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MITIGANDO ASPECTOS NEGATIVOS
DO ISOMORFISMO MIMETICO NO VAREJO

Resumo

Este relato técnico tem como objetivo apresentar sugestdes de intervengdo para um
problema verificado na gestdo de compras e estoques de um pequeno comércio varejista de
calgados localizado na zona norte da cidade de S&o Paulo. Para atingir esse objetivo,
desenvolveu-se uma pesquisa qualitativa, tendo como estratégia de investigacdo o estudo de
caso. Observou-se que as decisdes tomadas na gestdo da empresa sdo pautadas na tentativa de
reproduzir as praticas utilizadas pelos players de destaque no segmento calcadista, refletindo
assim, caracteristicas do isomorfismo mimético observadas. Tal postura, resulta em um excesso
na variedade de produtos ofertados, em um alto nivel de estoques e em um elevado nivel de
investimento. Intervencgdes foram propostas para reduzir o excesso na variedade de produtos
ofertados e aperfeicoar o processo de compras e estoques, resultando em um menor nivel de
capital investido, porém, sem comprometer a satisfacdo do cliente na experiéncia de compra.
Palavras-chave Isomorfismo; Gestdo de compras; Gestdo de estoques.

Abstract

This report aims to present intervention suggestions for a problem verified in the
management of purchases and stocks of a small shoes store located in the northern part of the
city of S&o Paulo. To reach this goal, a qualitative research was developed, having as a research
strategy the case study. It was observed that the decisions taken in the management of the
company are based on the attempt to reproduce the practices used by the prominent players in
the footwear segment, thus reflecting characteristics of the mimetic isomorphism observed.
Such a stance results in an excess in the variety of products offered, a high level of inventories,
and a high level of investment. Interventions were proposed to reduce the excess in the variety
of products offered and improve the purchasing process and inventories, resulting in a lower
level of capital invested, however, without compromising customer satisfaction in their
consumer experience.

Keywords: Isomorfism, Purchase management, Stocks management
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1. Introducéo

As atividades de comércio ocupam grande parte da populacdo e representam uma
parcela significativa do Produto Interno Bruto — PIB. As empresas varejistas brasileiras estdo
em expansdo, ocupando um papel de destaque no sistema de distribuicdo entre produtor e
consumidor, assim como na economia de nosso pais. O comércio de tecidos, artigos do
vestuario e calgados obteve, em 2015, o primeiro lugar em postos ocupados, com 17,7% das
vagas de trabalho do comércio varejista e a terceira posi¢do no ranking de receita liquida por
atividade (IBGE, 2016). No ano de 2014, existiam aproximadamente 31,8 mil pontos
especializados em vendas de calcados no Brasil. O varejo calgadista brasileiro movimentou R$
42 bilhGes em 2014, sendo 79% das transacGes realizadas em lojas fisicas e 21% em lojas
virtuais (“O varejo calgadista do Brasil visto de perto,” 2015).

A exigéncia por produtos e servigos de qualidade, porém com pre¢os menores, torna-se
pratica rotineira em economias abertas. A postura do consumidor, nessas economias, migra de
uma atitude passiva para uma ativa. Constata-se forte demanda por produtos e servicos que, de
maneira geral, agreguem mais vantagens aos consumidores. Com isso, as empresas precisam
tornar-se mais atrativas, gerando diferenciais de valor agregado, porém com menores custos,
exigindo um maior controle e um melhor planejamento.

No varejo calgadista, o lojista tem dificuldade de equalizar compras e estoques, pois
convive com a constante mudanca nas tendéncias de moda, com datas festivas, e mudancas de
estacdo. Buscando minimizar os erros nas compras e o encalhe dos estoques, o0 pequeno
varejista de calcados imita os playersde destaque do setor e procura ofertar em sua loja 0s
mesmos produtos encontrados nas melhores lojas do ramo. Desse modo, apresenta
caracteristicas de isomorfismo, que pode ser definido por empresas que, por influéncias
externas, desenvolvem caracteristicas semelhantes para atuar no mercado, visando minimizar
riscos e ganhar legitimidade (DiMaggio & Powell, 1983). Porém, os pequenos varejistas, no
anseio de reproduzir o nivel de variedade ofertada pelos principais players comprometem seu
equilibrio, mantendo niveis de estoque que ndo condizem com suas realidades financeiras.

A funcdo de compras passou a ter papel estratégico, ganhando destaque e deixando no
passado a visdo de que era uma fungdo burocratica, com a simples atribuicdo de executar as
solicitacGes de abastecimento de outros setores. O controle dos niveis de estoque pode gerar
desequilibrios no volume de capital investido e, assim, comprometer a lucratividade do negécio
e, em casos mais extremos, afetar a capacidade de liquidez da empresa.

De acordo com o paradoxo da escolha, ao ser exposto a grande nimero de opcdes
ofertadas, 0 consumidor tende a vivenciar experiéncias menos gratificantes e,
consequentemente, fica desestimulado a comprar (Fasolo, Carmeci, & Misuraca, 2009). Muitas
opcOes podem afetar negativamente as experiéncias de pds-compra, gerando maior incerteza,
ansiedade e arrependimento, sendo mais prejudicial ao género feminino (Macedo & Almeida,
2011). Tais estudos podem apoiar o varejista quando do planejamento de suas compras,
fornecendo contrapontos para as praticas de oferta de produtos comumente utilizadas.

O objetivo deste relato técnico é indicar agdes que resultem em uma otimizacéo do
estoque de um comércio varejista de calcados situado na cidade de S&o Paulo, reduzindo o
excesso na variedade de produtos ofertados e, consequentemente, o nivel de capital investido,
mas, de tal modo, que os consumidores tenham um nivel de variedade de produtos adequado,
ndo comprometendo assim, sua experiéncia positiva de compra. Como metodologia, foi usada
uma pesquisa qualitativa, tendo como estratégia de investigacdo o estudo de caso.
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O relato técnico foi estruturado em referencial teérico, métodos de pesquisa, contexto
do projeto e intervengdes a serem implantadas, finalizando com as conclus@es do estudo.

2. Referencial Tedrico

As diferentes empresas que atuam no mesmo ramo de negocios podem assumir posturas
similares, buscando maior seguranca frente as incertezas do mercado e limitando acGes
inovadoras, mantendo assim, solugdes tradicionais reconhecidas como funcionais pelos demais
playersdo setor. As empresas utilizam processos semelhantes buscando legitimidade e, assim,
deve-se observar que tal pratica ndo reflete uma ndo-acdo, uma simples copia, mas sim uma
escolha por uma agdo considerada testada e vidvel (Macedo & Almeida, 2011).

Esse processo de imitacdo definido como isomorfismo, pode ser coercitivo, que deriva
de influéncias politicas e do problema da legitimidade; mimético, resulta de respostas
padronizadas a incerteza e; normativo, associado a profissionalizacdo (DiMaggio & Powell,
1983).

Assim como 0s processos institucionalizados podem produzir legitimidade, também
podem gerar rigidez, impedindo a adogdo de préaticas inovadoras (Assis, Andrade, Neto, Tanure,
& Carrieri, 2010), que poderiam ser de grande valia na busca pelo diferencial necessario para a
fidelizag&o dos clientes.

O isomorfismo mimético ocorre quando o ambiente cria incerteza ou quando as
tecnologias organizacionais sdo mal compreendidas, podendo ser uma solucéo viavel de baixo
custo. (DiMaggio & Powell, 1983).

Pesquisas demonstraram que as pessoas tendem a preferir ter mais opcdes, em vez de
menos opcBes, no momento da compra. No entanto, as pessoas ficam menos satisfeitas com os
resultados escolhidos a partir de sortimentos maiores, em vez de sortimentos menores. Elas sao
atraidas pela maior variedade, mas também tém maior nivel de insatisfagdo diante do maior
sortimento, criando o conceito de paradoxo da escolha (Fasolo, Carmeci, et al., 2009).

O aumento do namero de opgBes resulta em um maior esforco para a tomada de decisao
acertada. Ao comparar diversas opcdes e fazer uma escolha, o consumidor tem de abrir méo
das demais op¢Ges, aumentando assim, o custo da oportunidade (Schwartz, 2005).

O paradoxo de escolha demonstra que o tempo gasto com a escolha de um produto com
grande variedade de opcGes é superior ao tempo gasto com pequena variedade. Além disso, a
percepc¢do do tempo gasto é superestimada para o pequeno nimero de opcBes e subestimada
para o grande namero de op¢bes (Fasolo, Hertwig, & Huber, 2009).

A multiplicidade de opcdes de escolha leva a varios esforcos, tempo e pensamento, e
podem levar o consumidor a optar por ndo fazer a compra (Fasolo, Carmeci, et al., 2009). O
aumento do nimero de opcdes torna as decisdes mais complexas e, portanto, mais dificeis e
frustrantes, a0 mesmo tempo em que tornam as pessoas menos satisfeitas com suas decisoes.
Ter um tempo limitado para decidir parece agravar o efeito de ter um grande nimero de opcdes,
gerando maior dificuldade na tomada de decisdo (Haynes, 2009).

As empresas buscam melhorar a eficiéncia de suas operagdes, visando maior
lucratividade, e dentre as ferramentas utilizadas, as tecnologias e os sistemas de informagéo
estdo entre as mais importantes, especialmente se combinadas com mudangas comportamentais
na gestdo. O sistema de informacbes deve ser analisado pela perspectiva tecnoldgica e
organizacional, coletando, processando, armazenando e distribuindo informagfes de modo a
apoiar a tomada de decisdes (Ribeiro & Amorim, n.d.).

Um dos principais objetivos do departamento de compras € garantir o fornecimento
continuo, com o minimo possivel de investimentos em estoques. Para que isso ocorra, deve-se
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ter fornecedores responsaveis e comprometidos com o sucesso da organizagdo compradora
(Bowerson, D.J., Closs, D.J., Cooper, M.B., & Bowerson, 2014).

O nivel de estoque precisa ser otimizado, de modo aprimorar o uso eficiente dos meios
financeiros, reduzindo assim o capital investido. Para a melhoria do resultado de uma empresa,
0 aumento nas receitas ndo deve ser o Unico ponto a ser considerado. Faz-se necessario,
considerar compras mais econémicas, uma melhor gestdo dos materiais € 0 aumento da
produtividade (Dias, 2011).

3. Metodologia

O local do presente estudo foi um pequeno comércio varejista de calgados, localizado
na zona norte da cidade de S&o Paulo. A loja possui quatro colaboradores, e tem faturamento
anual de aproximadamente R$ 750.000,00.

Como método, utilizou-se a pesquisa qualitativa, que € definida como uma maneira de
explorar e compreender o significado atribuido a um problema social. Como estratégia de
investigacdo, empregou-se 0 estudo de caso, de modo a explorar em profundidade um
determinado tema. Os dados foram coletados no campo com interacdo face a face com o
proprietéario do negdcio (Creswell, 2010).

Por meio das observacOes diretas realizadas na empresa, somadas as informacdes
obtidas junto ao proprietéario, foi desenvolvido um trabalho de natureza técnica e com propésitos
profissionais (Biancolino, Kniess, Maccari, & Rabechini Jr, 2012) que através de analise
indutiva (Creswell, 2010) identificou que a variedade de produtos ofertados na loja esta acima
da capacidade do pequeno varejo. Essa variedade de produtos resulta em um alto nivel de
estoques, exigindo do proprietario um maior capital investido.

4. Andlise dos Resultdos

4.1 Contexto do Projeto

Este relato técnico apresenta uma sugestdo de intervencdo para um problema verificado
na gestdo de compras e estoques de um pequeno comércio varejista de calcados, localizado na
zona norte da cidade de Sao Paulo.

A empresa, fundada em 1984, possui prédio proprio e obteve um faturamento de
aproximadamente R$ 750.000,00 em 2016. Possui, atualmente, quatro colaboradores, sendo,
um gerente e trés vendedores. A loja ndo utiliza softwarepara gestdo de compras e estoque.

O proprietéario, C, h, 51, responsével pela administracdo do negdcio, desenvolveu sua
expertisesobre comércio vivenciando o cotidiano de sua empresa e reproduzindo as ac6es
realizadas pelos concorrentes. Ele ndo possui formacdo académica em nivel superior, nem
formacdo complementar que o auxilie no gerenciamento.

As decisbGes tomadas sdo, em grande parte, influenciadas pelas préaticas dos demais
playersdo setor. O isomorfismo €é facilmente observado no comércio varejista de cal¢cados, e,
formagéo de preco de venda e layoutde loja, sdo apenas alguns exemplos desta préatica. O preco
de venda de um produto é determinado pelo lojista multiplicando-se o valor de compra do
produto por 2,4. Ndo h& uma explicacéo técnica para o calculo. O lojista apenas reproduz o
consenso utilizado pelos demais lojistas do setor.

A variedade de produtos observados no estabelecimento resulta em um alto nivel de
estoques, exigindo do proprietario, um maior capital investido. O proprietario acredita que,
assim como seus concorrentes, € necessario ter um leque maior de opcdes para atender as
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expectativas dos clientes. “Se minha loja ndo possuir uma grande variedade de produtos, o
cliente vai para meu concorrente”, afirma o lojista.

O proprietario estima que para cada par de calcados vendido, existam quinze pares no
estoque. Considerando a média mensal de R$ 60.000,00 em vendas, a loja mantém um estoque
médio mensal de R$ 900.000,00. Esse alto nivel de estoques comparado com as vendas, diminui
a lucratividade do negdcio e pode comprometer a capacidade de liquidez da empresa.

Uma importante particularidade que afeta o setor é a da numeracdo dos sapatos.
Normalmente, os varejistas de calcados trabalhnam com uma grade de produtos femininos que
abrange do 33 ao 39. Considerando que o lojista compre apenas 20 modelos de calgados
femininos, um par para cada numero, o total comprado é de 140 pares, 0 que resulta em um
estoque de sete vezes 0 seu mostruario.

Assim, é importante que o lojista reflita sobre a postura mimética que mantinha na
gestdo de seu negdcio. Ao assumir uma postura pautada no isomorfismo, buscando maior
legitimidade, e maior seguranca frente aos riscos, ele incorreu em falhas que comprometem o
bom desempenho de seu negécio, impedem solucdes inovadoras, e possibilitam gerar vantagem
competitiva.

Diante do exposto, 0 objetivo deste relato técnico é propor ao gestor do comércio
analisado acdes na gestdo de compras e estoques que reduzam a variedade de produtos
ofertados, otimizando o estoque da loja e reduzindo o capital investido, porém, mantendo um
nivel de variedade de produtos adequado, de modo a ndo comprometer a experiéncia positiva
de compra de seus clientes.

As fotos da loja podem ser acessadas no link:

https://drive.google.com/drive/folders/OBilwfgYNQ4u BOVowMk1VZIWVTTA

4.2 Intervencoes

Com o objetivo de mitigar os aspectos negativos do isomorfismo observado na empresa
estudada, desenvolveu-se algumas sugestdes de intervengdes que, se aplicadas, podem melhorar
a gestdo de compras e estoque da empresa, reduzindo o capital investido, mas sem afetar, de
modo negativo, a experiéncia de consumo de seus clientes.

A primeira indicacdo dada ao lojista foi para que procurasse a empresa Gecon Sistemas,
sediada no bairro do Jacana, em Sdo Paulo. A Gecon é desenvolvedora de sistemas de
gerenciamento e possui um sistema de apoio a tomada de decisdo ja utilizado por outros
comeércios varejistas de calcados. De acordo com as informacdes fornecidas pelo proprietario
da empresa, A. G., h, 37, o custo para a implantacdo do sistema é de R$ 3.000,00 e, para a
manutencdo e atualizacdo do sistema, é cobrada uma mensalidade de R$ 300,00.

O sistema emite relatérios indicando as vendas de produtos por género feminino,
masculino e infantil. Permite ainda classificar o tipo de calcado (sandalias, sapatos, botas,
chinelos), sua cor e nimero, gerando um mapa de desempenho para cada produto sobre o total
de vendas da loja. Também ¢é possivel calcular a lucratividade que cada produto gera. Previsdo
para a implantacéo do sistema € agosto de 2017.

Essas informacGes trardo o entendimento da necessidade de orgamento para compras de
cada género e suas categorias de produto. Se, por exemplo, os produtos femininos representam
50% das vendas mensais da loja, deve-se considerar que 50% da verba de compras deve ser
destinada aos modelos femininos. Essa equalizacdo também deve ser objetivada nos niveis de
estoque.

A venda de calcados varia em funcdo de moda, mudanca de estacdo e datas festivas.
Esses fatores também devem ser observados quando da destinacdo das verbas de compra. No
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més de agosto, em funcdo do Dia dos Pais, as vendas de calgados masculinos devem ser
maiores, portanto, deve-se ter um estoque adequado para atender a demanda extra.

Para melhorar o desempenho das compras e destinar a verba corretamente é importante
que o lojista esteja atualizado com as novas tendéncias de mercado e, desta forma, componha
sua colecdo corretamente. Portanto, é fundamental que o proprietario do comércio visite as duas
feiras do setor que acontecem em Sao Paulo: Couromoda, que acontece em janeiro e expde 0s
lancamentos das colecOes de outono e inverno e a Francal, realizada em julho e que apresenta
o lancamento das colecGes de primavera e verao.

Visitar as lojas dos shoppings JK, Cidade Jardim e Iguatemi, assim como as lojas da rua
Oscar Freire, que séo referéncia em moda na cidade de S&o Paulo, também €é importante para
aprofundar o conhecimento sobre as tendéncias de moda. Familiarizado com essas tendéncias,
o lojista estara preparado para receber seus fornecedores e avaliar os produtos que serdo
ofertados.

E importante manter um catalogo de foto dos modelos e cores comprados para ter uma
prévia da proxima vitrina e evitar a aquisi¢ao de produtos similares, o que e dificulta o processo
de escolha dos clientes. A compra de produtos de mesma categoria (bota, sandalias, chinelos)
deve ter diferenciacdo no precgo, oferecendo ao cliente a op¢do de um produto mais barato ou
com valor mais elevado. A diferenciacdo deve ser feita de forma que o cliente entenda a
diferenga de qualidade e de material utilizado no calgado.

O estoque ndo deve ultrapassar cinco vezes o valor bruto de venda mensal, um terco do
atual estoque, equivalente a R$300.000,00. A distribuicdo dos modelos sera realizada pelo
sistema de informacdes considerando o historico de vendas.

Foram identificados produtos com mais de dois anos de estoque que ja ndo tem mais
garantia do fabricante e que devem ser contabilizados como perdas. Deve-se avaliar as
condigdes dos produtos e considerar a possibilidade de venda por valor abaixo do custo para
minimizar o prejuizo. Para os produtos adquiridos entre um ano e um ano e onze Meses,
determinar o valor de venda considerando o valor de custo de compra para a proxima colegao.
Desta forma, seré realizada a atualizacdo do estoque, evitando uma maior desvalorizacdo dos
produtos. Como excec¢édo, os modelos mais tradicionais, que variam pouco em funcéo da moda,
como os chinelos e alguns modelos masculinos, devem manter o seu valor comercial.

E importante reverter os erros cometidos nas compras de produtos com menos de um
ano no estogue, o0 mais breve possivel, identificando os produtos que tiveram vendas inferiores
a 10% do total adquirido no periodo de 30 dias e coloca-los em promoco. E desejavel que cada
produto “se pague”, evitando que os produtos mais vendidos nio possam ser repostos. E
relativamente comum observar lojistas impedidos de realizar a compra de novos produtos por
ter um grande numero de produtos “encalhados” no estoque. O lojista realiza o pagamento de
suas compras com prazo médio de 60 dias. Produtos com vendas baixas devem entrar em
promocdo logo no inicio do segundo més, minimizando os possiveis problemas futuros.

As acdes adotadas tendem a gerar um melhor desempenho nas compras, aumentando o
acerto na escolha dos produtos e, assim, melhorando a rentabilidade do negécio. A melhora na
condicéo de compra produz uma melhora na saude financeira da loja, além de facilitar todo o
processo de vendas. Ofertar produtos atualizados, na variedade necessaria para atender as
necessidades dos clientes e com precos competitivos, é fator determinante para o sucesso de
um comeércio varejista.

Por fim, foi destacado para o lojista a importancia de que ele visite outras lojas, tanto
lojas de calgados, quanto lojas de destaque em outros segmentos, como roupas e bolsas. Nessas
visitas, ele deve procurar identificar falhas cometidas e pontos de destaque. Em um segundo
momento, deve comparar as praticas observadas com as que realiza em sua loja, absorvendo
melhorias e descobertas, corrigindo falhas até entdo ndo percebidas.
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5. Conclusodes

O pequeno varejista de calgados convive com fatores que dificultam o equilibrio entre
variedade de produtos ofertados, nivel de estoque e capital investido. As mudangas nas
tendéncias de moda, as mudancas de estacOes e datas festivas sdo os principais fatores que
dificultam o lojista na realizacdo de um planejamento adequado. Visando minimizar riscos, 0
lojista tenta imitar as lojas de destaque do segmento, e busca ofertar os mesmos produtos
encontrados nessas lojas. Porém, no anseio de reproduzir a oferta deum maior nivel de
variedade, o pequeno lojista gera um desequilibrio, resultando em um nivel de estoque acima
do necessario para o valor de vendas real, bem como um comprometimento das capacidades
financeiras da empresa.

Para melhor entender a realidade do pequeno comércio, adotou-se como metodologia o
estudo de caso em um comércio varejista de cal¢ados na zona norte da cidade de S&o Paulo.
Foram utilizados dados multivariados: entrevistas, dados gerenciais e observacdo do negocio e
do estoque atual para avaliar os problemas atuais e sugerir melhorias.

Ao realizar a analise, verificou-se que a quantidade de produtos ofertados ndo era
compativel com suas condi¢fes comerciais. Esse desequilibrio acarretou um elevado volume
no nivel de estoques, estimado em quinze vezes a quantidade de pares vendidos no més. O
principal problema decorrente desse desequilibrio é o excesso de capital investido e em
crescente desvalorizacdo no estoque, comprometendo a rentabilidade do negécio. Em situacdes
extremas, esse desequilibrio pode afetar a capacidade de liquidez da empresa.

Observou-se que as decisdes tomadas na gestdo da empresa sdo pautadas, em sua
maioria, no isomorfismo mimético. O layoutda loja e 0 markup utilizado para a formacéo dos
precos de venda sdo exemplos claros dessa influéncia. O lojista desconhece 0s motivos de sua
formacéo de preco de venda, utilizando a formula de pratica comum do mercado.

Intervencgdes foram sugeridas para que se crie um controle mais efetivo, que melhore o
processo de compras e otimize a gestdo de estogues, reduzindo assim o capital investido e
aumentando a rentabilidade da empresa, mas, sem comprometer a experiéncia de compra do
cliente, oferecendo um nivel adequado na variedade de produtos.

A primeira sugestdo dada ao lojista foi a adocdo de um software para auxilio no
gerenciamento da empresa. Tal ferramenta pode possibilitar um melhor entendimento, seja dos
atuais niveis de estoque da empresa, bem como, das necessidades de orcamento para a compra
de cada género e categorias de produtos.

Visando melhorar a assertividade dos produtos comprados, foi ressaltado a necessidade
de um melhor entendimento sobre as tendéncias de moda, e que, para tanto, o lojista deveria
visitar as duas Feiras especializadas do setor que ocorrem em Sdo Paulo, a Couromoda e a
Francal, onde ocorrem os langamentos dos novos produtos. Também foi indicado a relevancia
em visitar reconhecidos redutos de moda da cidade, tais como a Rua Oscar Freire ou 0 shopping
JK, gerando assim, maior proximidade com as novidades do mundo da moda.

Para equilibrar os niveis de estoque, recomendou-se duas principais agdes.
Primeiramente, que os produtos comprados ha mais tempo, em especial aos com mais de dois
anos no estoque, entrassem em liquidacg&o. Para os produtos mais recentes, recomendou-se que
fosse considerado como possiveis problemas de encalhamento de estoque, produtos que, no
prazo de 30 dias ap0s seu recebimento, tiveram vendas inferiores a 10% de sua quantidade total
comprada.

Sugeriu-se também, que o lojista visitasse outras lojas, tanto de calcados, quanto de
outros segmentos, como roupas e bolsas. Nessas visitas, é importante que ele considere erros e
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acertos cometidos por esses outros lojistas, e assim, consiga melhorar as praticas desenvolvidas
em sua loja.

A primeira fase, destinada & implantagdo do sistema de gestdo de loja sera implantada
no més de agosto de 2017, de modo a possibilitar o entendimento efetivo das reais distor¢des
existentes no estoque.
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