo de barras e participacdo em
projetos sociais (SUPERHIPER 2009).

Cabe ressaltar que o vargjo é o ultimo estagio do
processo de distribuicdo que liga os produtores aos
consumidores, e que o segmento de supermercados
vem consolidando sua posi¢do no varejo em razéo
das condic¢des tecnoldgicas e da forma como tem
enfrentado as constantes mudancas no ambiente. O
setor apresentou em 2007 um faturamento de 124,5
bilhdes, representando aproximadamente 92% do
total das vendas do setor de vargjo aimenticio
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 bilhdes, destacando-se os
hipermercados e supermercados, que respondem por
R$ 4,2 bilhdes, o equivalente a mais de 10% do
movimento total do comércio catarinense,
porcentual que consolida esse segmento como
extremamente representativo no Estado de Santa
Catarina.

De acordo com a ABRAS (2009), existem
diversas redes de supermercados espalhadas pelo
Brasil. Destas, foram selecionadas para o presente
estudo as 10 maiores redes de supermercados de
Santa Catarina, segundo o ranking da ACATS
(2009).

A seguir serd exposto o caminho pelo qual se
desenvolveu o questionamento para a realizaco 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 metodolégico e apresentam a
caracterizagao da pesquisa, a populacdo e a amostra,
a definicdo dos procedimentos de coleta de dados,
bem como as técnicas de andlise.

3. METODO DO ESTUDO

A execucdo deste trabalho baseou-se em pesquisa
qualitativa, de caréter descritivo e explicativo, com
emprego da metodologia de estudo multicaso. Para
situar o problema, iniciou-se uma busca de
conhecimento sobre 0 assunto com 0 maior nimero
possivel de profissionais. O tema foi abordado

REGE, Sao Paulo — SP, Brasil, v. 18, n. 2, p. 131-143, abr./jun. 2011

137



Fernando Filardi, Maria Terezinha Angeloni e Fldavio Anténio Cozzatti

informalmente em reunides com gestores das
empresas estudadas, e as informagdes preliminares
revelalam falta de conhecimento e de
esclarecimento sobre a questdo, fato que definiu a
estratégia de abordagem e de selecdo da amostra.

Conforme Vergara (1997), a pesquisa foi
classificada quanto aos fins como descritiva, pois
visa expor quais fatores influenciam os gestores das
maiores redes de supermercados de Santa Catarina
na escolha das ferramentas de gestéo, e também
explicativa, pois pretende analisar como essas
escol has ocorrem e se 0 modismo as influencia.

O estudo multicaso, de acordo com Yin (2005),
conta com técnicas utilizadas pelas pesquisas
historicas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias
gue usualmente ndo sdo incluidas no repertério de
um  historiador:  observagdo  direta  dos

acontecimentos que estdo sendo estudados e
entrevistas com as pessoas heles envolvidas.

Na primeira etapa da pesquisa foi realizada a
definicdo da amostra da pesguisa com base nos
dados da ACATS (2009), de onde foram
selecionadas as 10 maiores redes de supermercados,
gue juntas respondem por mais de 80% do
faturamento do setor no Estado e cujas lojas
possuem mais de 10 check-outs.

Na segunda etapa foram feitas reunides com trés
especialistas do ramo vargjista— um que atua como
consultor, um professor de ensino superior na érea
de vargjo e um ex-dirigente classista —, com 0
objetivo de formatar um roteiro para as entrevistas.
Foi concebido um questiondrio estruturado,
composto de questdes abertas e fechadas, aplicado
aos gestores diretamente pel os autores.

Figura 1: Etapas da pesquisa

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

Sele¢ao do
universo a ser
abordado pela
pesquisa com
base de dados
da ACATS

Entrevistas
com
especialistas
e elaboragao do
roteiro de
entrevista

Etapa 4

Entrevistas
com gestores
responsaveis
pela escolha
das ferramentas
de gestdo

Tabulacao
e analise dos

dados

Fonte: Elaborada pel os autores.

Na terceira etapa foram realizadas entrevistas
com um diretor, que além de atuar como diretor é
também sbcio proprieté&rio, € com um gerente,
funcionério contratado, de cada uma das redes
envolvidas. O instrumento de pesquisa foi aplicado
pessoamente pelos pesquisadores no periodo de
setembro a outubro de 2008. Na quarta etapa
efetuaram-se a tabulagdo e a andlise dos dados,
conforme pode ser visto na Figura 1.

Apbs a demonstracdo do processo seguido na
elaboracéo da pesquisa, é importante destacar que a
delimitacdo da populagdo e da amostra é
fundamental para o0 sucesso e compreensdo da
pesguisa, bem como para sua validade cientifica
(RICHARDSON, 1999; MATTAR, 2005). Dentre

as mais diversas empresas situadas no Brasil, foram
selecionadas para andlise aquelas que fazem parte
do segmento de supermercados de Santa Catarina.
A escolha dessas empresas deu-se pelo fato de estas
fazerem parte, dentre as indUstrias do Estado, de um
segmento responsavel por fatia significativa do
Produto Interno Bruto (PIB): em torno de 7%
(IBGE, 2008).

A Revista Superhiper (2009) registrou que o pais
gerou R$ 2,9 trilhGes em riquezas e que O
autosservico foi responsavel por R$ 160 bilhGes,
dos quais 0 segmento catarinense representa 4%
(ABRAS, 2009).

A amostra foi definida de forma néo
probabilistica intencional, baseando-se na posi¢do
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no ranking e na acessibilidade, a qual, segundo
Vergara (1997), € utilizada quando se selecionam
elementos pela viabilidade de acesso a eles.

Os dados primérios foram tratados mediante
andlise de conteldo e fechados para posterior
aplicacdo da estatistica descritiva, que procurou
tanto identificar os fatores comuns do processo de
escolha das ferramentas e comparalos, com o
objetivo de identificar similaridades e diferengas na
adocdo dessas ferramentas pelas empresas
estudadas, quanto verificar qual foi a influéncia do
modismo nessas escolhas, 0 que serd exposto na

secdo seguinte.

4. RESULTADOS

Os resultados obtidos com a pesguisa serdo
apresentados e analisados a seguir, com base em
duas fontes de pesquisa: a primeira considerou as
informacBes coletadas com especidistas e
possibilitou tracar o perfil das redes estudadas; a
segunda contemplou os dados referentes as
entrevistas com os gestores e buscou responder as
guestdes referentes a adogdo de ferramentas.

Com relacdo ao perfil, segundo os especialistas
entrevistados, é possivel identificar que todas as
organizagdes pesquisadas sdo de origem familiar e
gue, com excecdo de uma, as demais continuam
com esse perfil, o que contribui para a
homogeneizacdo desse segmento. Essa
homogeneizacdo é reforcada pela andlise do aspecto
cronoldgico, visto que essas redes tém em média
vinte e cinco anos de existéncia e, atualmente, como
principais gestores, a segunda ou terceira geragéo da
familia.

As redes estudadas foram fundadas por
empreendedores imigrantes, predominantemente de
origem italiana (90%) e com pouca escolaridade,
redidade que vem sendo alterada ao longo do
tempo, ja que 50% dos gestores que estdo a frente
do neg6cio possuem curso  superior em
Administragcdo ou em Gestéo de Supermercados.

De acordo com a ACATS (2009), no mercado
catarinense prevalecem as empresas de controle
familiar de pequeno e médio porte, que tém uma
relacdo bem proxima com as comunidades onde
operam. Segundo essa ingtituicdo, o consumidor
reage bem a esse modelo, criando uma relacéo de
confianca e fidelizagdo com a empresa.

Outra caracteristica identificada pela pesguisa é
80% dos gestores terem no minimo sete anos de
empresa, 0 que indica pouca rotatividade de pessoas
nos niveis gerenciais desse segmento.

Ainda de acordo com os especialistas e os dados
apresentados, com relagdo ao grau de associacdo
das organizacBes envolvidas com 6rgdos classistas
do segmento de supermercados, observou-se que
100% das dez redes participantes da pesguisa sao
vinculadas & Associagdo Catarinense  de
Supermercados (ACATS) e a Associacdo Brasileira
de Supermercados (ABRAYS), e ainda 20% disseram
ser associadas a Associagdo Empresarial da Regido
Metropolitana de Floriandpolis (AEMFLO). Cabe
ressaltar que todas as questes permitiam multiplas
respostas.

Analisando-se esses dados, pode-se constatar a
total adesfo das empresas aos 6rgdos classistas, 0
gue demonstra uma forte coalizdo no segmento e,
por consequéncia, um elevado poder de influéncia
dessas ingtituicdes sobre seus  associados,
notadamente no que diz respeito a adocdo de
ferramentas de gestéo.

No que se refere a escolha das ferramentas de
gestdo e a influéncia do modismo hessa decisdo,
observou-se nas entrevistas realizadas com o0s
gestores que todos os entrevistados responderam
gue adotam mais de um tipo de ferramenta, tendo
sido as mais citadas a Qualidade Total, presente em
70% das 10 empresas, e 0s Sistemas de Gestéo
(ERPs), implantados também em 70% das
organizagdes. Na sequéncia, destacam-se ainda os
Programas de Fidelizacdo, utilizados por 60% das
empresas, seguidos da Terceirizacdo, da
Reengenharia e do Comércio Eletronico, citados por
20% empresas, dém da implantagdo do CRM, da
Profissionalizacdo da Gestéo e da implantagdo de
Cargos e Sdarios, citadas por apenas 10% das
empresas entrevistadas.

Todas as ferramentas adotadas — excetuando-se a
Profissionalizacdo da Gestédo e Cargos e Saarios,
gue enfocam os col aboradores — tém em comum um
cardter voltado mais para a eficiéncia operaciona e
estdo ligadas aos clientes, a tecnologia, a melhoria

de processos e aos aspectos financeiros,
demonstrando  pouca  preocupagdo com a

sustentabilidade apoiada no tripé financeiro-social-
ambiental.
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Tratando-se de um segmento de altissma
competitividade, a auséncia de mecanismos de
plangjamento estratégico nas respostas sobre as
ferramentas de gestdo presentes nas empresas
estudadas sugere que estas ndo plangam suas
atividades com a devida profundidade e que
provavelmente aguardam os acontecimentos para
posteriormente adotarem alguma acdo, revelando
uma gestdo com tendéncia reativa ao ambiente.

As razbes da escolha das ferramentas de gestéo
citadas pelos respondentes sdo0 as seguintes:
incentivo da direcdo e pressio de mercado
apareceram em 60% das respostas; indicagdo do
Orgdo classista e ter ouvido falar em reportagens
influenciaram 50%; sugestdo dos colaboradores e
reducéo de custos foram determinantes para 40%
dos gestores; sugestdo dos fornecedores e visita do
vendedor influenciaram 30%. A busca pela
competitividade e pela melhoria da qualidade foi
citada por 20% das empresas, seguida pela
lucratividade, as exigéncias do consumidor, as
necessidades de treinamento dos gerentes, a compra
de software e o0 contato com casos de sucesso em
outras organizagdes que adotaram a mesma
ferramenta, que influenciaram 10% das empresas.

Percebe-se que a influéncia nas escolhas das
ferramentas adotadas tem, em grande parte, origem
externa, relacionada a pressdo do mercado,
indicagdo de ¢rgdos de classe, fornecedores e
vendedores, reportagens e casos de sucesso, que
muitas vezes estdo dissociados das reais
necessidades internas das empresas e indicam forte
tendéncia de seguir modismos. Além disso, as
decisdbes baseadas em incentivo da diretoria,
reducdo de custos, competitividade e melhoria da
qualidade sdo do tipo “top down”, motivadas
principalmente pelas exigéncias de retorno
financeiro.

Diante do exposto, pode-se inferir que redes
andisadas ndo possuem modelos de gestéo
definidos, mas sim construidos de maneira ndo
intencional. Consegquentemente, ferramentas sdo
adotadas sem um plangjamento prévio e, portanto,
ndo estdo atreladas a filosofia de um modelo de
gestéo preexistente.

Sobre 0s impactos causados, 40% dos
respondentes revelaram que houve aumento no
nimero de clientes e no faturamento; 30%
afirmaram que a implantacdo das ferramentas
contribuiu para maior controle tanto no nivel

estratégico quanto no operacional; 20% disseram
gue as ferramentas auxiliaram na melhoria da
dindmica organizacional e na maturidade dos
colaboradores, e apenas 10% afirmaram que 0s
impactos sdo imensos e envolvem todas as éreas.

Observa-se que a implantagdo das ferramentas,
na percepcao de todos os entrevistados, apresenta
resultados positivos, uma vez que houve melhoria
na eficiéncia organizacional e nos controles.

Sobre o tratamento a ser dado aos impactos, 20%
discutem e avaliam com a direcdo, 30% divulgam
os resultados e envolvem os colaboradores, e 50%
ndo responderam. A parcela de 50% que respondeu
€ de empresas que adotaram ferramentas de
gualidade, nas quais o procedimento de divulgacéo
e avaliag8o dos resultados é previsto nas normas.

Com apenas 50% das empresas entrevistadas
respondendo que avaliam os resultados ou impactos
decorrentes das ferramentas de gestdo adotadas,
verifica-se que muitas destas sdo aplicadas porque
se ouviu falar delas, ou porgue sdo interessantes ou,
ainda, porque 0s gestores precisam se mostrar atuais
em matéria de gestdo das organizagbes, o0 que
sindiza uma tendéncia a implantacdo de
ferramentas de gest&o por modismo.

No tocante a avaliagdo, os resultados revelam que
70% avadiam a ferramenta adotada por meio de
auditorias e aplicagcdo de planilhas de
acompanhamento, 15% avaliam, mas ndo indicaram
0 método, e 15% n&o responderam.

Foi possivel verificar que a maioria das empresas
se utiliza de formas tradicionais de avaliacdo das
ferramentas de gestdo, recorrendo a planilhas
guantitativas e relatérios que muitas vezes geram
respostas vagas, sem qualificar nem contextualizar
o resultado, fato que ratifica a observacdo de que
ndo existe um sistema de avaliagdo de desempenho
integrado para as ferramentas adotadas, o que torna
a implantacdo de cada ferramenta uma experiéncia
isolada.

Questionados ainda sobre se existe planejamento
de implantagdo de ferramentas de gestéo para os
seis meses seguintes, 90% responderam que néo
plangjam a aplicacdo de outras ferramentas, o que
reforca a postura reativa dos gestores das empresas
estudadas, apenas 10%, plangam implantar um
sistema de perda zero na loja e no estoque e um
banco de talentos.
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Chega-se entédo a algumas consideracdes que
poder&o contribuir para uma melhor compreensdo
das formas pela quais as empresas estudadas
escolhem suas ferramentas de gestdo, assim como
colaborar para um entendimento do segmento de
supermercados como um todo, especialmente pelo
papel relevante que este ocupa no contexto do
vargo nacional e na contribuicio para o
desenvolvimento econdmico de Santa Catarina.

5. CONCLUSOESE CONSIDERACOES
FINAIS

O presente estudo procurou verificar quais
critérios levam os gestores das dez maiores redes de
supermercados de Santa Catarina a escolher as
ferramentas de gestdo e se ha influencia do
modismo nessa escolha.

Os resultados obtidos permitiram enumerar
algumas consideragdes com base na literatura
pesqguisada e nas entrevistas realizadas nas empresas
gue fizeram parte deste levantamento.

Verificou-se, pelos estudos realizados, que néo
existe um fator especifico responsével isoladamente
pela escolha das ferramentas de gestéo implantadas
nas empresas estudadas, visto que estas citaram
diversos aspectos que motivam e influenciam a
escolha desta ou daquela ferramenta. Dentre esses
aspectos, podem-se citar as exigéncias do mercado,
as indicacles dos 6rgaos classistas, os fornecedores
e vendedores, as expectativas dos colaboradores, a
adocgdo por empresas lideres de mercado em outros
setores e o retorno financeiro, que mostram elevada
influéncia de aspectos externos e, em alguns casos,
de modismos de ocasi &o.

O fato de as empresas manterem até 0 momento o
estilo e a forma de administracdo familiar é um
componente que contribui para consolidar uma
gestdo baseada em acbes conservadoras e reativas
aos sinais do ambiente externo. Além disso,
constata-se um alto indice de associativismo e um
elevado nivel de adesdo as entidades de classe, o
gue caracteriza um consideravel poder de influéncia
destas sobre seus associados. A Associagdo de
Classe exerce um papel de “pausterizacdo”™ de
procedimentos na adocéo de ferramentas de gest&o,
pois em seus encontros divulga aquelas que entende
ser as mais adequadas ao setor, gerando uma forte
coaliz&o entre os participantes do segmento.

Destaca-se que as ferramentas de gestdo adotadas
apoiam a gestdo em todos os niveis organizacionais,
entretanto fica claro que o foco é mais dirigido a
eficiéncia operacional e aos aspectos financeiros, o
gue revela pouca preocupagd0 com a
sustentabilidade.

Os resultados evidenciam que existe uma
homogeneizagdo na adogdo de ferramentas de
gestdo pelas redes integrantes da pesquisa, 0 que
indica falta de criatividade e, consequentemente,
reduz a capacidade de diferenciacdo competitiva.

Diante do exposto, é possivel afirmar que o
modismo ocorre na adogdo das ferramentas de
gestdo independentemente do nivel organizacional
em que estas sdo implantadas. Constata-se que o
fendbmeno de replicagcdo se estende a todas as redes
estudadas, reforcando a tendéncia do processo de
“imitacéo”.

Enfatiza-se, portanto, a necessidade de
intensificacdo da adocdo de novas ferramentas de
gestdo que propiciem a diferenciacdo entre as
organizagdes, de forma que se possa fugir da
homogeneidade estrutural a que o mercado e,
especialmente, as associagdes classistas do
segmento conduzem. Acrescenta-se ainda que a
busca de diferenciacdo ndo deve se estabelecer
apenas nos elementos estruturais, mas também na
capacidade critica de escolha de ferramentas de
gestdo realmente Uteis e integradas a0 modelo de
gestdo vigente.

Neste estudo buscou-se tracar um perfil dos
gestores das maiores redes de supermercados de
Santa Catarina, a fim de contribuir para o
entendimento tanto do processo de escolha e
implantacdo das ferramentas de gestdo nessas
organizagdes, quanto da influéncia do modismo
NESSE Processo.

Acredita-se que este estudo auxiliara no processo
de escolha e implantagdo das ferramentas de gestéo
a adotar, fornecendo a base do que é levado em
consideracdo pelos gestores nessa escolha, bem
como agumas questdes ligadas ao modismo
gerencial nesse segmento.

Observa-se como limitagdo do estudo a extrema
cautela dos participantes em externar claramente as
razdbes da escolha das ferramentas de gestdo
adotadas, o que dificultou em parte a investigac&o.
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Cabe citar ainda como recomendacbes para
trabalhos futuros a realizacdo de pesquisas que
possam determinar como 0s gestores de
organizagbes de outros segmentos da economia
escolhem as ferramentas de gestdo, andisar a
influéncia do modismo nesses segmentos, verificar
como funciona a sinergia entre as diversas
ferramentas adotadas e a integracdo com o0s
modelos de gestdo das empresas, assim como
replicar este estudo em outros Estados do pais.
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