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Resumo:

O artigo objetivou responder questdo de pesquisa acerca dos aspectos relacionados as prdticas
de Controladoria adotadas no maior supermercado de Santa Catarina, como os niveis de
utilizacdo e de relevdncia atribuidos as mesmas pelo Controller desse varejista. Para tanto,
apos revisdo da literatura sobre os termos vinculados ao tema, foi empregada metodologia
classificavel como descritiva, qualitativa e estudo de caso. As informacées foram coligidas por
intermédio de entrevista realizada com o profissional responsdvel pela Controladoria, que foi
baseada em questiondrio especificamente elaborado. Os resultados permitiram conhecer quais
as prdticas mais adotadas e aquelas ndo utilizadas, bem como os niveis da importdncia
imputada a cada uma delas no dmbito do supermercado em tela. A partir disso, foram
evidenciadas contradigdes entre os graus de uso e de relevdncia, pois em oito das prdticas de
Controladoria elencadas no estudo o Controller considerava-as com nivel de importdncia
superior aos respectivos graus de utilizagdo, enquanto que em outra prdtica ocorria o oposto
disso. Ainda, foi inquirido sobre a participagdo do Controller na elaboracdo/implementagdo e
no controle/avaliagdo de uma lista de processos administrativos da companhia. Nesse caso,
apurou-se que nem todas as funcgoes que a priori caberiam a Controladoria sdo efetivamente
executadas por este departamento na empresa pesquisada. Por ultimo, foram apontadas as
conclusbées do estudo, comentadas algumas limitagées associadas e evidenciadas algumas
sugestoes para trabalhos futuros.

Palavras-chave: Prdticas de Controladoria. Supermercado. Estudo de Caso.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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1. Introducéo

O setor de supermercados representou 5,4% do Produto Interno Bruto brasileiro em 2015,
movimentando R$ 315,8 bilhdes em aproximadamente 84,5 mil lojas e gerando cerca de 1,847
milhdo de empregos diretos, segundo a Associacdo Brasileira de Supermercados - ABRAS
(2016). Em que pese essa relevancia econdmica, o acirramento da concorréncia e as
dificuldades que a economia brasileira comecou a ter a partir de 2015 sinalizam que é um
momento de adaptacdo as novas condicdes da realidade empresarial.

Nesse contexto, a Contabilidade pode subsidiar os gestores com informacbes que
facilitem o processo de tomada de decisdao (VARGAS; BORINELLI, 2016). Esse ambiente de
mudancas tende a alterar a quantidade e o valor da informacdo esperada da Contabilidade,
forcando a Contabilidade Gerencial (em geral) e a Controladoria (especificamente) a
desenvolver praticas gerenciais que supram essas expectativas (YALCIN, 2012). Com tal
propdsito, segundo Lunkes e Schnorrenberger (2009), é pertinente a Controladoria auxiliar no
controle e melhoria dos processos internos, bem como contribuir no planejamento e elaboragéo
de estratégias. Nesse rumo, cabe que sejam utilizadas as “Praticas de Controladoria” para suprir
as expectativas rotineiras de informacgdes dos gestores acerca do desempenho de setores e do
empreendimento, bem como subsidia-los em decisdes vinculadas a projetos de expansao, entre
outras possibilidades.

Tendo em vista o referido contexto, nesta pesquisa se pretende buscar resposta para a
seguinte questdo de estudo: quais as “Praticas de Controladoria” utilizadas e 0S respectivos
niveis de importancia atribuidos pelo Controller na maior empresa supermercadista de Santa
Catarina? A partir desta questdo se pretende confirmar/refutar também os pressupostos
(respostas temporarias ao problema de pesquisa que se antepdem ao processo investigativo) de
que (i) as praticas utilizadas se assemelham, total ou parcialmente, aquelas mencionadas por
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Borinelli (2006) e por Leite, Diehl e Manvailer (2015) e/ou que (ii) determinadas praticas sao
poucos usadas (ou até nem s&o), mas o Controller as considera relevantes.

Entdo, para dirimir as davidas suscitadas a pesquisa teve como objetivo identificar o
nivel de utilizacdo dessas praticas gerenciais, bem como o grau de importancia respectivo
atribuido pelo responsavel pela Controladoria do supermercado em lume.

Cabe destacar que estudos como esse se justificam, entre outras, por duas razoes:

a) A pujanca econémica do setor, tanto em virtude de sua participacdo no PIB nacional,
quanto em termos de sua capacidade de geracdo de empregos, € um aspecto revelador
da importancia que esse segmento possui e que o faz merecedor de estudos académicos
em diversas areas;

b) Mesmo com tal relevancia, artigos com foco especifico na abordagem ora pretendida
sd0 escassos na literatura contébil, especialmente abrangendo a Controladoria nesse tipo
de empreendimento varejista. Portanto, a partir dessa lacuna de pesquisa se pretende
contribuir com um estudo de caso sobre o tema em empresa brasileira de grande porte
do setor supermercadista.

Com esse proposito o artigo foi estruturado em seis partes. Nesta primeira secdo se
pretendeu deslindar os aspectos que facilitam a compreensao do leitor acerca da finalidade do
estudo ora relatado. Na sequéncia é apresentada a revisdo da literatura a respeito do tema
priorizado e sdo evidenciadas as caracteristicas metodoldgicas respectivas. Posteriormente séo
mencionadas as principais informacdes coligidas na entrevista realizada, s&o comentados 0s
resultados obtidos, relatadas as conclusées do estudo e, finalmente, sdo destacadas as limitacoes
associadas.

2. Referencial tedrico

A éarea de Controladoria teve origem na necessidade de otimizar os resultados das
decisdes que sdo tomadas com referéncia a empresa. Nesse contexto, a Controladoria constitui-
se como uma evolucdo da Contabilidade quando relacionada ao acesso e a demanda por
informac0es Uteis ao processo decisorio e a avaliacdo dos resultados (OLIVEIRA, 2009).

Cinco seéculos apés o desenvolvimento da primeira escola de Contabilidade € que
surgiram, no século XX, os primeiros indicios da Controladoria, quando as organizacdes
passaram a buscar a exceléncia nas suas operac0es e, para isso, procuraram ter o controle de
tudo que ocorre dentro da empresa (SCHMIDT, 2002). Os primeiros controladores (ou
Controllers) foram recrutados entre 0s funcionarios responsaveis pelo setor de Contabilidade
ou pelo departamento financeiro da empresa, o que pode ter sido uma consequéncia do fato dos
contadores e administradores financeiros deterem informagdes globais sobre a empresa e pela
capacidade de exercer atividades que lhes possibilitem saber as possiveis dificuldades da
organizacédo e sugerir solucBes que otimizem ou auxiliem o processo de gestdo (SCHMIDT,;
SANTOS, 2006). Mais adiante a Controladoria evoluiu de uma fungédo de controle para uma
area de atuacdo diversificada, somando atividades de suporte ao processo decisorio, gestdo
estratégica e gestao de pessoas (LUNKES; SCHNORRENBERGER; ROSA, 2013).

Contudo, ainda ndo ha consenso na literatura quanto ao conceito e as funcdes basicas da
Controladoria. Acerca disso, Catelli (2001) define-a em dois vértices. O primeiro como ramo
do conhecimento que compreende a unidade gestora das organizacgdes. O segundo como 6rgéo
administrativo da empresa, 0 que acarreta definir que esta é responsavel pelo acompanhamento
e disseminacdo dos conhecimentos inerentes a tecnologia de gestdo e conducdo de resultados
gue atendam as demandas dos gestores.

Nesse sentido, sdo poucos 0s autores que optam por definir a Controladoria de maneira
mais objetiva e concreta como ramo do conhecimento, como area administrativa, ou ambas,
devido a complexidade que lhe € pertinente. Kiipper, Weber e Zind (1990) registram que no
percurso do tempo a fungdo “controlar” deixou de ser uma tarefa essencialmente contabil e
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passou a ser uma atividade multidisciplinar. Borinelli (2006) corrobora esse enfoque afirmando
que a questdo se torna ainda mais dificil porque a Controladoria tem se utilizado dos preceitos
discutidos na Teoria da Contabilidade e nos conceitos oriundos de outras areas do conhecimento
como a Economia, Administracgdo e Sistema de Informagoes.

Nesse sentido, a “Contabilidade Gerencial” ¢ vista como a disciplina que apresenta
todos os aspectos da Contabilidade dentro de um sistema de informagdo contébil e seu
fundamento como acdo administrativa, funcionalmente, é denominada muitas vezes pelo nome
de Controladoria (PADOVEZE, 2009). Frezatti et al. (2009) mencionam que, em determinadas
situacdes, os termos “Contabilidade Gerencial” ¢ “Controladoria” sdo considerados como
sinbnimos. Esse posicionamento € corroborado por Padoveze (2009) quando advoga que
mesmo nao existindo unanimidade na abordagem dos termos a respeito de “Controladoria” e
“Contabilidade Gerencial” em uma perspectiva internacional, entende-Se que 0s termos sejam
préximos, se ndo sinbnimos. Por isso, admite-se nesse estudo a equivaléncia entre os termos
“Contabilidade Gerencial” e “Controladoria”, assim como para “contador gerencial” e
Controller.

Quanto as suas finalidades, para apoiar o gestor no desempenho de suas atividades a
Contabilidade Gerencial, entendida como “o produto do processo de produzir informacao
operacional e financeira para gestores dentro de uma organizagdo” (SOUTES, 2006, p. 9), tem
como objetivos facilitar o planejamento, controle, avaliacdo de desempenho e as tomadas de
decisdes internas. Com tais finalidades pode empregar métodos, filosofias e modelos de gestéo,
ferramentas, sistemas e instrumentos denominados “artefatos gerenciais” COmMO orgamentos,
relatorios de desempenho, relatérios de custos e relatorios ndo rotineiros que facilitam a tomada
de decisdo (BORINELLI, 2006; SOUTES, 2006). Para Angelkort e Weienberger (2011) se as
informacdes de Contabilidade Gerencial que sdo fornecidas pelos Controllers estiverem em
consonancia com os relatérios financeiros existird um processo de decisdo mais consistente,
contribuindo favoravelmente para a qualidade da Controladoria.

Quanto a sua definicdo, a Contabilidade Gerencial é descrita por Atkinson et al. (2000)
como “o processo de identificar, mensurar, reportar e analisar informagdes sobre os eventos
econbmicos das empresas”. Nessa realidade, exerce a funcdo de produzir informacdes que
favorecam o processo de tomada de decisbes, aperfeicoando processos e alcangando melhores
resultados por meio do sistema de controle gerencial (DAVILA; FOSTER, 2007).

Por sua vez, Soutes (2006) privilegiou a definicdo de Contabilidade Gerencial do
Institute of Management Accountants, que em 1998 emitiu um relatério denominado
International Accounting Management Practice. Nesse documento a Contabilidade Gerencial
foi caracterizada em quatro estagios evolutivos e, a medida que evoluiu, evidenciou-se a
alteracdo de seu posicionamento na estrutura das organizacdes, deixando de ser uma atividade
exclusivamente técnica para tornar-se uma atividade criadora de valor e parte integrante da
gestdo. Nesse rumo, a Contabilidade Gerencial pode ser caracterizada como o produto de um
processo de evolucdo que percorreu quatro estagios: (1) determinacdo de custo e controle
financeiro; (2) informagéo para controle e planejamento gerencial; (3) reducdo de perdas de
recursos no processo operacional e (4) criacdo de valor através do uso efetivo dos recursos
(SOUTES, 2006).

Mais recentemente, a AICPA (Association of International Certified Professional
Accountants) e 0 CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) formaram uma joint
venture para criar a designacdo de Chartered Global Management Accountant, equivalente em
portugués a “Contador Gerencial Global Certificado”, para elevar e construir o reconhecimento
da profissdo de Contabilidade Gerencial. Nessa direcdo divulgaram o documento Global
Management Accounting Principles (CGMA, 2014) onde consta que, como profissdo, a
Contabilidade Gerencial requer uma compreensao completa do negdécio (incluindo o modelo de
negocio) e seu ambiente operacional para que sejam conhecidos 0s riscos e oportunidades
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organizacionais. Ao gerenciar e responder adequadamente aos riscos, as organizacGes podem
explorar as oportunidades e gerar valor para as partes interessadas (stakeholders) ao longo do
tempo. A Contabilidade Gerencial estd no centro de uma organizacdo, na interjeicao entre
financas e gestdo. Ela fornece solucGes estruturadas para problemas néo estruturados, mediante
a traducé@o do complexo em simples e fazendo o simples convincente. Mencionam, ainda, que
as funcdes da Contabilidade Gerencial podem ser sintetizadas em: geracdo de relatdrios
externos; informacéo gerencial; gestdo de desempenho; sistemas de informacéo; contabilidade
financeira e outras capacidades técnicas (como impostos, tesouraria, fuses e aquisicoes).

2.1 Praticas de Controladoria

Roehl-Anderson e Bragg (1996) asseveram que através da Controladoria a direcéo da
empresa tem a possibilidade de conduzir processos para que seus esforcos sejam mais
produtivos. E junto a essa area que a alta direcdo e os gestores da organizacdo buscardo
informacdes consistentes a fim de definir os rumos a serem seguidos pela entidade.

Catelli (2001, p. 351) registra que “a Controladoria, na execu¢do de suas atividades,
deverd utilizar dois instrumentos fundamentais: Processo de Gestdo e Sistemas de
Informagdes”. O primeiro ¢ composto por trés etapas que abrangem (i) planejamento
estratégico, operacional e programacdo; (ii) execucdo e (iii) controle. Ja o segundo instrumento
é formado por simulacdes de cenarios, elaboracdo de orcamentos, utilizacdo de padrbes de
comparagdo e confronto do “or¢ado” com o “realizado”.

Para a executar suas funcdes a Controladoria requer a aplicacao de principios adequados
e que englobem todas as atividades da empresa, desde o planejamento inicial até a obtencdo do
resultado final. 1sso corresponde a integracao dos esforcos das diversas areas de acordo com 0s
sistemas e subsistemas utilizados. E praxe da Controladoria, segundo Roehl-Anderson e Bragg
(1996), direcionar a administracdo da empresa e 0s gestores da organizacdo, conduzindo-os a
busca de informacgdes consistentes para melhor planejar os rumos a serem seguidos pela
empresa e para que seus esforcos sejam produtivos.

Por outro lado, para Beuren e Miller (2010, p. 110) “as fun¢des da Controladoria nem
sempre tém a mesma denominacao tedrica, mas seu objetivo e suas atribui¢des sdo especificos
nos processos da organiza¢do”. Ainda, Borinelli (2006) cita que a Controladoria e a
Contabilidade Gerencial, para desempenharem suas atividades e fungdes especialmente no que
se refere a mensurar e a reportar 0s eventos econdémicos, precisam empregar métodos e utilizar
ferramentas apropriadas (como métodos, filosofias de gestdo e instrumentos) que vém sendo
denominados por varios autores como “artefatos”. Frezatti (2006, p. 36) comenta que “o termo
artefato tem sido utilizado para compreender uma série de elementos utilizados nas
organizacOes, tais como relatérios gerenciais e sistemas de informacdo, que possam
proporcionar entendimentos variados”.

Nessa direcdo, Borinelli (2006) elencou os artefatos de Contabilidade Gerencial e
Controladoria, esclarecendo que estes artefatos foram definidos em pesquisas realizadas
anteriormente (FREZATTI, 2006, SOUTES, 2006) que investigaram sobre os artefatos mais
utilizados por determinadas organizagdes. Alertou, ainda, que esse rol foi complementado com
alguns artefatos incluidos pelo citado autor, que 0s segregou em trés categorias:

1) Metodos, critérios e sistemas de custeio: Custeio por absorcdo, Custeio baseado em
atividades, Custeio pleno ou integral, Custeio variavel, Custeio direto, Custo padrao,
Custo de reposi¢édo, Custeio meta, Custeio do ciclo de vida e Total Cost of Ownership
(TCO);

2) Métodos de mensuracdo e avaliacdo de medidas de desempenho: Precos de
transferéncia, Moeda constante, Valor presente, Retorno sobre o investimento, Retorno
sobre o patriménio liquido, Benchmarking, Economic Value Added (EVA) e Market
Value Added (MVA);
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3) Filosofias e modelos de gestdo: Planejamento (estratégico e operacional), Orgcamento,

Simulagédo, Beyond budgeting, Contabilidade por responsabilidade, Kaizen, Just in time

(JIT), Teoria das restricdes, Gestdo baseada em atividades, Gecon (modelo de gestdo

econdmica), Balanced Scorecard (BSC), Gestdo baseada em valor (VBM), Gestéo de

custos inter-organizacionais, Analise da cadeia de valor, Planejamento tributario e Mapa
de gestdo de riscos.

Além disso, Borinelli (2006) destaca que € através de um conjunto de atividades e
fungdes que os conhecimentos de Controladoria se materializam nas organizagdes. Com isso,
solidifica-se na préatica na forma de atividades e funcgdes realizadas dentro das diversas unidades
organizacionais. Nesse contexto, o0 mesmo autor (2006, p. 185) registra que “os artefatos
passam a ter um papel fundamental, uma vez que eles sdo 0s mecanismos que vao ajudar a area
do conhecimento a se materializar nas organizagdes”, visto que as atividades e fungdes, para
serem concretizadas, precisam de artefatos.

No que concerne as possibilidades de classificacdo da Controladoria, Anderson (2004)
afirma que as funcbes desta também podem ser divididas em trés subcategorias: (i) preservar
0s recursos da empresa; (ii) manter em conformidade os registros legais e contabeis e (iii)
auxiliar a administracdo na implementacao de controles operacionais.

Por outro angulo, a Contabilidade Gerencial pode ser dividida em quatro estagios
evolutivos (SOUTES, 2006 e ABDEL-KADER; LUTHER, 2008). No estagio 1 (anterior ao
ano de 1950) o foco residia na determinagdo dos custos e controle financeiro. No estagio 2 (a
partir de 1965) o foco passou a ser o fornecimento de informacdes para o planejamento e
controle de gestdo. No estadgio 3 (a partir 1985) a prioridade passou a ser a reducdo dos
desperdicios de recursos no processo operacional, enquanto que no estagio 4 (a partir de 1995
até a atualidade) passou a centrar atengdes na criacao de valor pelo uso eficiente dos recursos.

Entretanto, a pesquisa de Leite, Diehl e Manvailer (2015) evidenciou que algumas
Préticas de Controladoria ndo foram abordadas anteriormente. Nessa direcdo, segregaram essas
praticas em conformidade com as caracteristicas de cada um dos estagios preconizados pelo

IFAC (International Federation of Accountants) como deslindado no Quadro 1.
Quadro 1 - Préaticas de Controladoria por estagios

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Anélise do retorno Anélise de Anélise da Andlise da cadeia de valor
sobre o investimento custo/volume/lucro terceirizacdo Balanced Scorecard (BSC)
(ROD) (CVL) Open Book Gestdo baseada em valor
Custeio absorcéo Anélise do valor presente Accounting (OBA) Gestdo inter-organizacional
Custeio direto (VPL) Custeio ABC de custos (GIC)
Custeio padréo Avaliacéo de Custeio kaizen Indicadores-chave de
Custeio varivel desempenho Custeio meta desempenho (KPIs)
Controle interno da Gecon (sistema de gestao
protecdo de ativos econdmica)
Planejamento tributério Teoria das restri¢bes
Preco de transferéncia Valor econdmico adicionado
Orgamento de capital
Orgamento operacional

Fonte: Adaptado de Leite, Diehl e Manvailer (2015, p. 90).

E pertinente salientar, ainda, que os itens mencionados no Quadro 1, juntamente com a
pesquisa de Borinelli (2006), serviram de base para formatacdo do questionério utilizado na
entrevista realizada com o Controller do supermercado pesquisado que esta relatada neste
estudo, com adaptagdes ao segmento varejista priorizado, como sera exposto posteriormente.

2.2 Pesquisas com abordagens assemelhadas

Com o objetivo de verificar a existéncia de estudos similares ou que abordassem
teméatica ligada as praticas de Controladoria/Contabilidade Gerencial foram realizadas
pesquisas em bases de dados on-line que proporcionaram os resultados elencados na sequéncia:
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a) Souza, Lisboa e Rocha (2004): examinaram 49 subsidiarias brasileiras de industrias
multinacionais no que tange a utilizacdo das praticas de contabilidade gerencial.

b) Cruz (2009): analisou as praticas de controladoria dos 50 maiores bancos nacionais.

c) Beuren e Miller (2010): investigaram a estrutura formal e as préaticas de controladoria
de suporte ao processo de gestdo em 12 empresas familiares brasileiras.

d) Reis e Teixeira (2013): a pesquisa teve o intuito de verificar a utilizacdo dos artefatos
tradicionais e modernos de contabilidade gerencial por 69 cooperativas agropecuarias
para analisar sua relagdo com o porte e o desempenho financeiro destas.

e) Leite, Diehl e Manvailer (2015): analisaram as préticas de controladoria, desempenho e
fatores contingenciais em 73 empresas atuantes no Brasil no ano de 2012.

f) Vargas e Borinelli (2016): priorizaram a identificacdo das praticas de controladoria
adotadas em 14 empresas brasileiras de setores sob regulacao estatal.

Além dos estudos sobre o contexto nacional acima sintetizados, também foram
encontradas pesquisas que trataram de tema semelhante no ambito de outros paises (UYAR,
2010, ALLEYNE; WEEKES-MARSHAL, 2011, McLELLAN; MOUSTAFA, 2011,
YESHMIN; HOSSAN, 2011, ZHENG, 2012, ABDEL AL; McLELLAN, 2013, AHMAD,
2014, McLELLAN, 2014).

A partir do exposto, percebe-se que pesquisas que tratam especificamente das praticas
de Controladoria no segmento supermercadista brasileiro ndo foram encontradas, o que
evidencia uma lacuna de pesquisa que poderia ser melhor explorada.

3. Metodologia utilizada

E possivel caracterizar este estudo pelos angulos dos objetivos, da abordagem e dos
procedimentos empregados. Quanto aos seus objetivos é descritiva, pois envolve descricao,
registro, analise e interpretacdo do fenbmeno e, em sua maioria, se utiliza da comparacao e
contraste (SALOMON, 1999). Acerca dos procedimentos adotados classifica-se como estudo
de caso, pois essa modalidade de pesquisa faz uma analise profunda e exaustiva de um ou de
poucos objetos, de modo a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado em desenhos
caracterizados pela flexibilidade, simplicidade de procedimentos e énfase na abordagem
qualitativa integral dos eventos (RAUEN, 2015). A respeito da forma de abordagem do
problema pode ser considerada como qualitativa, pois concebem-se analises mais profundas em
relacdo ao fendbmeno que estd sendo estudado, visando destacar caracteristicas que ndo séo
passiveis de se observar atraves de um estudo quantitativo (RAUPP; BEUREN, 2010).

A pesquisa foi realizada numa empresa que atua no segmento de supermercados nos
estados de Santa Catarina e Parand, cuja administracdo central esta sediada em municipio sul-
catarinense onde foi fundada had mais de 50 anos. A escolha da empresa ocorreu por dois
motivos. A principal razdo esta ligada a concordancia do Controller dessa companhia em
participar do estudo e disponibilizar de seu tempo fora do ambiente de trabalho para ser
inquirido a respeito do tema desta pesquisa. O segundo motivo é o porte da empresa em tela,
que € uma das 15 maiores do Brasil nos tltimos anos e vem liderando o ranking catarinense de
supermercados ha décadas.

No que concerne aos procedimentos relacionados a coleta de dados, nos estudos de caso
é possivel combinar métodos como entrevistas, pesquisas em arquivos, questionario, relatorios
verbais e observagdes, sendo que as evidéncias podem ser qualitativas e quantitativas
(MARQUES; CAMACHO; ALCANTARA, 2015). Na mesma dire¢do, Yin (2005)
recomendou diversas fontes para a coleta de dados nesse tipo de estudo: documentos e registros;
entrevistas; observacdo direta e participante; evidéncias fisicas etc. Destarte, nesta pesquisa foi
empregada a técnica de entrevista (estruturada com apoio de questionario previamente
elaborado) com o profissional responsavel pela Controladoria da empresa em estudo.
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Por outro lado, no que tange aos aspectos formais, no sentido de avaliar o rigor
metodoldgico deste estudo de caso foram utilizados os pardmetros recomendados por Marques,
Camacho e Alcantara (2015). Ou seja:

a) Quanto ao objeto de estudo: procurou-se entender o fendmeno proposto em seu contexto
real; hd uma ligacédo entre o fendbmeno em questdo e o contexto da pesquisa; a pergunta
de pesquisa esté claramente formulada e o tipo de estudo esté& evidenciado (descritivo).

b) Quanto a coleta de dados: verifica-se a existéncia de formas de evidenciacao (entrevista
com o Controller, controles internos, contabilidade etc.) que permitem a triangulacéo
dos dados; é possivel atestar a confiabilidade dos dados utilizados pelas respostas
recebidas a partir do questionario que serviu de base para a entrevista; hd explicagdo
sobre a forma como os dados foram obtidos e ha a possibilidade de replicar a coleta de
dados em outro contexto.

c) Quanto a andlise dos dados: os resultados da pesquisa refletem os dados coletados e
houve uso de teoria anterior para embasar as analises.

d) Quanto aos resultados: foram relatadas contribui¢bes na geracdo do conhecimento em
relacdo a estudos precedentes e ainda foram feitos alertas para pontos que ainda
precisam de continuacdo nesse tipo de investigacdo (mencionados em se¢do posterior).

4. Apresentacdo e analise dos dados

As préximas secdes evidenciam as principais peculiaridades do estudo de caso ora
relatado, iniciando por uma breve descri¢do da empresa, seguida da apresentacdo e analise das
respostas obtidas junto ao profissional que exerce o cargo de Controller no supermercado
pesquisado.

4.1 Descricdo do contexto pesquisado

Quanto as peculiaridades inerentes ao varejista em tela é interessante destacar os
aspectos mencionados na sequéncia.

Com controle societario exercido por um grupo de familiares e juridicamente constituida
como “Sociedade por Quotas de Responsabilidade Limitada” (Ltda.), a matriz da empresa esta
sediada em municipio do sul de Santa Catarina. Por ocasido do estudo possuia 27 lojas
espalhadas por cidades catarinenses e paranaenses, além de um centro de distribui¢do (CD) para
facilitar a logistica em termos de suprimentos.

Esse conjunto de lojas e CD ocupa éarea fisica superior a 105.000 metros quadrados,
abriga um quadro de funcionarios com aproximadamente 8.000 colaboradores e conta com
cerca de 650 checkouts (terminais de caixa) para atendimento da clientela, conforme dados
obtidos no “Ranking de Supermercados” (REVISTA SUPERMERCADO MODERNO, 2016).
No levantamento da Associacdo Brasileira de Supermercados, divulgado em margo de 2016,
esta empresa ocupou a 122 posi¢do no ano de 2015, com faturamento superior a R$ 2,389
bilhdes (ABRAS, 2016).

Apds uma primeira parte que visava conhecer aspectos gerais da empresa, na segunda
parte da entrevista as questbes focavam mais especificamente as caracteristicas da unidade
organizacional conhecida como “Controladoria”. Nessa diregdo, apos confirmar a existéncia
desse setor no organograma da companhia em lume, foi inquirido sobre os motivos que levaram
a implementac&o desta. Segundo alegado pelo entrevistado, as razdes foram “gerar informacdes
de credibilidade para tomada de decisdo da diretoria da empresa; implantar procedimentos e
praticas de contabilidade e financas e controlar todo o processo de planejamento e controle
or¢amentario”. Ainda, foi informado que a “missdo” estabelecida para esse setor foi “ser a
exceléncia em Controladoria através da especializagdo continua da equipe e condizentes com
as melhores praticas de mercado, valorizando o individuo e criando valor para a organizagao”.
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Quanto aos aspectos relacionados a hierarquia, o cargo de Controller estava
subordinado somente a “Presidéncia” e aos “Diretores” da organizacdo. Por outro lado,
mantinha sob sua subordinagdo os departamentos de “Contabilidade de Custos”, “Contabilidade
Gerencial”, “Or¢amento Operacional”, “Controle Patrimonial” e “Controles Internos”.

A terceira parte da entrevista foi direcionada para o conhecimento das caracteristicas do
profissional que é responsavel pelas fun¢bes de Controladoria na empresa. Por meio das
informacdes apuradas constatou-se que o Controller atua nesta funcéo ha mais de dez anos; que
é graduado em Ciéncias Contabeis, com especializagdes em “Controladoria” e “Custos” ¢ que
ndo iniciou curso de mestrado ou doutorado.

O contetido das demais etapas da entrevista voltou-se exclusivamente para as fungdes
da Controladoria no &mbito da empresa em tela, conforme descrito nas proximas secdes.

4.2 Praticas de Controladoria

Um dos propdsitos centrais deste estudo consistia investigar sobre as praticas de
Controladoria adotadas no supermercado pesquisado, sendo que para essa finalidade foram
elaboradas algumas questdes a respeito.

Destarte, de inicio foi apresentado um rol de possiveis praticas para que o entrevistado
informasse aquelas com maior ou menor grau de utilizacdo. Referida lista foi confeccionada a
partir das pesquisas de Borinelli (2006) e Leite, Diehl e Manvailer (2015), mas os autores deste
estudo acrescentaram algumas préaticas (ou artefatos) de contabilidade gerencial mais
estreitamente (ou potencialmente) relacionadas ao tipo de empreendimento visado, como a
gestdo de estoques, o custeio TDABC e a avaliagdo da necessidade de investimento em capital
de giro, entre outras. Nesse rumo, o cenario identificado esta deslindado na Tabela 1.

Tabela 1 — Utilizag8o das praticas de Controladoria
Ndo Raramente Utiliza Utiliza  Utiliza

Itens Utiliza  Utiliza  Pouco Muito Totalmente
Anédlise do ROI - - - SIM -
Custeio Direto SIM - - - -
Custeio Padréo SIM - - - R
Custeio por Absorcao SIM - - - R
Custeio Variavel (margem de contribui¢ao) - - - - SIM
Andlise da Terceirizacdo SIM - - - R
Custeio ABC - - SIM - -
Custeio Kaizen SIM - - - -
Custeio Meta SIM - - - -
Custeio TDABC SIM - - - -
Open Book Accounting (OBA) SIM - - - -
Anadlise da Cadeia de Valor SIM - - - -
Balanced Scorecard (BSC) SIM - - - -
Gestdo Inter-organizacionais de Custos (GIC) SIM - - - -
Indicadores-chave de Desempenho (KPIs) - - - SIM -
Sistema de Gestdo Econdmica (GECON) - - - SIM -
Teoria das Restri¢des (TOC) SIM - - - -
Valor Econdmico Agregado (EVA) - - SIM - -
Gestdo Baseada em Valor (VBM) - - SIM - -
Célculo do Ponto de Equilibrio - - - - SIM
Projecdo do Fluxo de Caixa - - - - SIM
Anélise de Demonstra¢des Contabeis - - - - SIM
Gestdo de Estoques - - - - SIM
Avaliacdo da Necessidade de Invest. em Capital de Giro - - - - SIM

Fonte: elaborada pelos autores.
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Como critério de avaliacdo sobre o emprego dos itens pesquisados, 0 questionario
apresentava uma escala a respeito que envolvia as opg¢des “Utiliza Totalmente”, “Utiliza
Muito”, “Utiliza Pouco” ou “Raramente Utiliza” e “Nao Utiliza”.

Quanto as préaticas que o Controller listou como aquelas que ndo utiliza estdo as
seguintes: Custeio Direto, Custeio Padrdo, Custeio por Absorcdo, Analise da Terceirizagéo,
Custeio Kaizen, Custeio Meta, Custeio TDABC, Open Book Accounting (OBA), Anélise da
Cadeia de Valor, Balanced Scorecard (BSC), Gestdo Inter-organizacional de Custos (GIC) e
Teoria das Restri¢fes (TOC).

No que concerne as praticas denominadas Custeio ABC, Valor Econémico Agregado
(EVA) e Gestdo Baseada em Valor (VBM) foi informado que estas eram pouco utilizadas.

Por outro lado, as praticas que eram muito utilizadas pela Controladoria do
supermercado em tela foram a Analise do Retorno do Investimento (ROI), Indicadores-chave
de Desempenho (KPIs) e Sistema de Gestdo Econémica (GECON). Além disso, o Controller
mencionou que “utiliza totalmente” as praticas conhecidas como Custeio Varidvel (margem de
contribuicdo), Calculo do Ponto de Equilibrio, Projecdo do Fluxo de Caixa, Analise de
Demonstra¢des Contébeis, Gestdo de Estoques e Avaliacdo da Necessidade de Investimento em
Capital de Giro.

Na sequéncia da pesquisa foi apresentada uma questdo com a finalidade de identificar a
importancia atribuida pelo entrevistado as praticas de Controladoria citadas. Esse procedimento
foi adotado para verificar duas suposicoes: (i) se determinadas praticas ndo eram utilizadas, mas
eram consideradas relevantes e (ii) se alguma(s) pratica(s) era(m) utilizada(s) mesmo sem
ser(em) considerada(s) muito importante(s). Entdo, a partir das respostas coletadas desenhou-
se 0 cendrio exposto na Tabela 2 a seguir representada.

Tabela 2 — Grau de importancia atribuido as praticas de Controladoria
Minimamente  Pouco Muito  Extremamente
Irrelevante
Itens Importante  Importante Importante  Importante
Anaélise do ROI - - - - SIM
Custeio Direto - - SIM - -
Custeio Padréo - - SIM - -
Custeio por Absorcao - - SIM - -
Custeio Variavel (margem de contrib.) - - - SIM -
Andlise da Terceirizacdo - - - SIM -
Custeio ABC - - - SIM -
Custeio Kaizen SIM - - - R
Custeio Meta SIM - - - R
Custeio TDABC SIM - - - R
Open Book Accounting (OBA) SIM - - - -
Anélise da Cadeia de Valor SIM - - - -
Balanced Scorecard (BSC) SIM - - - -
Gestdo Inter-organizac. de Custos (GIC) SIM - - - -
Indicadores-chave de Desempenho (KPI) - - - SIM -
Sist. de Gestdo Econdmica (GECON) - - - SIM -
Teoria das Restrices (TOC) SIM - - - -
Valor Econdmico Agregado (EVA) - - - SIM -
Gestdo Baseada em Valor (VBM) - - - SIM -
Célculo do Ponto de Equilibrio - - - - SIM
Projec¢do do Fluxo de Caixa - - - - SIM
Anélise de Demonstr. Contébeis - - - - SIM
Gestdo de Estoques - - - - SIM
Avaliacdo Nec. Invest. Capital de Giro - - - - SIM
Fonte: elaborada pelos autores.
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O critério de avaliacdo sobre a importancia dos instrumentos pesquisados apresentava
as opcdes “Extremamente Importante”, “Muito Importante”, “Pouco Importante”,
“Minimamente Importante” ¢ “Irrelevante” para que o Controller opinasse sobre as praticas de
Controladoria elencadas.

A partir dessa escala, o entrevistado mencionou que considera “irrelevantes” para o
contexto do supermercado no qual atua as seguintes praticas: Custeio Kaizen, Custeio Meta,
Custeio TDABC, Open Book Accounting (OBA), Anédlise da Cadeia de Valor, Balanced
Scorecard (BSC), Gestéo Inter-organizacionais de Custos (GIC) e Teoria das Restri¢cdes (TOC).

No outro extremo, as praticas avaliadas com algum nivel de importancia podem ser
segregadas em trés grupos:

a) Pouco importantes: Custeio Direto, Custeio Padrdo e Custeio por Absorcao.
b) Muito importantes: Custeio Varidvel (margem de contribuicdo), Analise da

Terceirizagdo, Custeio ABC,

c) Extremamente importantes: Andlise do Retorno do Investimento (ROI), Célculo do

Ponto de Equilibrio, Projecéo do Fluxo de Caixa, Analise de Demonstracdes Contabeis,

Gestdo de Estoques e Avaliacdo da Necessidade de Investimento em Capital de Giro.

4.3 Participagdo em processos gerenciais

Outro alvo da pesquisa visava 0 conhecimento sobre o grau de participacdo do
profissional de Controladoria nos principais processos gerenciais da companhia pesquisada.

Com esse fito, uma das questdes propostas indagou quanto ao nivel de envolvimento
do Controller na elaboragdo/implantacdo e controle/avaliacdo destes no ambito do
supermercado em tela e as respostas colhidas

Como escala de avaliagdo sobre a participagdo dos processos pesquisados, 0
questionario apresentava as opgoes “Nao  Participa”, “Participa Minimamente”, “Participa
um pouco”, “Participa de forma relevante” e “Participa de forma extremamente relevante”.

No que tange aos itens sobre os quais o Controller aduz que néo participa, cabe destacar
os relacionados ao Balanced Scorecard (BSC), ao Sistema de Logistica e ao
Atendimento/fornecimento de informagdes ao publico externo. Nesses trés ndo ha participacéo
do responsavel pela Controladoria tanto na elaboragcdo/implementacdo, quanto no
controle/avaliagdo dos mesmaos.

Quanto aqueles nos quais a atuacdo do Controller € minima, foram mencionados 0s
processos ligados a elaboragdo/implementacdo e controle/avaliagdo do Planejamento
Estratégico, Contabilidade Fiscal/Societaria, Sistema de Informatica (T1), Protecéo de Ativos e
EVA (Economic Value Added).

Contudo, no que se refere a Gestdo de Riscos, o profissional da Controladoria afirmou
que “participa um pouco” tanto nas atividades de elaborar e implementar, quanto nas de
controlar e avaliar.

Por outro lado, verificou-se que ha participacdo mais acentuada do entrevistado na
elaboracdo/implementacdo e controle/avaliagdo em determinados processos que podem ser
divididos em duas classes quanto a intensidade de participacéo:

e Participa de forma relevante: Planejamento Estratégico, Or¢camento Operacional e

Orgamento de Capital ou Investimento.

e Participa de forma extremamente relevante: Contabilidade Gerencial, Mensuracdo da

Lucratividade de Segmentos de Mercado e Planilha de Custos.

A proxima secdo discorre sobre os resultados que foram evidenciados a partir da
realidade descrita anteriormente.
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5. Discussao dos resultados

A partir do retrato oriundo dos dados coligidos por intermédio das questfes apresentadas
ao Controller do supermercado objeto deste estudo foi possivel visualizar alguns “achados”
relevantes em determinados aspectos, conforme comentado a seguir.

Sobre o foco prioritario deste artigo, ou seja, quanto a utilizacdo das praticas de
Controladoria pela companhia pesquisada, se constatou que as praticas mais utilizadas eram
“Custeio Variavel (Margem de Contribuig¢do)”, “Calculo do Ponto de Equilibrio”, “Projecao do
Fluxo de Caixa”, “Anélise de Demonstragdes Contabeis”, “Gestao de Estoques” e “Andlise da
Necessidade de Investimento em Capital de Giro”, que foram classificadas como aquelas que o
Controller “utiliza totalmente”. Num segundo patamar de utilizagdo, onde o profissional da
Controladoria afirmou que “utiliza muito”, estdo situadas as praticas denominadas como
“Analise do Retorno do Investimento (ROI)”, “Indicadores-chave de Desempenho (KPIs) e
“Sistema de Gestdo Econdmica (GECON)”. A partir dessas constataches e com base nos
critérios do IFAC para classificacdo das praticas de Controladoria por estagios, dessumiu-se
gue a maioria (sete das nove) praticas mais utilizadas no supermercado em lume pertencem ao
primeiro e segundo estagios, enquanto que apenas duas sdo classificaveis no “Estagio 4”
(“Indicadores-chave de Desempenho — KPIs” e “Sistema de Gestdo”).

Por outro lado, no que tange as préaticas de Controladoria que foram consideradas pelo
entrevistado como pouco ou nao utilizadas pela empresa varejista cabe elencar as seguintes:

1) Primeiro estagio: Custeio Direto, Custeio Padréo, Custeio por Absorcéo,
2) Terceiro estagio: Analise da Terceirizacdo, Custeio Kaizen, Custeio Meta, Custeio

TDABC, Custeio ABC e Open Book Accounting (OBA),

3) Quarto estagio: Analise da Cadeia de Valor, Balanced Scorecard (BSC), Gestao Inter-
organizacional de Custos (GIC) e Teoria das Restri¢des (TOC).

O quadro descrito acima mostra que os resultados desta pesquisa divergem parcialmente
dos estudos de Souza, Lisboa e Rocha (2003), Beuren e Muller (2010), Reis e Teixeira (2013)
e Leite, Diehl e Manvailer (2015) que apontaram que os artefatos “Custeio por Absor¢ao”,
“Custeio Variavel” e “Analise ROI” como os mais utilizados pelas empresas estudadas.
Contudo, confirmam-nos em relagéo ao aspecto de menor grau de utilizagdo do “Custeio ABC”,
do “Custeio Kaizen” ¢ da “Teoria das Restri¢des (TOC)”.

A priori, como possiveis causas para as divergéncias identificadas deste em relacéo aos
citados estudos cabe cogitar/aventar a influéncia dos seguintes fatores:

a) Tipos diferentes de empresas: 0 contexto do comércio varejista (e 0 de supermercados
em especial) possui peculiaridades que o distingue das demais organizacdes. Nesse sentido,
determinadas praticas podem ser mais aderentes a uma realidade fabril, por exemplo, que ao
ambiente supermercadista;

b) Compreensdo/dominio dos conceitos: em que pese ter havido neste estudo uma tentativa
de esclarecimento sobre o significado e abrangéncia das praticas indagadas para facilitar a
resposta, 0 nivel de compreensdo do entrevistado deste e dos respondentes/participantes dos
demais artigos citados provavelmente ndo é uniforme. Isso é esperado de vez que envolvem
profissionais de diversas formacdes e atuantes em empresas distintas, tanto em termos de porte,
area de atuacdo, nivel de concorréncia, graus de regulamentacdo governamental etc.

C) Divergéncias quantas as praticas pesquisadas: outro fator que pode contribuir nesse
rumo é o fato de que pode haver diferencas entre conceitos que, a priori, representam a mesma
coisa. Por exemplo, neste artigo se utilizou a definicao “Calculo do Ponto de Equilibrio” como
sinonimo de “Analise de Custo-Volume-Lucro”, cuja nomenclatura foi priorizada na pesquisa
de Leite, Diehl e Manvailer (2015) e ndo foi listada por Borinelli (2006). Idem para o caso da
inclusdo neste do Custeio TDABC, enquanto que nos outros dois estudos mencionados constava
somente o Custeio ABC.
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O segundo foco do estudo visava conhecer os niveis de relevancia que eram atribuidos
pelo Controller as praticas listadas. Essa curiosidade prendia-se a suposicdo de que,
eventualmente, uma pratica de Controladoria poderia ndo ser adotada efetivamente na empresa,
mas o Controller poderia considerar-lhe relevante para o tipo de empreendimento no qual atua
e vice-versa. Nesse caso, as respostas obtidas permitiram dessumir sobre a existéncia de
discrepancias entre os niveis de utilizacdo e importancia atribuidos a determinadas praticas,

conforme evidenciado no Gréfico 1, a sequir.
Gréfico 1 — Divergéncias entre e utilizacdo e relevancia

~~~~~~~~~~ C.Direto

= Utilizac¢do

= = |mportancia

Fonte: elaborado pelos autores.

Para elaborar o Gréfico 1 foram atribuidos “pesos” (na forma de nimeros cardinais)
para os niveis de utilizacdo e importancia informados pelo entrevistado que iam de 1 (menor) a
5 (maior). Esse procedimento permitiu empregar o formato “Grafico Radar”, que possibilita
visualizar as divergéncias entre esses dois parametros de avaliacdo com maior facilidade.

Nas nove praticas onde foram identificados graus distintos de uso e relevancia, a Unica
em que o nivel de utilizagdo superou o nivel de importancia foi o “Custeio Variavel (Margem
de Contribui¢do)”, de vez que o Controller utilizava-a totalmente (grau 5), mas informou que
atribuia-lhe “muita importancia” (grau 4).

Assim, nas outras oito praticas ocorria o contrario, ou seja, o nivel de uso era menor que
o0 grau de relevancia imputado as mesmas. A maior divergéncia foi apurada na “Anélise da
Terceirizacdo”, onde foi relatado que esta pratica ndo era utilizada (peso 1) e
concomitantemente foi qualificada como “muito importante” (peso 4). Esse mesmo tipo de
resultado foi apurado nas praticas “Custeio Direto”, “Custeio Padrdo” e “Custeio Absor¢do”,
mas com divergéncias menores: ndo eram utilizadas (peso 1), mas foram qualificadas como
tendo importancia intermedidria (peso 3). Nas outras trés praticas (“VBM”, “EVA” e “Custeio
ABC”) o nivel de importdncia também superava o nivel de utilizacdo (pesos 4 e 3,
respectivamente).

Adicionalmente, foram apuradas informacGes ligadas ao grau de participacdo do
profissional de Controladoria em um rol de processos gerenciais da empresa (Tabela 3), quando
foi constatado que a participacdo mais intensa do Controller ocorria principalmente nas
atividades ligadas a elaboragdo/implementacdo e controle/avaliagdo da “Contabilidade
Gerencial”, da “Mensuracdo da Lucratividade de Segmentos de Mercado” e da “Planilha de
Custos”. Além disso, no segundo maior patamar de participagcdo ficaram posicionados os
processos referentes ao “Planejamento Estratégico”, ao “Orgcamento Operacional” e ao
“Orgcamento de Capital ou Investimento”; enquanto que havia uma pequena participacdo na
“Gestédo de Riscos”.

Por outro lado, apurou-se que havia determinados processos nos quais o Controller ndo
atuava (ou participava minimamente) como o Balanced Scorecard (BSC), o Sistema de
Logistica, o Atendimento/fornecimento de informagGes ao publico externo, o Planejamento
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Tributario, a Contabilidade Fiscal/Societaria, o Sistema de Informatica (TI), a Protecdo de
Ativos e EVA (Economic Value Added). Nesses casos, ao cotejar essa realidade com as fungdes
que segundo os “Principios Globais de Contabilidade Gerencial” (CGMA, 2014) o Contador
Gerencial deveria atuar, percebe-se que no contexto da empresa pesquisada uma parte daquelas
atividades ndo eram executadas pelo profissional responsavel pela Controladoria.

6. Consideracoes finais

O estudo almejou investigar aspectos relacionados as praticas de Controladoria
utilizadas pelo Controller do maior supermercado de Santa Catarina. Para tanto, foram obtidas
as informagdes a respeito por meio de entrevista (baseada em questionario previamente
estruturado) realizada com o profissional citado.

Os resultados permitiram constatar quais as praticas mais adotadas e aquelas néo
utilizadas, bem como os niveis da importancia imputada a cada uma delas no &mbito da empresa
varejista em tela. Com isso, foi possivel responder adequadamente a questao de pesquisa, bem
como esclareceu os dois pressupostos aventados inicialmente, ou seja, que (i) as praticas
utilizadas se assemelham parcialmente as elencadas por Borinelli (2006) e por Leite, Diehl e
Manvailer (2015) e (ii) que algumas praticas eram pouco utilizadas (ou nem eram), mas o
profissional responsavel pela Controladoria Ihes atribuia certo nivel de importancia.

Nesse sentido, apurou-se que os artefatos com maior utilizacdo eram aqueles mais
comumente empregados nas empresas, como “Custeio Variavel (Margem de Contribuigdo)”,
“Célculo do Ponto de Equilibrio”, “Projecao do Fluxo de Caixa”, “Anélise de Demonstragdes
Contabeis”, “Gestao de Estoques” e “Analise da Necessidade de Investimento em Capital de
Giro”, que foram classificadas como aquelas que o Controller “utiliza totalmente”.

Ainda, foram identificadas algumas contradi¢des entre os niveis de uso e de relevancia,
conforme destacado no Grafico 1, anteriormente. Nessa dire¢do, em oito das praticas de
Controladoria abrangidas no estudo o grau de importancia com o qual Controller qualificava-
as era superior ao grau de utilizacdo destas, enquanto que em uma delas ocorria o contrario.

Por ultimo foi indagado sobre a participacdo do Controller numa lista de processos
administrativos da organizacéo, tanto no aspecto da elaboracdo ou implementagéo, quanto no
de controle e avaliacdo. Nesse contexto, verificou-se que nem todas as fung¢bes preconizadas
para 0 Contador Gerencial pelo documento do CGMA (2014) efetivamente eram executadas
pela Controladoria do varejista em estudo.

Para futuros estudos sobre o tema investigado, considerando-se as limitagdes deste
trabalho, recomenda-se testar as praticas que ndo sdo utilizadas pelo supermercado em lume
para verificar a aderéncia destas neste tipo de empresa comercial. Além disso, cabe
averiguar/estudar sobre as duvidas relacionadas a Controladoria ainda ndo sanadas, como (i) a
indefinicdo quanto a designagdo mais apropriada (Controladoria ou Contabilidade Gerencial);
(ii) as divergéncias existentes nos conceitos que tentam definir o que é Controladoria; (iii) a
delimitacdo das funcbes da Controladoria e (iv) a incerteza acerca da aplicabilidade das
expressoes “praticas de Controladoria” versus “artefatos de Contabilidade Gerencial”.
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