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RESUMO: O presente artigo tem como objetivo investigar o processo decisorio
de um pequeno supermercado localizado na regido noroeste do estado do Parana,
diagnosticando as principais ferramentas gerenciais utilizadas no cotidiano, pelo
seu gestor, bem como propor agdes que contribuam para a melhoria da gestao.
Os procedimentos metodologicos utilizados caracterizam um estudo de caso
e a pesquisa ¢ de natureza descritiva-documental. As observagdes e analises
realizadas permitem afirmar que a busca pela competéncia organizacional ¢ a
propria busca da sobrevivéncia deste tipo de empresa. Adquirir uma vantagem
competitiva, isto ¢, desenvolver um diferencial em relagdo aos concorrentes,
dependera de um profundo estudo da eficiéncia de suas operagdes, ou seja, do
pleno dominio dos processos e atividades da empresa.
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ANALYSIS OF THE MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS
FROM A SMALL SUPERMARKET: SOME CONTRIBUTIONS FOR
THE IMPROVEMENT OF THE DECISION-TAKING PROCESS

ABSTRACT: This article investigates the decision-taking process from a small
supermarket located in the northwest of the state of Parana, diagnosing the
main management tools used daily by his manager, as well as proposes actions
to contribute for the improvement of its management. The methodological
procedures used characterize a case study, and the research is descriptive-
documental. The observations and analyses carried out lead to the statement that
the search for organizational competence is the search for the very survival of
this kind of company. To acquire a competitive advantage, that is, to develop a
differential a differential in relation to the contestants, will depend on a deep
study of the efficiency of the operations, in other words, a full management of
the processes and activities of the company.

KEYWORDS: Strategy; Organizational Competence; Small and Medium
Supermarkets; Quality for Services.

ANALISIS DE SISTEMAS DE INFORMACIONES GERENCIALES
DE UN SUPERMERCADO DE PEQUENO PORTE: ALGUNAS
CONTRIBUCIONES PARA MEJORIA DEL PROCESO DECISORIO

RESUMEN: Este articulo tuvo como objetivo investigar el proceso decisorio
de un pequefio supermercado localizado en la region noroeste del Estado de
Parana, diagnosticando las principales herramientas administrativas utilizadas
en el cotidiano, por su gestor, bien como proponer acciones que contribuyan para
mejoria de gestion. Los procedimientos metodologicos utilizados caracterizan
un estudio de caso y la investigacion es de naturaleza descriptiva y documental.
Las observaciones y analisis realizados permiten afirmar que la busqueda por la
competencia organizacional es la propia busqueda de supervivencia de este tipo
de empresa. Adquirir ventaja competitiva, es decir, desarrollar un diferencial en
relacion a los concurrentes, dependera de un profundo estudio de la eficiencia
de sus operaciones, o sea, del pleno dominio de los procesos y actividades de la
empresa.

PALABRAS CLAVE: estrategia; competencia organizacional; pequefios y
medios supermercados; calidad en servicios.

1 INTRODUCAO

O aumento no nivel de competicdo obrigou as organizagdes a
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desenvolverem novas estratégias, as quais visam torna-las menos vulneraveis as
mudancas que vém ocorrendo nos ambientes externo e interno.

O processo de globaliza¢ao (financeiro, produtivo e comercial), a
introdug¢do de novas e variadas tecnologias, juntamente com a implantagdo
de novos processos organizacionais, induzem alguns segmentos a um cenario
de fusdes, incorporagdes e reestruturagdo, com o objetivo de alcancar maior
competitividade.

Para reduzir os efeitos negativos desse ambiente turbulento, torna-se
necessario estimular a elaboragdo de um planejamento estratégico, que precisa
ser desenvolvido, levando-se em consideragdo os variados cenarios politico,
econdmico e cultural nos quais a institui¢do visa atuar.

Em um determinado projeto de acdo estratégica, deve-se levar em
consideracao a defini¢do do objetivo que se pretende almejar, pois o planejamento
deve direcionar a empresa a adogao de estratégias competitivas.

Juntamente com o plano de acdo, necessario se faz estimular desde
a claboragdo até a formagdo de competéncias do individuo ¢ da organizagdo,
pois sdo de fundamental importancia para que a empresa tenha condi¢des de
se posicionar competitivamente. Tais competéncias devem ser desenvolvidas
no interior da organizacdo, de forma a garantir aos clientes uma agregagio de
valores.

No setor varejista dos pequenos e médios supermercados ¢é
possivel encontrar um cendrio de mudangas com o surgimento de novos
atores, concentragdo e acirrada competicdo. Estes mesmos fatores levam as
organizagdes a se reestruturarem com intuito de fusdes, incorporagdes, seguido
de profissionalizagdo do corpo gerencial e na elabora¢do de um plano de agdo
estratégico.

Para este segmento, o enfoque do planejamento tem sido o de adotar uma
estratégia orientada para servigos pois, desta forma, a melhora no nivel de servigo
¢ a fidelizagdo do cliente visam a melhora ¢ a0 aumento da competitividade.

A partir dai, o objetivo desta pesquisa ¢ investigar o processo decisorio
de um pequeno supermercado localizado na regido noroeste do estado do Parana,
cuja razdo social sera mantida em sigilo a pedido dos proprietarios, levantando
as ferramentas gerenciais utilizadas no cotidiano do gestor, bem como propor
alternativas que contribuam para a eficacia do seu negocio.

Os procedimentos metodologicos utilizados caracterizam um
estudo de caso. A pesquisa ¢ de natureza descritiva-documental, tendo o artigo
a seguinte estrutura: na primeira parte apresenta-se uma revisdo da literatura
sobre o tema, mais especificamente sobre a gestdo da pequena ¢ média empresa
brasileira. Na seqiiéncia aborda-se a gestdo especifica no setor de atividade,
objeto deste estudo. Para finalizar realiza-se o estudo de caso, com a proposta de
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acdes que contribuam para a melhor performance do modelo de gestao.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A gestdo da pequena e média empresa brasileira

O surgimento de uma institui¢do estd diretamente ligado a duas
grandes ¢ vitais necessidades humanas que ¢ a propria sobrevivéncia ¢ a de
provar que ¢é capaz para si proprio e para a sociedade que o cerca. Quando um
individuo esta voltado para a obrigacdo de sobreviver ¢ decide comegar um
negocio, sua criatividade e forgas mental e fisica crescem bastante em relacdo as
dificuldades apresentadas, enfrentando sem medo as mais adversas condigoes de
mercado, deixando de lado os controles e acompanhamentos administrativos ¢
financeiros do empreendimento e direcionando a ateng@o exclusivamente para a
comercializa¢do e obtengao rapida de dinheiro, o que ndo ¢é desejavel, haja vista
serem os controles financeiros, principalmente os de pagamentos e recebimentos,
fundamentais para o desenvolvimento do negoécio (KOTLER, 1999).

Apos algum tempo nesta luta para se equilibrar e sobreviver no mercado,
comecam a surgir outros desafios para serem vencidos na administragdo do
negocio, como, por exemplo, a aparéncia fisica do empreendimento, no sentido
de proporcionar aos clientes um local mais confortavel e agradavel as compras,
sinalizando ao mercado que sua empresa “veio para ficar” e incomodar por muito
tempo os seus mais variados concorrentes (TEBOUL,1999).

Desta forma, assim comeg¢a uma empresa, de uma atividade com
0 objetivo de conseguir o pdo de cada dia, seguindo por batalhas didrias para
sustentar a bandeira do empreendimento de pé, em que derrotas e conquistas
fazem parte do crescimento empresarial, at¢é o momento de o empreendedor
conseguir proporcionar a oportunidade de sobrevivéncia para outras pessoas, que
sd0 seus proprios colaboradores, comprometidos com a idéia de crescimento e
contribui¢@o para a permanéncia do negdcio no mercado.

Apequenaempresa, em especifico os pequenos e médios supermercados,
representam a maioria das unidades de auto-servico no Brasil e, em geral,
pertencem a operadores independentes, pois, além dos dados do Censo AC
NIELSEN, estima-se que os supermercados compactos sejam responsaveis por
cerca de 25% da distribuicdo de alimentos no Brasil (PARENTE, 2000).

No mercado brasileiro, o desenvolvimento e a permanéncia no mercado
de muitos empreendimentos estdo baseados em um inicio penoso das atividades
empresariais, pois, com escassos recursos financeiros, os negocios sao puxados
pela for¢a determinada do empreendedor em vencer ¢ conquistar o seu espago
no universo empresarial. Neste sentido, a situagdo de dificuldade financeira
pode perdurar por muito tempo, dependendo da iniciativa do empreendedor. Se
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o mesmo for um empreendedor acomodado, permanecera acomodado a espera
do sucesso que demora a chegar, ou passara a acreditar no sucesso alcangado
no passado, que aparentemente ¢ duradouro, mas que na verdade, sempre sera
passageiro. Por outro lado, se o empreendedor for mais agressivo e pro-ativo,
buscara a todo instante o diferencial competitivo para o seu negocio, oferecendo
produtos e servicos que atendam as expectativas de consumo do mercado
(ZARIFIAN, 1998).

Administrar o empreendimento, quando ainda era um “quebra-galho”
para somar no or¢amento familiar, parecia ser uma tarefa facil, porém, no
momento da saida da casca, ou seja, da camuflagem da informalidade, em que
o encerramento poderia ser realizado a qualquer momento sem grandes perdas
financeiras ou morais, todas as relagdes comerciais sdo transformadas em um
modelo mais complexo, dificil de ser controlado e compreendido (COUTINHO,
2000).

Neste caso, trés perguntas se apresentam ao empreendedor:

1. O quanto eu me identifico com o negocio?

2. Eu gosto daquilo que fago?

3. Sera que sou capaz realmente de ser proprietario de uma empresa?

Para Hamel e Pralahad (1994), se o empreendedor ja é um empresario, o
sucesso dependera basicamente da sua capacidade de encontrar prazer e energia
no trabalho, sendo este importante momento de decis@o, uma oportunidade para
responder as seguintes perguntas:

1. Eu conheco aquilo que fago?

2. Sera que apds a empresa estabelecida os concorrentes vao continuar
a tolerar a existéncia dela?

3. Como ¢ possivel melhorar o relacionamento com os fornecedores?

4. Como sera o relacionamento da pessoa juridica com o banco?

5. Realmente ha disposi¢ao para entrar no caminho dos sacrificios
novamente?

6. Possuo recursos financeiros suficientes para expandir meu
negocio?

7. Os clientes estdo realmente satisfeitos com os produtos e servigos
oferecidos?

8. O lucro obtido remunera o investimento realizado?

Além de acreditar no negbcio, cujos controles administrativos
¢ financeiros realizados no dia-a-dia atuam como base para o sucesso do
empreendimento, oferecendo subsidios a gestdo da organizagdo, pode-se dizer
que o lucro de uma empresa surge a partir de uma compra bem feita, pois, se
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o valor pago as compras ndo permitir competitividade em termos de custo dos
produtos ou mercadorias vendidos, todo o esfor¢o dos demais setores funcionais
em busca do resultado estard comprometido.

De acordo com Gois (2000), tendo como base a importancia das
compras para a formagao do resultado do negocio, sugere-se praticar os seguintes
procedimentos:

a) conhecer bem o produto, seus fornecedores, os precos ¢ as condi¢des
de pagamento;

b) realizar freqiientemente cotagdes de pregos com varios fornecedores.
Com isso, sera possivel estar mais atualizado em termos de preco e condi¢des de
pagamento, facilitando as decisdes que induzam ao aumento do giro dos estoques
em promogdes de vendas;

¢) construir uma boa parceria (ganha-ganha) com os fornecedores.
Desta forma, evitam-se problemas com a qualidade dos produtos, atrasos nas
entregas, prejudicando as vendas;

d) evitar comprar produtos fora de especificagdo ou desatualizados em
rela¢@o ao gosto da clientela;

e) cuidar para que ndo haja compras excessivas ¢ mal planejadas,
pois essas aumentam a necessidade de capital de giro e comprometem a satde
financeira do negocio;

f) procurar manter o prazo médio de pagamento das compras igual ou
maior a soma do prazo médio de produgdo com o prazo médio de recebimento
das vendas, para que a propria operacdo se financie;

g) manter o planejamento e fazer o acompanhamento das compras, para
evitar atrasos ou demora do fornecedor na entrega das mercadorias, para nido
ocorrerem perdas e cancelamento de vendas por falta de produtos nos estoques.

O desempenho do departamento de compras esta diretamente associado
a gestdo dos estoques da organizagdo. A gestdo dos estoques tem o objetivo de
permitir que a empresa consiga produzir e comercializar seus produtos de forma
eficiente e com a menor utilizagdo de capital de giro. Existem varios métodos
que podem ser utilizados para determinar os niveis adequados de estoque. A
definigdo dos niveis ideais de estoque ¢ um tema bastante controverso, no qual
as empresas devem evitar que sua estimativa seja realizada por meio de formulas
padronizadas. Dentro deste aspecto, ha de se lembrar que cada empresa varejista
e cada uma de suas lojas apresentam caracteristicas peculiares que devem ser
consideradas quando se pretendem estabelecer os niveis 6timos de estoques
(PARENTE, 2000).

Para Bowersox (2001), o planejamento de estoques ¢ uma atividade de
importancia fundamental e devera estar integrado com as operagdes de produgao
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e vendas, de modo a otimizar o volume das compras. Para uma gestio de estoque
ser eficaz, recomendam-se algumas praticas:

a) manter constantemente atualizado o custo de cada produto;

b) determinar o periodo de compra e o tamanho do lote de cada
produto, para cada fornecedor, para otimizar o planejamento dos estoques e,
conseqlientemente, das compras;

c) estabelecer politicas de cobertura (estoque de seguranca, estoque
minimo, estoque maximo) para cada produto, baseadas em valor unitario,
tamanho de lote de compra, giro e lead time de obtengdo, dependendo do fator
mais critico para cada item;

d) manter controles para reduzir estoques ultrapassados/arcaicos;

e) efetuar o planejamento constante das necessidades de estoques
baseadas em previsdes de vendas, para garantir, tanto a disponibilidade dos
produtos, como também a redug¢@o do nivel dos estoques de acordo com o
mercado;

f) manter o controle permanente sobre a disponibilidade do estoque,
para suprir as faltas rapidamente, quando estas acontecerem;

g) determinar o custo da falta de cada produto e comparar com seu custo
de estocagem;

h) manter controle rigoroso do estoque fisico com os langamentos
diarios;

i) realizar inventarios fisicos periddicos para conferi-lo com os dados
do controle de estoques;

j) manter sistemas de informagdes integrados para acesso e consulta
imediata das quantidades de cada material disponivel em estoque.

Um outro aspecto a destacar ¢ que as pequenas ¢ médias empresas
no Brasil geralmente sdo empresas familiares. Na pequena empresa ¢ comum
confundir a necessidade familiar de renda com a possibilidade de remuneragao da
empresa para com as pessoas que nela trabalham. Sdo duas coisas completamente
diferentes. O fato de a familia se dedicar a operagdo da empresa ndo significa
que a empresa conseguira sustentar a familia. A empresa podera apenas gerar
recursos compativeis com a natureza do negdcio, compativeis com o investimento
realizado (MACEDO, 2000).

Uma empresa gera dois tipos de recursos para os proprietarios:

a) salarios para os membros da familia que forem empregados da
empresa ¢ pro-labore para os sdcios que trabalharem na empresa;

b) lucro que for distribuido aos socios, apos a apuragdo do resultado.

Pois bem, os salarios, necessariamente, nunca deverdo ser superiores
ao que se pagaria para empregados ndo familiares na mesma funcdo. Além
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disso, a empresa nao deve ser utilizada para empregar familiares em trabalhos
desnecessarios. Da mesma forma, o pro-labore ¢ o pagamento que o dono ou
socio recebe por trabalhar na empresa. Se o socio ndo trabalhar ndo deve receber
o pro-labore. Para o socio que se dedicar a empresa, o valor do pro-labore néo
devera ser superior ao salario que sera pago a um funcionario que desempenhe
a mesma funcao.

Os s6cios ndo podem pensar que, pelo fato de se dedicarem todo tempo
a empresa, esta tem de suprir a renda desejada de cada um. Nao ¢ assim que
funciona, pois cada empresa, cada investimento, tem um limite de geragdo de
recursos. Mesmo ndo suprindo a necessidade de renda dos socios, a empresa
pode ser ainda um bom negocio.

Dois erros sdo largamente cometidos: o primeiro, retirar da empresa
além do que ela pode contribuir e, segundo, montar um pequeno negocio ¢ se
acomodar nele. Afinal, pequeno empresario ¢ somente uma expressdo. De fato
ndo existe. Existe empresario de pequena empresa. A empresa pode ser pequena,
mas o empresario precisa ser grande, pensar grande, ousar, ter mais do que
pequeno negdcio. Crescer e empreender sempre (MACEDO, 2000).

As pequenas e médias empresas s3o as que mais geram emprego, aqui
e no mundo afora. Essas empresas sdo, tipicamente, dirigidas pela classe média
alta, em torno de 10% da populagdo brasileira. Se cada membro da classe média
empregasse dez funcionarios, ndo teriamos desemprego neste pais. Teriamos
100% da populagdo empregada, por definigdo. Hoje, com os inimeros cursos
disponiveis de administragdo, gerenciar uma empresa com dez pessoas nio ¢é
coisa do outro mundo. O dificil ¢ abrir e manter uma pequena ou média empresa
no Brasil, especialmente no que se refere a burocracia estatal (SEBRAE, 2004).

E possivel verificar esta realidade pesquisando os assuntos mais
tratados pelos nossos economistas ¢ governantes - os temas mais freqiientes sao
juros, inflagdo e cambio. “Pequenas e médias empresas” raramente fazem parte
do temario de discussao. Assiste-se a uma sistematica destrui¢do desse setor no
Brasil, de rolddo, de nossa classe média. Os ricos, com suas grandes empresas,
ja ndo criam mais empregos ¢ os pobres ndo tém como gera-los. Diminuir ¢
dizimar a classe média por seus “valores pequeno-burgueses” pode ser uma
grande vitoria politica, mas serd um enorme suicidio economico (COLOSSI;
DUARTE, 2000).

Estudo realizado pelo Sebrae, estima que a maioria das pequenas e
médias empresas ndo tem obtido lucro ha mais de trés anos, e 90% delas nao
possuem mais capital de giro proprio para financiar suas operagdes. Levando-
se em conta os encargos fiscais em atraso, os REFIS, os processos trabalhistas
a pagar, a maioria estd com patriménio liquido negativo, ou seja, encontra-se
literalmente quebrada. Muitas ndo fecham imediatamente porque ndo podem
pagar os elevados custos da demissdo dos funcionarios. Continuam abrindo as
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portas na esperanca de que as coisas melhorem. A maioria dos pequenos e médios
empresarios nem pensa mais em crescer, mas em vender suas empresas, assim
que a economia melhorar (SEBRAE, 2004).

Até recentemente, as empresas médias sobreviviam sonegando um ou
outro dos 46 impostos a pagar. Sonegavam o suficiente para se manter vivas.
Hoje, ndo d4 mais para sonegar. Ou se sonega tudo, devido ao excelente controle
e amarragdes entre os oOrgdos arrecadadores, ou ndo se sonega nada. Como
sonegar todos os impostos da cadeia, e ndo sonegar nenhum significa faléncia
em alguns anos, a saida ¢ fechar a empresa, assim que for possivel.

Ainda, segundo estimativas do Sebrae, 59% das pequenas e¢ médias
empresas fechardo as portas em 2009. Essas estatisticas ndo sao exageradas. O
numero de insolvéncias nesse segmento sempre foi elevado, s6 que antigamente
cinco novas empresas eram criadas para cada quatro que quebravam (SEBRAE,
2004).

Hoje ndo. Nao ha mais aquela vontade de ser empresario e empreendedor
no Brasil, muito pelo contrario. Entre abrir uma pequena empresa ¢ arrumar
um emprego publico, os filhos da classe média estdo preferindo a opgdo mais
segura.

Quando baixarem os juros dos empréstimos, nossos intelectuais
vao descobrir que ndo havera mais classe média para toma-los, ndo havera
administrador de empresas querendo administra-los, ndo havera engenheiro
querendo emprega-los.

2.2 Estratégia de pequenos e médios supermercados

A estratégia devera ser sempre uma opcdo inteligente, econdmica
e viavel, pois, assim, torna-se arma de que pode dispor uma organizagdo para
otimizar o uso de seus recursos, tornar-se altamente competitiva, superar a
concorréncia, reduzir seus problemas e otimizar a exploragdo das possiveis
oportunidades que o ambiente possa proporcionar (OLIVEIRA, 1991).

Na visdo de Bethlen (1998), a estratégia deve ser elaborada a partir de
fatos claros e bem definidos. Sendo assim, deve-se considerar que:

a) estratégia ¢ um conceito que precisa ser aprendido (aprender significa
saber utilizar; sem saber utilizar um conceito ndo ha como aplicé-lo);

b) estratégia para ser tornada real, ou seja, bem executada, tem que ser
aprendida por varias pessoas e aceita por todas clas.

c) A transformacdo de idéias “estratégicas” em agdes “estratégicas”
que venham dar aos estrategistas os resultados que almejam, devera ser realizada
em trés etapas, quais sejam, um processo intelectual individual ou coletivo de
geragdo de propostas de agdo, um processo comportamental social de obtencao
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de concordancia ¢ apoio as propostas e um processo de concretizar no mundo
real essas propostas.

Segundo Porter (1986), para poder compreender e avaliar os ramos
de negdcio ¢ a posi¢do competitiva das organizagdes, duas questdes centrais
devem ser levantadas: a primeira ¢ como determinar a atratividade de um ramo
de negocio e, a segunda, como determinar a posi¢cdo competitiva relativa de
uma organizac¢ao dentro de um ramo de negocio. A metodologia proposta pelo
autor destaca cinco forgas competitivas que determinam, desde a viabilidade e
atratividade de um ramo de negdcio, as caracteristicas da competi¢ao dentro dele
e suas causas. S0 elas: a entrada de novos competidores, a ameaga de produtos
substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociagido dos
fornecedores ¢ a acirrada rivalidade entre a concorréncia ja existente.

Para Fleury e Fleury (1998), a procura atual por uma estratégia eficiente
¢ conseqiiéncia de uma nova visdo sobre a competigdo entre as instituigdes,
resultante das mudangas nas “regras do jogo”, transcorridas nos Ultimos 30
anos.

As intimeras transformag¢des no cenario politico, econdmico ¢ social
produziram impactos diretamente no ambiente de competi¢@o entre milhares de
empresas, tanto em relagdo ao ambiente interno como no externo, fazendo com
que as organizagdes se reestruturassem.

Assim, surge a necessidade de as institui¢des adotarem estratégias para
se manterem competitivas. E claro que, para isso, o importante ¢ que a empresa
defina com especial clareza qual serda o objetivo da estratégia a ser criada
¢ adotada. No entanto, o nivel de competitividade da instituigdo é, em parte,
conseqiiéncia da tomada de decisdo acertada da estratégia a ser desenvolvida.

Como mera resposta a concentragdo do setor, os pequenos ¢ médios
supermercados se mobilizam na formagdo de parcerias para fazer frente a
expansdo das grandes redes. Neste sentido, pequenos supermercadistas se unem,
formando centrais de compras. A estratégia esta no ambito de criar escala, evitar
intermediarios e comprar produtos basicos e de alto giro diretamente da industria,
com uma redu¢do em média de 10% no preco (FLEURY; FLEURY, 1998).

O conceito ¢ sem duvida reunir forgas e criar sinergia entre os associados,
criando e desenvolvendo uma melhoria no atendimento ¢ na qualidade dos
servigos. A estratégia do associativismo, além de se concentrar na logistica e na
obteng¢do de precos melhores nas negociagdes de compra com os fornecedores, é
implementar um nivel padrdo nas lojas, no atendimento, no marketing da rede e,
por conseqiiéncia, na imagem dos associados, por assim dizer.

Através de uma visdo de longo prazo, as redes planejam a construgdo
de centros de distribui¢@o e armazenagem e investimentos em novas tecnologias.
Em curto prazo, as redes tendem a implementar encartes promocionais em
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conjunto, uniformes, para os funcionarios, letreiros para loja e a emissdo de
cartdo de crédito proprio, disponibilizando maior crédito aos clientes (ANGELO;
SIQUEIRA, 2000).

Mesmo assim, percebe-se que o que falta para as micro ¢ pequenas
empresas brasileiras ¢ estratégia, ou seja, nada mais do que a busca de uma
vantagem competitiva que possa diferencia-las de seus concorrentes. Nesse
contexto, as estratégias para “criar necessidades” aos clientes entram em agao,
como lojas que investem na sua estrutura interna, e criam um espago aromatizado.
O aroma, em si, ndo ¢ uma necessidade dos clientes que entram, mas quando o
lojista o oferece e seu concorrente ndo, a tendéncia ¢ que ele faca opgdo por
aquele que lhe dé algo mais, e, a partir do momento em que se habitua a entrar em
lojas com ambientes aromatizados, isto passa a ser uma necessidade (CHING,
1999).

Um outro aspecto a considerar ¢ o ponto de venda, que inclui ambiente,
fachada e /ay-out interno. Estes elementos sdo fundamentais e por isso devem
ser construidos para criar uma imagem do neg6cio na mente do cliente. O ponto
de venda ¢ tdo importante quanto a propaganda, porque, além de atrair o cliente,
deve fazé-lo ficar na loja. Na preparagdo do ambiente, deve ser levado em conta
o conceito de negocio que se quer criar e as caracteristicas dos clientes-alvo, com
o objetivo de fazé-lo consumir (GOIS, 2000).

Dentro deste mesmo segmento, as estratégias de marketing tém a
proposta de encantar e surpreender os clientes, e tudo isso com grande destaque,
incluindo o bom atendimento. O vendedor ndo deve apenas sorrir e conversar
educadamente, porque isso ¢ fundamental oferecer. Mas para vender mais, ¢é
preciso atender bem, o que significa satisfagdo das necessidades dos clientes ¢
resolver os problemas deles. E possivel, ainda, afirmar, que o principal ¢ manter
os clientes atuais e desenvolver cada vez mais o relacionamento existente. As
empresas gastam dinheiro para conseguir cada um de seus clientes atuais e os
concorrentes estdo sempre tentando fisga-los. Um cliente perdido representa
mais do que a perda da proxima venda, a empresa perde o lucro de todas as
compras futuras daquele cliente para sempre (KOTLER, 1999).

Muitas organizagdes seguem a mercé da sorte, ndo identificando a
importancia do planejamento e da utilizagdo de estratégias como forma de
crescer e alavancar. Ainda ndo houve, em variados casos, um despertar para a
globalizagao e para o crescimento do nivel de exigéncias do consumidor. Percebe-
se em ambito do varejo, que ndo é nada dificil ver uma loja com a fachada suja,
vendedores mal vestidos e despreparados para prestar um cordial atendimento e
sem conhecimento do produto que vendem; lojas sem suporte ao cliente na venda
e no poés-venda, que ndo possuem um banco de dados. Tudo isto resulta da falta
de estratégias empresariais, que faz com que uns se destaquem e outros saiam de
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cena (SOUSA, 2000).

Avisdo estratégica deve estar o maximo possivel incorporada as decisdes
¢ as atividades de uma empresa, destacando-se a idéia da decisdo estratégica,
como parte de um processo continuo, sistematico e inerente a propria organizagao
de estilos modernos. Tomar decisdes racionais exige habilidades analiticas ¢ o
uso de técnicas racionais ou logicas, sobre como processar informagdes para se
maximizar ganhos, minimizar perdas e se produzir o maior beneficio em fungao
do menor esfor¢o ou custo.

Toda agdo logica, ou que se pode ainda denominar agdo estratégica
logica, deve ser precedida por decisdes logicas. As situagdes imprevisiveis ndo
podem ser resolvidas por logica pura e, entdo, resta a decis@o por estratégia.
Porém, ndo é porque se afirma que estratégia ndo ¢ logica pura que se deve
inferir que decisdes estratégicas sejam irracionais. Elas apresentam um tipo de
racionalidade, que inclui, por exemplo, as expectativas de rea¢des dos oponentes e
0 risco maximo que os estrategistas se dispdem a correr (ZACARELLI, 2000).

Desta forma, exigem planejamento, analise, resultados palpaveis e
visiveis. Em tempos competitivos como os atuais, as empresas permitem-se
cada dia mais utilizar estratégias como forma de almejar resultados. O mundo
globalizado ¢ fruto de estratégias diarias que surgem da necessidade de avangar,
competir e principalmente vencer. Ha poucos anos, quando se falava em marketing,
raramente se pensava numa pequena empresa praticando-o. Atualmente ¢é vital
sua aplicagdo.

E possivel verificar que o Brasil estd no melhor momento econdmico
para testar o marketing estratégico e a criatividade. Para isso, ¢ necessario
empresarios “plugados”, com mais jogo de cintura, mais criativos, na ampla
visdo do seu proprio negocio e na ousadia.

2.2.1 O setor supermercadista e a adocio de novas tecnologias

O setor de supermercados, no Brasil, ¢ considerado como um dos
segmentos que mais utilizam tecnologias na realizagdo dos servigos prestados,
mesmo considerando que o uso da tecnologia esta sendo mais difundido no sentido
de automatizar processos e operagdes, do que propriamente agregar informagdes
para um melhor gerenciamento e condugao dos negocios (WERNER; SEGRE,
2000).

De acordo com a EAN BRASIL — Associagao Brasileira de Automacgao
Comercial (www.ecanbrasil.org.br), entidade responsavel pela administragido
¢ implantacdo do cdédigo de barras no pais — o setor supermercadista lidera o
ranking de segmentos que mais utilizam a leitura optica, com 38% do total de
lojas automatizadas, seguido pelas lojas de departamentos e eletrodomésticos
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(21%), pelas drogarias (13%) e pelas lojas de conveniéncia (12%) (ABRAS,
2001).

O uso de tecnologias de informagdo no setor iniciou-se na retaguarda
(back office) da organizagdo, ou seja, nos departamentos de finangas, recursos
humanos, contabilidade, ¢ de forma “burocratica” nos setores de compras e
controle de estoque. Numa segunda fase, deu-se inicio a automatizacdo das
frentes das lojas. Esta etapa culminou com a introdug@o macica de tecnologias
como: codigo de barras, leitura optica/scanners, PDV/check out (com balangas
eletronicas e preenchimento de cheques), etiquetas eletronicas nas prateleiras,
transferéncia eletronica de fundos, smartcard e outras tecnologias cujo objetivo
¢ otimizar a passagem dos clientes pelos caixas e tornar os pontos de venda mais
produtivos (TRINDADE; SEGRE, 1995).

Empregando-se o termo tecnologia num sentido amplo, ¢ possivel
verificar sua maior utilizagdo ao longo dos tempos, tais como, na propria
logistica, no langamento de marcas proprias ¢ o no comércio eletronico. A
utilizagdo da tecnologia como estratégia, induziu a um maior faturamento ¢ a
elevagao dos lucros das organizagdes. Isto acarretou um aumento na acumulagao.
No entanto, neste cenario, ndo esta claro qual o novo papel a ser desempenhado
pelo trabalhador e qual o beneficio a que o mesmo tera direito. (CHING, 1999).

Se, pelo lado da gestdo, a visdo torna-se mais profissional, deixando o
lado mais familiar da geréncia em um segundo plano, no enfoque operacional
as mudangas ocorrem através da terceirizagcdo da mao-de-obra e do afastamento
do prestador de servigos de dentro da loja. Na realidade atual, um dos Unicos
contatos da organizagao com os clientes sdo os operadores de caixas. Isto acarreta,
como conseqiiéncia, uma forte diminui¢do da importancia do trabalhador nas
estratégias da organizagdo, alimentando o que podemos caracterizar como
“trabalho abstrato”(CHING, 1999).

Observa-se, de forma geral, que a maior desvantagem no processo de
automagdo comercial ¢ a diminuicdo de postos de trabalho. Mesmo no caso de
situagdes de expansdo, como por exemplo, no aumento de nimero de lojas e/ou
no numero de check-outs para diminuir as filas, ndo se identifica uma criagdo
significativa de ocupagao empregaticia, ja que ha muitos casos de remanejamento
de pessoal. Isto ¢é resultante, em grande parte, do aumento de produtividade dos
caixas automatizados ¢ a otimizacgdo de operagdes realizadas pela retaguarda da
loja, conjugada com a terceirizagdo de processos e operagdes que tém propiciado
o corte de pessoal de apoio (WERNER; SEGRE, 2000).

Desta forma, o nimero de empregos ndo acompanha a dindmica de
outros indices do setor. A propria implementacdo de novas tecnologias, em
conjunto com NOVOS Processos organizacionais, tais como, a terceiriza¢do, a
saida dos atendentes dos setores de agougue, padaria, frios e hortifrutigranjeiros
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do centro da loja para a retaguarda, ocasionou uma diminui¢do do numero total
de funcionarios nas lojas.

3 ESTUDO DE CASO

Esta pesquisa utilizou a metodologia do estudo de caso, tendo com
objeto de estudo. uma empresa de pequeno porte, que atua no setor do comércio
varejista (supermercados).

A empresa esta operando ha poucos meses, ocorrendo no momento a
implantagdo de um Sistema Integrado de Gestdo, fato este que impossibilitou
uma apuracdo mais detalhada das informagdes sobre as suas operagoes.

O planejamento da empresa ¢ realizado pela administradora e
proprietaria do negocio, com base na experiéncia de anos de trabalho no ramo.
Nao ¢ utilizada nenhuma técnica moderna de gerenciamento, ou seja, ndo se
utilizam informagdes contabeis ou gerenciais para a tomada de decisdes.

Apds o levantamento e diagnostico do processo decisorio da empresa
em estudo, definiram-se cinco agdes que podem alavancar substancialmente o
nivel de sua gestdo, quais sejam:

Realizar os controles fisicos e financeiros

a) Cadastro de produtos, clientes ¢ fornecedores: os cadastros de
produtos e clientes ja estdo quase concluidos. Quanto ao cadastro de fornecedores
a empresa nao julga ser tdo importante neste momento, pretende deixa-lo para
o futuro. Na realidade, o cadastro de fornecedores ¢ tdo importante quanto
os demais cadastros, pois garante o atendimento e a reposi¢do de estoque no
momento necessario, evitando-se a falta ou a sobra de produtos, o que prejudica
0 nego6cio em ambos os casos, especificamente, o fluxo de caixa.

b) Estoques: atualmente o controle de estoques ¢ uma ferramenta
fundamental para o gerenciamento de um negdcio. A empresa em questdo o estd
implantando, pois esta ciente da importancia deste controle para o sucesso do
negocio. Com base no levantamento das praticas gerenciais da empresa, verificou-
se que o controle de estoques que esta sendo implantado ndo atendera o processo
decisorio em sua plenitude, como por exemplo, ndo informando o prazo médio
do produto em estoque, o ponto de pedido e o controle dos vencimentos. Como
este setor de atividade trabalha com muitos itens em estoque, ¢ quase impossivel
um controle eficaz com base apenas no feeling do gestor.

Controlar a evolucio dos custos e das despesas
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O controle dos custos ¢ das despesas ¢ feito de forma manual. No entanto,
¢ mais seguro e confiavel que a empresa utilize uma planilha eletronica, para
possibilitar uma maior eficacia no controle ¢ analise dos elementos de custo.

Como exemplo de aplicagdo, citam-se:

a) a comparacdo dos valores atuais com os de periodos anteriores;

b) a andlise dos percentuais dos custos ¢ despesas em relacdo ao
faturamento;

c) a elaboragdo de um plano orgamentario mensal com previsdo de
todos os gastos, para que a empresa mantenha seu equilibrio de caixa.

Formar o preco de venda através de um procedimento adequado

A precificacdo das mercadorias deve ser realizada adotando-se
procedimentos técnicos com base na moderna teoria da analise de custos. Para
tanto, espera-se que a empresa persiga os seguintes procedimentos:

a) obter o custo real do produto adquirido;

b) conhecer os percentuais de composicdo das despesas de
comercializacdo referentes a empresa ¢ seus mercados, como percentual de
impostos, comissdes, percentual de despesa fixa (obtido pela relagdo entre a
despesa fixa e o faturamento médio mensal) e a margem de lucro desejada para
a mercadoria;

c) Calcular o mark—up para a formacdo do preco de venda das
mercadorias. Atualmente a empresa utiliza a aplicagdo do multiplicador
“magico”, ou seja, determina-se o prego de venda multiplicando-se o custo por
um indice que o proprietario ndo consegue explicar sua origem e decomposicao.
Foi proposto um modelo de planilha para a simulagdo de pregos de venda,
utilizando-se multiplas variaveis.

Controlar o faturamento e o lucro liquido mensal

A empresa em questdo ndo possui um planejamento de vendas com
acompanhamento didrio, visando o cumprimento das metas pré-estabelecidas.
Assim, o faturamento ¢ medido diariamente pelo volume diario, e através desta
analise ¢ que sdo definidas as estratégias, como por exemplo, fazer uma promogao
ou investir mais em propaganda.

Apesar da falta de planejamento, a venda tem crescido significativamente
ao longo dos meses ¢ o volume que se esperava atingir em dois anos foi atingido
em quatro meses.

O lucro obtido no negocio esta sendo aplicado no proprio negocio.
Sabe-se que ele existe, mas ainda ndo se sabe exatamente quanto ele ¢, pelo fato
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de a empresa ndo elaborar a demonstragdo que permita apurar o resultado.

A claboracdo da demonstracdo de resultado ¢ fundamental para se
avaliar o real desempenho do negécio, ou melhor, a performance do gestor frente
ao capital investido e que deve compensar os riscos da atividade.

Existem intimeras ferramentas que possibilitam esta analise. Cabe a
empresa escolher a que melhor atenda suas necessidades. O que ndo se pode
fazer, ¢ deixar o “barco a propria sorte”.

Elaborar o fluxo de caixa das operacoes

A empresa ndo elabora o fluxo de caixa de suas operagdes. Foi sugerido
a empresa que o elabore através de uma planilha eletronica. E fundamental que
seja disponibilizado um responsavel para controlar o fluxo de caixa das operagdes,
para que, de forma clara e precisa, evite falhas na gestao financeira da empresa.

Ainda com relagdo as questdes de natureza financeira, percebe-se uma
excessiva centralizagdo das decisdes nas maos da administradora e proprietaria
do negocio. Acompanhar a evolugdo das principais contas de natureza financeira,
sem duvida alguma, ¢ essencial para a administradora e proprietaria do negdcio,
mas isso pode ser feito pela leitura de relatérios, ou seja, o gestor, a partir das
informagdes reportadas pelo responsavel pela area financeira, toma as decisdes
mais alinhadas ao rumo estratégico que pretende dar ao negdcio.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Apos a revisdo dos fundamentos tedricos sobre o tema abordado nesta
pesquisa, verificou-se que as pequenas ¢ médias empresas que atuam no setor
varejista de supermercados estdo adotando uma série de agdes estratégicas, tais
como adoc¢do de novas tecnologias, langamento de marca propria, introdugdo de
novos processos organizacionais, novo enfoque da cadeia logistica, implantago
do comércio eletronico, ECR (Resposta Eficiente ao Consumidor), CRM
(Gerenciamento de Relacionamento com o Consumidor), até novos formatos
de lojas com base na segmentacdo de mercado ¢ a profissionalizacdo do corpo
gerencial, cujo principal objetivo ¢ melhorar a sua competitividade.

Uma estratégia cficiente passa pela capacidade de desenvolver as
competéncias necessarias para que a implantagdo dessa estratégia produza
os resultados esperados. Para o setor dos pequenos ¢ médios supermercados,
a estratégia competitiva deve estar orientada para os servicos. Nesse ponto, a
qualidade do atendimento, o preco praticado, o mix de produtos de cada loja, a
identificacdo do perfil do cliente e suas necessidades sdo atributos que devem ser
desenvolvidos por cada supermercado.
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Na busca pela competitividade, este setor ndo pode deixar de lado a
exceléncia operacional. O uso de tecnologias nos processos administrativos,
bem como na integragdo com os clientes ¢ fornecedores, pode ser considerado
fundamental na consolidacdo da estratégia orientada para os servicos.

Este segmento deve ter uma visdo global da sua cadeia de valores, pois a
eficiéncia do negdcio depende da eficiéncia do conjunto de atores que compdem
o ciclo produtivo. Tem-se, entdo, a necessidade de uma dupla acdo estratégica
orientada para o servi¢o, mas com uma exceléncia operacional.

Pode-se concluir que o pequeno ¢ médio supermercado possuem
mercado, competéncia e possibilidade de crescimento, mas ¢ fundamental que
utilizem informacgdes gerenciais que apdiem o processo decisorio dos seus
gestores, pois as mudangas no ambiente empresarial sdo continuas e intensas
nesse setor de atividade.

REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SUPERMERCADOS — ABRAS. Disponivel em:
<www.abrasnet.com.br>. Acesso em: 21 jan. 2001.

ANGELO, C. F.; SIQUEIRA, J. P. Avaliacdo das condi¢des logisticas para a adogao
do ECR nos supermercados brasileiros. Revista de Administracio Contemporéinea
(RAC), v. 4,n. 3, p. 12, set./dez. 2000.

BETHLEM, A. Estratégia empresarial. Sao Paulo: Atlas, 1998. p. 2.

BOWERSOX, D.; CLOSS, D. J. Logistica empresarial: o processo de integragao da
cadeia de suprimento. Tradug¢@o Equipe do centro de estudos em logistica, Adalberto
Ferreira das Neves. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

COLOSSI, N.; DUARTE, R. C. Determinantes organizacionais da gestdo em pequenas e
médias empresas (PEMS) da grande Florianopolis — SC. Revista TEMA, Sao Paulo, n.
37, p. 6-27, jul./dez. 2000.

COUTINHO, L. A terceira revolugd@o industrial. Economia e sociedade: grandes
tendéncias de mudangas. Campinas, v. 1, 1992.

CHING, H. Y. Gestiao de estoques na cadeia logistica integrada, Sao Paulo: Atlas,
1999. p. 12.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formacao de
competéncias, Sdo Paulo: Atlas, 2000. p. 3.

GOIS, Z. Reestruturagio: a nova era dos supermercados. Revista Conjuntura &
Planejamento, Salvador, n. 75, p. 20, ago. 2000.

Rev. Cién. Empresariais da UNIPAR, Umuarama, v. 7, n. 2, p. 155-172, jul./dez. 2006



172 Analise dos sistemas de informagdes...

HAMEL, G.; PRALAHAD, C. K. Competing for the future. Boston: Harvad Business
School Pres, 1994. p. 6.

KOTLER, P. Marketing para o século XXI: como criar, conquistar ¢ dominar
mercados. Sao Paulo: Futura, 1999. p. 155.

MACEDO, K. B. Empresa familiar no Brasil: inser¢io e perspectivas no mercado
globalizado. In: ENCONTRO DA ANPAD, 24., 2000, Sao Paulo. Anais... Sao Paulo:
ANPAD, 2000. CD-ROM.

OLIVEIRA, D. P. R. Estratégia empresarial: uma abordagem empreendedora, Sdo
Paulo: Atlas, 1991. p. 62.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1986. p. 2.

SEBRAE. Reforma tributaria proposta das MPE. Disponivel em: <http://www.sebrae.
com.br,br/parasuaempresa/reformatributariapropostadasmpe.asp>.Acesso em: 9 maio,
2004.

SEGRE, L. M.; BASTOS R. M. A modernizacio produtiva nos supermercados: a
adogdo de TICs. In: SIMPOSIO DE GESTAO DA INOVACAO TECNOLOGICA, 20.,
1889, Sao Paulo. Anais... S3o Paulo, 1998. p. 8.

SOUSA, W. Consumidor: o fiel da balanca. Revista Distribui¢do, Sdo Paulo, n. 93, p.
96, 2000.

TEBOUL, J. A era dos servicos. Sdo Paulo: Qualitymark, 1999. p. 5.

TRINDADE, J. T. P.; SEGRE, L. M. Inovagdo tecnologica no setor de servigos: um
enfoque no comércio varejista de grande distribui¢do, Boletim Técnico do SENAC, Rio
de Janeiro, v. 21, n. 3, 1995. p.14.

WERNER, A.; SEGRE, L. M. Uma analise do segmento de supermercados: estratégias,
tecnologias e emprego. Revista de Administracio, v. 35, n. 4, out./dez. 2000, FEA/
USP. p. 10.

ZACARELLI, S. B. Estratégia e sucesso nas empresas. Sao Paulo: Saraiva, 2000 p.
48.

ZARIFIAN, P. Mutacio dos sistemas produtivos e competéncias profissionais: a
producdo industrial de servigo. Rio de Janeiro: DECOPPE/UFRJ, 1998. Mimeo. p. 5.
Intervengao durante o Seminario Internacional Reestruturagdo Produtiva, Flexibilidade

do Trabalho e Novas Competéncias Profissionais.

PARENTE, J. Varejo no Brasil: gestdo e estratégia. Sdo Paulo: Atlas, 2000. p. 32-216.

Rev. Cién. Empresariais da UNIPAR, Umuarama, v. 7, n. 2, p. 155-172, jul./dez. 2006



