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Resumo:

O estudo tem como objetivo identificar os elementos de controladoria utilizados na gestdo dos
estoques e que contribuem para a reducdo das perdas em um supermercado. O estudo
caracterizado como descritivo e qualitativo, utilizou para a coleta de dados a entrevista
estruturada, realizada junto ao gestor do supermercado. Os principais resultados apontam que
os instrumentos da controladoria mais utilizados sdo o Custeio Direto, Custeio Varidvel e
Andlise de Terceirizagdo; utiliza pouco a Andlise do ROI, Custo Padrdo, Custeio por Absorgdo,
Custeio Meta, Andlise da Cadeia de Valor, Indicadores-chave de Desempenho, Projegcdo do
Fluxo de Caixa, Andlise de Demonstracoes Contdbeis, Gestdo de Estoques, Avaliacdo da
Necessidade de Investimento em Capital de Giro; raramente utiliza o Custeio ABC, Custeio
Kaizen, Open Book Accounting, Teoria das Restri¢gées, e Cdlculo do Ponto de Equilibrio; e ndo
utiliza o Custeio TDABC, Balanced Scorecard, Gestdo Interorganizacionais de Custos, Sistema
de Gestdo Econbémica, Valor Econémico Agregado, e Gestdo Baseada em Valor. Perdas
mensais registradas por NF-e concentram-se em hortifruti devido ao calor, avaria e
acondicionamento inadequado. Dindmica geracional familiar revela resisténcia a formalizagdo,
e a terceira geracdo de gestores busca a profissionalizacdo, confrontada pela segunda que é
tradicional e valoriza confianca pessoal e antiguidade. Inovagoes recentes incluem a criagdo
do Departamento Prevencdo a Perdas, fluxos de reaproveitamento e doag¢do, bancas de
economia, trocas via ERP, inventdrio rotativo e inteligéncia artificial para planejamento.
Conclui-se que as prdticas de controladoria sdo fundamentais para a gestdo de perdas nos
estoques.

Palavras-chave: Controladoria. Instrumentos de Controladoria. Gestdo de Estoques. Setor de
Supermercado.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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A contribuicao da controladoria para a gestao das perdas nos
estoques de empresa do setor de supermercado

Resumo

O estudo tem como obijetivo identificar os elementos de controladoria utilizados na
gestdo dos estoques e que contribuem para a redugdo das perdas em um
supermercado. O estudo caracterizado como descritivo e qualitativo, utilizou para a
coleta de dados a entrevista estruturada, realizada junto ao gestor do supermercado.
Os principais resultados apontam que os instrumentos da controladoria mais utilizados
sao o Custeio Direto, Custeio Variavel e Analise de Terceirizagdo; utiliza pouco a
Analise do ROI, Custo Padrao, Custeio por Absor¢cdo, Custeio Meta, Analise da
Cadeia de Valor, Indicadores-chave de Desempenho, Projecdo do Fluxo de Caixa,
Anadlise de Demonstracbes Contabeis, Gestdo de Estoques, Avaliacdo da
Necessidade de Investimento em Capital de Giro; raramente utiliza o Custeio ABC,
Custeio Kaizen, Open Book Accounting, Teoria das Restricdes, e Calculo do Ponto de
Equilibrio; e nado utiliza o Custeio TDABC, Balanced Scorecard, Gestao
Interorganizacionais de Custos, Sistema de Gestdo Econémica, Valor Econédmico
Agregado, e Gestdo Baseada em Valor. Perdas mensais registradas por NF-e
concentram-se em hortifruti devido ao calor, avaria e acondicionamento inadequado.
Dinamica geracional familiar revela resisténcia a formalizagao, e a terceira geragao de
gestores busca a profissionalizagédo, confrontada pela segunda que é tradicional e
valoriza confianga pessoal e antiguidade. Inovagdes recentes incluem a criacédo do
Departamento Prevencgao a Perdas, fluxos de reaproveitamento e doagao, bancas de
economia, trocas via ERP, inventario rotativo e inteligéncia artificial para
planejamento. Conclui-se que as praticas de controladoria sdo fundamentais para a
gestao de perdas nos estoques.

Palavras-chave: Controladoria. Instrumentos de Controladoria. Gestao de Estoques.
Setor de Supermercado.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a
decisbes

1 INTRODUGAO

O varejo € um setor caracterizado pela velocidade e intensa concorréncia, € ha
um reflexo positivo da dimenséo facilitadora no uso dos relatérios gerenciais, ou seja,
na intensidade com que estes relatorios sao utilizados visando auxiliar na tomada de
decisdes operacionais (Oyadomari et al., 2019). Dentro do varejo esta o setor de
supermercados, cuja representatividade no cenario econdmico brasileiro é notavel, o
qual faturou R$1,067 trilhdo no ano de 2024, representando 9,12% do Produto Interno
Bruto (PIB), gerando mais de 9 milhdes de empregos, acumula 357 mil vagas em
aberto, e o numero de lojas cresceu 2,3% em comparagdo com o ano de 2023,
passando de 414.663 para 424.120 unidades (CNN Money, 2025).

Além do peso econdmico, o setor supermercadista brasileiro € marcado por
diversidade de formatos operacionais, que vao de mercearias de bairro a grandes
redes internacionais, englobando cerca de 424 mil lojas em 2024 (Associagao
Brasileira de Supermercados [ABRAS], 2025). Entende-se que essa variedade atende
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diferentes perfis de consumidores e realidades regionais, embora imponha desafios
significativos relacionados a logistica, gestdo de estoques e a concorréncia.

No estado de Minas Gerais, o0 setor supermercadista destaca-se como um dos
mais importantes dentre os demais. De acordo com a Associagdo Mineira de
Supermercados (AMIS), o estado em 2024 contou com mais de 47,6 mil lojas em
operagao, presentes em todos os 853 municipios e empregando diretamente cerca de
500 mil funcionarios (AMIS, 2025). O setor de supermercados no municipio de
ltuiutaba/MG esta entre os principais empregadores, contribuindo para a geracéo de
renda, e conta com a presenca de redes regionais e estabelecimentos independentes,
oferecendo diversidade de oferta, elevando o nivel de competitividade no mercado
local. Para Furtado e Tamaso (2025), a expansédo recente de grandes redes
atacadistas e o aumento do e-commerce de alimentos agravam a competitividade, e
isso destaca o papel da controladoria na minimizacao de perdas operacionais.

Nesse contexto, estudos revelam que a controladoria combate perdas em
estoques, estimadas em 1,89% do faturamento, compostas por 79% quebras
operacionais (pereciveis vencidos, avarias, armazenamento inadequado) e 21%
desvios (furtos/erros estoque) (ABRAS, 2025). Os KPlIs de giro, analise ABC e gestéo
de estoques sao intensamente utilizados em supermercados catarinenses (Wernke,
Martins, & Junges, 2016), embora com limitagdes em ferramentas sofisticadas como
balanced scorecard (Sa; Callado, 2021).

A controladoria € uma ferramenta de gestdo de elevado potencial, integrando
planejamento e controle organizacional, que utiliza informagbes para analisar o
desempenho de recursos humanos, fisicos e financeiros, alinhando a execugao
estratégica a otimizagcdo de resultados (Anagusko, Araki, & Moser, 2020). A
controladoria pode ser descrita como sistema de informagdo gerencial integrado,
essencial para a tomada de decisbes e a conexdo entre planejamento, execugéo e
controle (Padoveze, 2012). E pertinente que a controladoria auxilie no controle e
melhoria dos processos internos, bem como contribuir no planejamento e elaboragao
de estratégias (Lunkes & Schnorrenberger, 2009). E relevante que sejam utilizadas as
praticas de controladoria para suprir as expectativas rotineiras de informacdes dos
gestores acerca do desempenho de setores e do empreendimento, bem como
subsidia-los em decisdes vinculadas a projetos de expansado, entre outras
possibilidades (Wernke, Martins, & Junges, 2016).

O setor de controladoria nos supermercados pode contribuir com a gestao para
a minimizagcdo dos erros de processos, otimizacdo do tempo para execugido das
tarefas e propicia um controle nas atividades a serem executadas, e demonstra a
importancia em analisar as etapas de cada estratégia, para a corregcao de erros que
possam surgir, € com isso conquistar com éxito os seus objetivos (Silva, Heleno,
Menezes, & Macedo, 2025). No contexto da gestdo de estoques e perdas, destacam-
se ferramentas como os controles internos, os relatérios gerenciais e os indicadores
de desempenho, os quais permitem monitorar o fluxo de mercadorias, apontar as
falhas nos processos e avaliar as perdas, originarios das rupturas, avarias e
desperdicios (Padoveze, 2012). Entende-se que as aplicagbées dos instrumentos de
controladoria no setor supermercadista podem contribuir para maior transparéncia das
operacgoes, apoio as tomadas de decisbes e a reducao de custos.

Embora a literatura enfatize a importancia da controladoria e seus instrumentos
para otimizar a gestdo de estoques e reduzir perdas, € possivel que empresas do
setor, especialmente de pequeno porte e “empresas familiares”, ainda ndo conseguem
implementar tais mecanismos de forma estruturada e eficaz. Essa discrepancia entre
a teoria e a pratica real destaca a importancia de explorar como a controladoria pode
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ser utilizada de forma estratégica nesse cenario, sugerindo maneiras de ultrapassar
as limitacbes existentes.

Foram encontrados na literatura recente alguns estudos que tratam da
controladoria em supermercados, que buscaram caracterizar os procedimentos de
controladoria aplicaveis em uma empresa de automacdo comercial com foco em
supermercados (Gheller & Giasson, 2011), analise de um supermercado de pequeno
porte para mostrar por que a controladoria € importante e de que maneira as
informagdes geradas por ela chegam as decisbes do gestor (Mendes Caceres,
Chaves, Vanzella, & Silva, 2012), aspectos relacionados as praticas de controladoria
adotadas em um supermercado (Wernke, Martins, & Junges, 2016), em que medida
as empresas familiares brasileiras do varejo de alimentos adotam praticas de
governanga corporativa (Bastos, 2019), as fun¢des da controladoria em uma rede
varejista de supermercados (Sa & Callado, 2021), analisar a influéncia das
ferramentas da controladoria para a tomada de decisdo do gestor de um
supermercado (Silva, Heleno, Menezes, & Macedo, 2025), porém sao escassos 0s
estudos que tratam da identificagdo dos elementos da controladoria utilizados
especificamente na gestao dos estoques e que contribuem na redugao das perdas.

Portanto, a questdo que norteia este estudo € a seguinte: quais sado os
elementos da controladoria utilizados na gestao dos estoques e que contribuem na
reducdo das perdas? O estudo tem como objetivo identificar os elementos de
controladoria utilizados na gestao dos estoques e que contribuem para a redugao das
perdas em um supermercado.

O setor supermercadista no Brasil € relevante, em virtude de sua participagao
no PIB, na geracdo de emprego e renda para milhdes de familias no pais, e pela
escassez de estudos acerca da controladoria neste especifico setor econémico. De
acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Ituiutaba & um
municipio localizado na regido do Pontal do Tridngulo Mineiro, e de acordo com o
censo demografico de 2022 possui uma populacéo estimada de 102.217 habitantes.
Sua economia é baseada principalmente nas atividades do comércio local, ensino e
agropecuaria, setores que desempenham papel fundamental no desenvolvimento da
cidade e na geracéo de empregos (IBGE, 2022).

A pesquisa também possui relevancia social e ambiental, uma vez que a
reducdo de perdas nos supermercados impacta diretamente na diminuicdo do
desperdicio de alimentos e outros produtos. Essa pratica contribui para a
sustentabilidade, reduzindo a pressao sobre recursos naturais e promovendo maior
responsabilidade socioambiental. Para a sociedade, os beneficios se refletem em
precos mais acessiveis, maior disponibilidade de produtos e fortalecimento da
economia local, ja que empresas mais eficientes tendem a gerar mais empregos e
renda. Assim, o estudo se alinha as demandas contemporaneas por praticas
empresariais sustentaveis e socialmente responsaveis.

2 ASPECTOS DA CONTROLADORIA NO SETOR DE SUPERMERCADOS

A controladoria configura-se como fungédo estratégica nas organizagdes
contemporaneas, responsavel pela integragdo de sistemas de informagao gerencial
que subsidiam o planejamento e o controle (Padoveze, 2012). Sua evolugao de
suporte administrativo para parceira decisoria reflete a necessidade de eficiéncia em
ambientes volateis, com énfase na analise de desempenho organizacional (Anagusko,
Araki, & Moser, 2020).

Dentre as fungdes centrais da controladoria, destacam-se o monitoramento de
processos via relatérios gerenciais e a elaboragdo de indicadores de desempenho
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(KPls), ferramentas essenciais para alinhar execugado estratégica aos objetivos
(Lunkes & Schnorrenberger, 2009), e no setor de supermercados, Wernke et al. (2016)
enfatizam os controles internos para prevenir riscos em estoques. Alguns
instrumentos como o Balanced Scorecard, analise ABC de custos e dashboards em
tempo real, permitem a identificagdo precoce de desvios (Wernke et al., 2024). No
Brasil, ABRAS (2025) registra que tais praticas elevam a competitividade do varejo,
otimizando ciclos de suprimentos e minimizando perdas.

O estudo de Silva et al. (2025) identificaram alguns setores organizacionais na
estrutura do supermercado, que alimentam o sistema integrado de informacgdes, que
permitem fornecer relatérios e informagdes uteis sobre a situacdo financeira da
empresa, o controle de estoques, as perdas e o gerenciamento no controle das
compras: diretoria, financeiro, compras, centro de processamento de dados-CPD,
fiscal/contabil, prevengao e perdas e fiscais de loja. Por outro lado, Silva et al. (2025)
apontam que nao havia ainda o setor de controladoria instalado no supermercado,
apesar de achar muito importante ter este setor dentro da empresa, e o motivo
apontado foi a falta de méao de obra capacitada/qualificada na regido, e a opgao foi
recorrer a uma consultoria terceirizada.

Sobre as ferramentas utilizadas na empresa para a formagao das metas, Silva,
Heleno, Menezes e Macedo (2025) apontam que sao utilizados o sistema de
informagdes, unico e integrado com todos os setores, o sistema de indicadores de
desempenho, elaboracio e controle de orcamento para cada acéao, e utiliza-se ainda
a producgao de relatorios, analise dos relatérios, analise de fluxo de caixa, DRE,
Balango Patrimonial, controle de despesas, gestao de controle de estoques, agao de
controle para a minimizagdo dos erros, monitoramento das agdes e também o setor
de prevencgao e perdas. Dessa forma, (Junges & Martins, 2022) apontam que a
controladoria transcende a contabilidade tradicional, posicionando-se como alavanca
para sustentabilidade e crescimento sustentavel, especialmente em setores como
supermercados.

A estrutura da controladoria pode ser dividida em subsistema orgamentario
(planejamento financeiro anual), subsistema de custos (alocagéo precisa de despesas
fixas/variaveis), subsistema demonstragdes contabeis (DRE/BP ajustados por perdas
operacionais) e centros de responsabilidade (setorizagéo lucro/perdas) (Padoveze,
2012). Neste sentido, a analise integrada de recursos fisicos (estoques pereciveis),
humanos (treinamento prevencgao perdas) e financeiros (ROl estoques), promove o
alinhamento entre execug¢do operacional e estratégia organizacional (Anagusko,
Araki, & Moser, 2020).

Alguns instrumentos de controladoria s&o destaque, como planejamento
orcamentario-base-zero (metas zero desperdicio), custeio gerencial variavel (margem
contribui¢cdo por SKU), centros de responsabilidade departamentais (hortifrati/padaria
autbnomos), sistemas informacao integrada (ERP multissetorial) e controle interno
preventivo (checklist recebimento de mercadorias) (Lunkes & Schnorrenberger, 2009).
Wernke, Martins e Junges (2016) identificam alta aderéncia desses instrumentos em
supermercados (custeio variavel 100%, gestdo estoques 100%), contrastando com
baixa utilizacdo de BSC/TDABC.

Aplicados especificamente aos estoques, os instrumentos de controladoria
propiciam a analise ABC que classifica pereciveis como itens “A” para inventario diario
Padoveze (2012), planejamento orgamentario que estabelece limites perdas por setor
(hortifrati <2%) (Lunkes, 2009), KPIs que monitoram giro médio (30 dias), ruptura
estoque (3%) e perdas NF-e (Wernke, 2016), sistemas ERP que integram DRE com
relatérios vendas x perdas (Silva et al., 2025), centros responsabilidade que atribuem
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aos gerentes metas zerar quebras operacionais, complementados por inventario
ciclico ABC, ponto pedido automatizado e forecasting de demanda sazonal
(Anagusko, 2020).

Foram encontrados na literatura alguns estudos correlatos, os quais
destacamos a seguir. Gheller e Giasson (2011) objetivaram caracterizar os
procedimentos de controladoria aplicaveis em uma empresa de automacgao comercial
com foco em supermercados. A pesquisa descritiva, de abordagem qualitativa,
realizou entrevistas com os colaboradores dos setores administrativo, financeiro,
recursos humanos e contabilidade, além de observacdes diretas da estrutura e dos
processos da empresa. Os resultados demonstraram que o departamento de
controladoria exerce papel fundamental na estrutura organizacional, fornecendo
suporte ao processo de gestdo por meio de planejamento estratégico, execugao e
controle. Algumas fragilidades foram identificadas, como decisdes excessivamente
centralizadas e auséncia de ferramentas de administracdo de processos. Os pontos
fortes foram a atualizacdo tecnolégica e fidelizagdo de clientes. A adogao de
procedimentos de controladoria pode otimizar resultados e fortalecer a
competitividade da empresa.

Mendes Caceres, Chaves, Vanzella e Silva (2012) analisaram um
supermercado de pequeno porte, para mostrar por que a controladoria € importante
nesse tipo de negdcio e de que maneira as informagdes geradas por ela chegam, de
fato, as decisbes do gestor. O exploratério, com enfoque qualitativo, realizou
entrevistas semiestruturadas e a analise do discurso com os gestores da empresa. Os
depoimentos revelaram que a controladoria ainda é percebida de forma restrita e ndo
€ plenamente utilizada como apoio sistematico ao processo decisorio, € mesmo sem
um setor formal de controladoria, seus conceitos e ferramentas poderiam ser
incorporados a rotina gerencial. Em organizacdes pequenas, as informagdes
produzidas por mecanismos de controle sdo fundamentais para embasar decisdes e
podem contribuir diretamente para aumentar a eficacia operacional e a
competitividade do supermercado.

Wernke, Martins e Junges (2016) objetivaram observar os aspectos
relacionados as praticas de controladoria adotadas em um supermercado. O estudo
descritivo e qualitativo, realizou entrevista com o responsavel pela controladoria. Os
resultados permitiram conhecer as praticas de controladoria, sendo os instrumentos
que o controller utiliza plenamente: Custeio Variavel, Calculo do Ponto de Equilibrio,
Projecao do Fluxo de Caixa, Analise de Demonstragdes Contabeis, Gestdo de
Estoques e Analise da Necessidade de Investimento em Capital de Giro. Os
instrumentos que o controller utiliza muito sdo: Analise do Retorno do Investimento
(ROI), Indicadores-chave de Desempenho (KPIs) e Sistema de Gestdo Econdmica
(GECON). Por outro lado, os instrumentos que foram considerados como pouco ou
nao utilizado, os seguintes: Custeio Direto, Custeio Padrao, Custeio por Absorgao,
Analise da Terceirizacdo, Custeio Kaizen, Custeio Meta, Custeio TDABC, Custeio
ABC e Open Book Accounting (OBA), Analise da Cadeia de Valor, Balanced
Scorecard (BSC), Gestao Interorganizacional de Custos (GIC) e Teoria das Restrigcbes
(TOC).

Bastos (2019) buscou verificar em que medida as empresas familiares
brasileiras do varejo de alimentos adotam praticas de governanga corporativa. A
pesquisa descritiva e quantitativa, aplicou o indice ICG-V, estruturado em um
questionario com 15 itens organizados em trés dimensdes de andlise: transparéncia,
estrutura de conselho e conduta dos sécios. Os resultados mostram que as empresas
familiares do setor operam, em geral, em um estagio basico de governanga, o que
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revela a presenca de debates internos sobre o tema, mas também uma confianca
elevada na gestdo e baixa pressao por profissionalizagdo dos processos. Apesar de
avancgos pontuais, persiste falta de maturidade nas praticas de governanga, sobretudo
na formalizagdo de conselhos e na ado¢do de mecanismos estruturados de controle.

Sa e Callado (2021) buscaram identificar as fungdes da controladoria em uma
rede varejista de supermercados. A pesquisa descritiva com abordagem qualitativa,
teve os dados coletados por meio de entrevistas, observagdes participantes e analise
documental. Os resultados apontam que a empresa esta de acordo com as funcdes
da controladoria consideradas pela literatura, mesmo que possua algumas
dificuldades e limitacbes acerca do desempenho. Outro aspecto observado é que a
empresa nao possui um 6rgao formal denominado de controladoria em sua estrutura,
e muitas das fungdes s&do desempenhadas e acompanhadas por um comité gestor,
que se reune para discutir questdes relevantes e tomar decisoes.

Oliveira, Oliveira, Barbosa e Oliveira (2023) tiveram como objetivo analisar a
forma como é realizada a gestao de estoques para controle de perdas, em uma rede
supermercadista. Os dados coletados por meio de questionarios, entrevista e
observacao de relatorios e demonstracbes contabeis da empresa. Os resultados
apontam que a empresa utiliza informagdes contabeis para o controle de perdas,
alguns departamentos, como hortifrati, agougue e padaria apresentaram perdas
consideraveis, e ha um esforgo conjunto para o controle das perdas.

Silva, Heleno, Menezes e Macedo (2025) objetivaram analisar a influéncia das
ferramentas da controladoria para a tomada de decisdo do gestor de um
supermercado. A pesquisa descritiva e qualitativa, utilizou como coleta de dados um
questionario, respondido pelo sécio administrador da empresa, e a analise documental
das ferramentas de controladoria empregadas na gestdo. Os resultados
demonstraram que a empresa ndo possui um setor de controladoria constituido
formalmente, porém ha uma consultoria terceirizada que desempenha as fungdes de
analise de resultados e planejamento estratégico. As ferramentas de controladoria
influenciam positivamente as decisdes do gestor, com maior relevancia na analise de
relatérios financeiros e indicadores de desempenho para o controle de compras e
estoques. Destaca-se a relevancia do controle de perdas e a eficiéncia no
acompanhamento das metas estabelecidas, contribuindo para a competitividade da
empresa.

Em sintese, os resultados dos estudos correlatos destacam que é
predominante a auséncia de um setor de controladoria constituido formalmente, mas
suas fung¢des sao desempenhadas pelos gestores. A controladoria ainda é percebida
de forma restrita e ndo é plenamente utilizada como apoio sistematico ao processo
decisorio, e apesar de avancgos pontuais, persiste a falta de maturidade nas praticas
de governanga com destaque a adogdo de mecanismos estruturados de controle.
Mesmo assim, € demonstrado que a controladoria exerce papel fundamental na
estrutura organizacional, fornecendo suporte ao processo de gestdo por meio de
planejamento estratégico, execugcdo e controle. Em empresas familiares ha um
estagio basico de governancga, uma confianga elevada na gestao e baixa pressao por
profissionalizagdo dos processos, e as informacdes produzidas por mecanismos de
controle sao fundamentais para embasar decisbes e podem contribuir diretamente
para aumentar a eficacia operacional e a competitividade, porém algumas fragilidades
foram identificadas, como decisbes excessivamente centralizadas e auséncia de
ferramentas de administragcao de processos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo é caracterizado como descritivo e qualitativo. Utilizou como
procedimentos técnicos de coleta de dados a entrevista estruturada, que foi realizada
presencialmente junto ao gestor do supermercado. A entrevista foi realizada no dia
07/12/2025 e durou cerca de 60 minutos. A empresa foi escolhida por conveniéncia
de acesso ao gestor, e realizada com a autorizagao do proprietario da empresa. Houve
também a pesquisa documental, analise de relatérios, e observagao direta.

As questdes que nortearam a entrevista sdo apresentadas nos constructos
presentes nos quadros presentes nesta secdo. A entrevista permitiu que outras
questdes fossem elaboradas ao longo da entrevista, considerando o objetivo do
estudo, com a finalidade de preencher aspectos nao previstos nos constructos, porém
essenciais para o enriquecimento dos resultados.

Os constructos foram elaborados considerando os seguintes grupos de
conteudos: (i) perfil do entrevistado (ii), perfil da empresa, (iii) instrumentos de
controladoria, e (iv) elementos da controladoria para a gestdo de estoques.

Questodes Questao | Adaptado de
Idade
Grau de instrugao/formacgao
Cargo atual Elaboragao
Tempo (anos) em que esta no cargo atual Aberta

Funcbes desempenhadas no cargo atual propria

Outros cargos desempenhados na empresa anteriores ao cargo atual
Tempo (anos) em que esta na empresa

Quadro 1. Constructo da entrevista acerca do perfil do entrevistado
Fonte: Elaborado pelos autores.

O constructo acerca do perfil do entrevistado procura apresentar algumas
informacdes sobre o respondente da presente pesquisa.

Questodes Questao Adaptado de
Idade da empresa Aberta Elaboracgéao prépria
Quantidade de funcionarios Aberta Elaboragédo prépria
Faturamento médio mensal (R$) Aberta Elaboracgéao prépria
. o Silva, Heleno, Menezes
!? b b
Como se dividem os setores organizacionais? Aberta e Macedo (2025)
Possui um Unico sistema integrado de gestdo, com todos os . .
o o Sim Silva, Heleno, Menezes
setores da empresa, que possibilita fornecer relatérios e ~
. RS Nao e Macedo (2025)
informagdes uteis da empresa?

Quadro 2. Constructo da entrevista acerca do perfil da empresa
Fonte: Elaborado pelos autores.

No constructo da entrevista acerca do perfil da empresa tem como objetivo
obter informacgdes relevantes da empresa e de sua estrutura organizacional.

Questoes Questao Adaptado de
Analise do ROI Escala Likert 5 L

Custeio Direto pontos: Bfr'.?ellb(??]?G)’

Custeio Padrao eite, Lien’ e
. = - Manvailer (2015),

Custeio por Absorcao N&o utiliza :
Custeio Variavel d tribuica Raramente utiliza Wernke, Martins
usteio Variavel (margem de contribuicdo) e Junges (2016)

Andlise da Terceirizagéo Utiliza pouco
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Custeio ABC Utiliza muito
Custeio Kaizen Utiliza totalmente
Custeio Meta
Custeio TDABC

Open Book Accounting (OBA)
Andlise da Cadeia de Valor
Balanced Scorecard (BSC)

Gestao Interorganizacionais de Custos (GIC)
Indicadores-chave de Desempenho (KPIs)
Sistema de Gestao Econdmica (GECON)

Teoria das Restrigcdes (TOC)
Valor Econémico Agregado (EVA)
Gestao Baseada em Valor (VBM)
Calculo do Ponto de Equilibrio
Projecdo do Fluxo de Caixa
Analise de Demonstragdes Contabeis
Gestao de Estoques
Avaliagdo da Necessidade de Investimento em Capital de
Giro
Quadro 3. Constructo da entrevista acerca dos instrumentos de Controladoria
Fonte: Elaborado pelos autores.

O constructo que abarca os instrumentos de controladoria tem a finalidade de
coletar, por meio de escala Likert de 5 pontos, quais os instrumentos utilizados (e o
seu nivel de utilizagdo) e aqueles que nao s&o utilizados pelos gestores.

Questoes Questao Adaptado de
Quais os relatérios de controles internos a empresa possui

= Aberta Elaboragéo propria
para a gestao dos estoques?
Qual a contribuigdo de cada relatério de controle interno para ~ o
e Aberta Elaboragéo propria
mitigar as perdas de estoques?
Os relatérios de contrql_e sao realizados por produto, por Aberta Elaboragéo prépria
familia de produto?
Todos os setores (mercearia, hortifrati, agougue, limpeza,
higiene, etc.) possuem relatérios de controle de estoques? E Aberta Elaboragao prépria
de perdas?
Qual é o percentual de perdas de cada produto? Aberta Elaboragao propria
Quais séo os tipos de perdas que ocorrem (roubo/furto,
vencimento da validade, estrago da embalagem, Aberta Elaboragao prépria
acondicionamento inadequado, etc.)?
Quais agoes sdo tomadas em relagdo as perdas? Aberta Elaboragao propria

Foi realizada alguma inovag&o em controladoria nos ultimos 3
anos? Se sim, descreva cada uma delas?
E feito o uso de inteligéncia artificial para a controladoria dos
estoques? Se sim, descreva como ela é utilizada.

Aberta Elaboragao prépria

Aberta Elaboragao prépria

. . . . Sa e Callado
A empresa possui um setor denominado de controladoria em Sim (2021), Silva
sua estrutura interna? Nao: . ’
o o0 . Heleno, Menezes e
Se a resposta for “ndo”, qual o motivo? motivo

Macedo (2025)

Possui um sistema integrado que possibilita fornecer relatérios Sim Silva, Heleno,

e informacgdes Uteis sobre o controle de estoques, as perdas e N Menezes e Macedo
) ao

0 gerenciamento no controle das compras? (2025)

Quadro 4. Constructo da entrevista acerca dos aspectos da Controladoria para gestdo dos

estoques
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Por fim, o constructo que trata dos aspectos da controladoria para a gestao dos
estoques busca compreender, de forma especifica, como é realizado o controle dos
estoques e a gestdo das perdas. Os resultados serdo apresentados de forma
descritiva na sec¢ao que abarca os resultados do estudo.

4 RESULTADOS DO ESTUDO
4.1 Perfil do entrevistado e da empresa

O entrevistado possui 58 anos, é graduado em Ciéncias Contabeis, seu cargo
atual é de Contador e Gerente Administrativo, e esta no cargo atual desde o ano de
2004 (23 anos). Fungdes desempenhadas no cargo atual: Assessoria a Diretoria,
Gestor da empresa terceirizada de consultoria contabil e de gestdo (terceirizada
interna), apoio a areas internas (Gerentes) e Marketing. Outros cargos
desempenhados na empresa anteriores ao cargo atual: Assistente Financeiro. Tempo
(anos) em que esta na empresa: 26 anos da empresa, sendo 13 anos como contador
e setor administrativo.

A empresa pesquisada possui 26 anos de existéncia, 190 funcionarios,
Faturamento médio mensal (R$) de 4,3 milhdes. Os setores organizacionais sado
formados pela Diretoria, que possui como Staff, os setores Administrativo, Contabil e
Juridico. Abaixo da Diretoria, estdo os setores de Recursos Humanos (RH),
Tesouraria e os Gerentes de Departamento: Armazenagem (Depdsito), Logistica
(Chéao de Loja), Agougue, Hortifruti, Padaria, Rotisserie, Frente de Loja, Supervisao,
Caixas, Entregas, Gas, Cartao, Lotérica, Higienizacdo e Limpeza (todos com seus
colaboradores).

A empresa nao possui um sistema integrado de gestéao, abarcando todos os
setores, de forma a possibilitar a elaboracéo de relatérios com base em informacoes
uteis para a tomada de decisao. Além disso, o respondente apontou que “embora
exista um ERP, existem ferramentas auxiliares que se interligam (interface de
exportagdo com o mesmo, além de planilhas complementares e um Business
Intelligence (Bl). A Lotérica (filial interna) por exemplo, tem seu sistema proprio”.

4.2 Instrumentos de controladoria

Quanto ao uso dos instrumentos de controladoria, foram obtidos do
respondente conforme apresentado no Quadro 5.

Nao |Raramente| Utiliza | Utiliza Utiliza
utiliza utiliza pouco | muito |totalmente
Analise do ROI X
Custeio Direto X
Custo Padrao X
Custeio por Absorcao X
Custeio Variavel (margem de contribuigcéo) X
Analise da Terceirizagao X
Custeio ABC X
Custeio Kaizen X
Custeio Meta X
Custeio TDABC X
Open Book Accounting (OBA) X
Andlise da Cadeia de Valor X
Balanced Scorecard (BSC) X
Gestéao Interorganizacionais de Custos (GIC) X

Questoes
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Indicadores-chave de Desempenho (KPIs) X
Sistema de Gestao Econdmica (GECON) X
Teoria das Restrigdes (TOC) X
Valor Econémico Agregado (EVA) X
Gestao Baseada em Valor (VBM) X
Calculo do Ponto de Equilibrio X

Projecdo do Fluxo de Caixa
Analise de Demonstragdes Contabeis
Gestao de Estoques
Avaliacdo da Necessidade de Investimento em
Capital de Giro
Quadro 5. Uso dos instrumentos de controladoria

Fonte: dados da pesquisa.

Analisando-se o Quadro 5, pode-se observar que a empresa marca como
“utiliza muito” o custeio direto, custeio variavel (focado na margem de contribuicédo) e
a analise da terceirizagdo, e sdo instrumentos que ajudam a controlar os custos
imediatamente e decidir se vale mais a pena fazer internamente ou comprar de fora.
Quando sao observados os demais instrumentos, percebe-se que a analise do RO,
KPls, projecdo de fluxo de caixa, demonstragées contabeis, gestdo de estoques e
capital de giro aparecem como “utiliza pouco”. Outras, como ABC, Kaizen, OBA, TOC
e ponto de equilibrio, foram mencionadas como “raramente utiliza”. Além disso, os
instrumentos BSC, TDABC, GIC, GECON, EVA e VBM a empresa simplesmente “néao
utiliza”.

Essa diferenca mostra uma controladoria concentrada no operacional basico, e
com pouca énfase nos instrumentos que auxiliem no planejamento estratégico,
principalmente para estoques. Estes achados respondem a pergunta que guiou esta
pesquisa. A énfase na terceirizagdo explica o uso da consultoria externa. A rejeicao
ao ABC justifica por que os relatérios do ERP ficam s6 nos 5 niveis basicos, sem
priorizar itens mais importantes. E o “pouco uso” de gestdo de estoques explica o
monitoramento informal de giro, sem uma estratégia mais robusta. O quadro confirma
que quando a controladoria fica sé no basico, as perdas operacionais, especialmente
nos pereciveis, acabam mais dificeis de controlar. E exatamente esse ponto a
contribui¢cado do presente estudo para as empresas do setor de supermercados.

X X[X]|X

4.3 Aspectos da controladoria para a gestao dos estoques

Acerca de quais os relatdrios de controles internos a empresa possui para a

gestado dos estoques, foi obtido, por meio da entrevista, o seguinte:

e Relatério de Vendas por Departamento: é detalhado em 5 niveis (setor,
grupo, subgrupo, familia e subfamilia). O relatério deve permitir que 0s
compradores e a direcdo da empresa possam avaliar, normalmente em
tela, as variagbes. Embora seja elaborado para um acompanhamento
semanal, isso ainda ndo se configurou como um compromisso de analise
mais consistente). Neste relatério também é avaliado o Lucro Bruto e
Margem Liquida, calculado pelo ERP por setor.

e Relatério de Giro: referente aos ultimos 60 ou 90 dias, produtos em estoque
no depdsito (relatorio ndo disponivel de forma online para a area de
vendas), porém a utilizagdo deste relatério esta mais para o Gerente de
Operacgébes e para o Comprador de Pereciveis (frios e hortifruti), sem uma
ligagdo mais abrangente com demais setores.
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Quanto a contribuicdo de cada relatério de controle interno para mitigar as
perdas de estoques, foi obtido que:

e Analisando-se mensalmente o resultado de Vendas, pela variagdo da
quantidade vendida e o valor monetario, mede-se onde a empresa teve
maior representatividade e indicacbes de maior atengdo em nivel de
compradores e logistica de reposig¢éo, indicando alguma ruptura.

Em relagao aos relatdrios de controle, se sao realizados por produto, por familia

de produto, foi obtido que:

e Atualmente, sdo totalizados apenas pelo montante do setor, n&o
adentrando em grupos ou familias de produtos, embora existam, no
cadastro de produtos do ERP, 5 niveis de classificagdo (setor, grupo,
subgrupo, familia, subfamilia), os quais sdo apresentadas variagbes de
ano/ano e de més/més. Nao se mede ainda a variagdo vertical, do produto
em relagdo aos seus niveis superiores.

Foi perguntado se todos os setores (mercearia, hortifruti, agougue, limpeza,
higiene, etc.) possuem relatérios de controle de estoques e de perdas, a resposta
obtida foi que:

e S3do 2 relatérios concentrados, onde um é do Gerente do Setor de Hortifruti

(que é mais detalhado), e outro do Gerente do Depdsito, que reune as
perdas de todos os outros setores, por meio das Notas Fiscais de perdas
emitidas, mediante lancamentos no Sistema de Gestdo, que exporta para
o emissor de NFe. Portanto, existe uma divisgdo de resultados mensais,
onde se apresenta 0S numeros por setor.

Sobre qual é o percentual de perdas de cada produto, foi obtido que:

e Osindicadores por setores sao apresentados mensalmente para a Diregcdo
da empresa, mas nao sao aprofundados ao nivel de produto, mas avalia
um ou outro produto, que sazonalmente apresente muita variagéo.

Acerca de quais s&o os tipos de perdas que ocorrem (roubo/furto, vencimento
da validade, estrago da embalagem, acondicionamento inadequado, etc.), foi obtido
que:

e As perdas com mercadora impropria ao consumo (hortifrati, calor, avariado,
parcialmente ndo apresentavel ao consumo), sendo que o furto teve
consideravel reducgao, face ao departamento de monitoramento CFTV que,
em abordagens, reduziu a incidéncia. As validades sdo parcialmente
recuperaveis com bonificagbes/negociagées junto aos fornecedores, porém
sdo mensuradas pela emissdo mensal de Nota Fiscal de Perda.

Em relacio a quais acdes sdo tomadas em relagao as perdas, foi obtido que:

e No setor de Hortifruti, além de relatérios com acompanhamento diario,
realizado pelo recente criado cargo de Encarregado de Perdas e Prejuizos,
foi contratada uma pessoa para a producdo, recuperagdo de produtos
elegiveis como bons para consumo, e melhorias no descarte dos
improprios, doacbes do excesso de recuperavel, o que trouxe bons
resultados para o setor. Ja no restante da loja, existe esse
acompanhamento ha mais tempo.

Outra questdo da pesquisa perguntou se foi realizada alguma inovagao em
controladoria nos ultimos 3 anos, e, se sim, para descrever cada uma delas. Foi obtido
que:

e Houve uma consultoria que deu inicio a uma avaliagdo setorial, onde cada

gerente passou a ter maiores responsabilidades, porém uma vez conclusa
em seus 18 meses, experenciando um aumento de faturamento e
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resultados, com as flutuagbes do mercado, concorréncia e mudancas
estratégicas dentro da empresa, ndo se tem algo desenhado e bem
definido.

Foi perguntado se é feito o uso de inteligéncia artificial (IA) para a controladoria
dos estoques, e, se sim, para descrever como ela é utilizada. Foi obtido que:

Né&o por enquanto, mas o ERP acabou de instalar um servidor de IA, para
iniciar 0s agentes que serdo direcionados a comunicagbes
diarias/semanais importantes, isto em fluxo de desenvolvimento
continuado, sem uma data estabelecida ainda, com metas e objetivos.
Desenvolvimento por prioridade.

Se a empresa possui um setor denominado de controladoria em sua estrutura
interna, a resposta foi:

Nao, e o motivo foi que sendo uma empresa que tem uma diretoria familiar,
e que tem de certa forma um controle da dire¢do e ndo de organograma
bem definido com responsabilidade da alta dire¢ao, ou seja, financeiro bem
estruturado, a controladoria se faz, em agbes pontuais, em reuniées
mensais com a apresentagdo de resultados por todos os gerentes, e ngo
especificamente em um grupo de trabalho que cobra linhas de resultado e
mergulha nos motivos do néo feito.

Quanto a empresa possuir um sistema integrado que possibilita fornecer
relatérios e informacbdes uteis sobre o controle de estoques, as perdas e o
gerenciamento no controle das compras, foi obtido que:

Sim, e o comentario foi que a base de dados do sistema permite muita
informacgéo, seja por exportar a uma planilha com tecla de atalho, seja com
uso do Business Intelligence (Bl) que pode a pedido do usuario (gerente,
comprador, diretor), ser desenvolvida uma visdo especial, contudo é
necessario reconhecer que o nivel de amadurecimento profissional dos
agentes, ainda esta a ganhar mais forgca, na expectativa de suas
responsabilidades, de forma mais ativa do que passiva, quando acionados.

Ao longo da entrevista, adicionou o seguinte:

A Controladoria deve ter, além de uma estrutura com hierarquia validada
pela Direcdo da empresa, possuir processos de afericdo de
responsabilidades, e confronto de programagédo de metas x resultados mais
abrangentes, e embora a empresa tenha uma consideravel participagédo no
mercado, em uma viséo de analise interna, ha muito a ser melhorado.

Sobre se todos os setores (mercearia, hortifruti, agougue, limpeza, higiene, etc.)
possuem relatérios de controle de estoques e de perdas, a resposta obtida foi que:

Sé&o 2 relatorios concentrados, onde um é do Gerente do Setor de Hortifruti
(que é mais detalhado), e outro do Gerente do Depdsito, que reune as
perdas de todos os outros setores, por meio das Notas Fiscais de perdas
emitidas, mediante langcamentos no Sistema de Gestao, que exporta para o
emissor de NFe. Portanto, existe uma divisdo de resultados mensais, onde
se apresenta 0s numeros por setor.

Em sintese, a gestdo de estoques da empresa apoia-se em relatérios de
vendas e giro gerados por ERP com tecnologia Bl, porém os dados sao analisados de
forma passiva e superficial, concentrando-se no montante global dos setores sem
detalhar produtos ou familias. O controle de perdas € monitorado mensalmente por
meio de notas fiscais emitidas pelo depdsito e por um controle diario mais rigoroso no
setor de hortifruti. Apesar de o sistema possuir potencial tecnolégico para analise
profundas, a empresa nao tem uma area formal de controladoria, e possui estrutura
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de gestao familiar. As a¢des de controle ocorrem de maneira pontual, carecendo de
processos bem definidos, rotinas de analise e maior amadurecimento dos
profissionais da equipe, visando mitigar as perdas nos estoques.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo identificou os elementos de controladoria utilizados na
gestdo de estoques e contribuigbes para redugcdo de perdas no supermercado
analisado, alcangando o objetivo proposto. Os resultados evidenciam estrutura
controladoria operacional consolidada (custeio direto/variavel, analise terceirizagéo
“utiliza muito”) mas estratégica emergente (ABC, BSC, KPls, gestdao estoques
‘pouco/raramente”), explicando monitoramento reativo perdas NF-e mensais,
concentradas em hortifruti (calor/avaria/acondicionamento), apesar infraestrutura
ERP/BI avancgada.

A entrevista revelou dindmica geracional de empresas familiares de 3 geragdes:
onde a 3?2 geragao atual tem vis&o lucro-operacional, confrontando com a 22 geragéo
tradicional (confianga pessoal, proximidade cliente, promog¢ao tempo/esfor¢o, os
“‘gerentes comecgaram l|a atras boa vontade, conhecimento basico”). Decisdes
centralizadas, a segunda geragao perpetua cultura reativa, gerentes que necessitam
de capacitacdo, explicando auséncia controladoria formal. Apesar das limitacbes
estruturais identificadas, a empresa demonstra movimento evolutivo concreto rumo
profissionalizagdo controladoria. Em 2024 a empresa inovou com a criacdo do
Departamento de Prevencao de Perdas, iniciado como um laboratério, e atualmente
em plena atividade operacional, evidenciando compromisso institucional com a gestéo
de perdas.

O fluxo dos produtos do setor de hortifruti exemplifica sofisticacao pratica dos
resultados da implementacdo do Departamento de Prevencido de Perdas: produtos
retirados das gondolas sao classificados em trés categorias: reaproveitamento
(higienizagdo dos itens viaveis promovendo o retorno aos setores de exposicao,
padaria ou cozinha industrial); doacado (destinagdo dos produtos a instituicbes
comunitarias beneficiadas); perdas irrecuperaveis (NF-e formalizada).

Complementam os processos integrados: o relatério de vencimentos e a
varredura da loja identifica itens proximos da validade, e sdo direcionados a “Banca
Economia” rebaixa precgo, sobras transferidas a “Trocas” (registro ERP, conferéncia
fisica, negociagdo fornecedores devolugdo total/parcial ou bonificagdo/crédito);
inventario rotativo com testes de estruturagédo; o Encarregado Perdas faz o
acompanhamento diario dos setores; o servidor IA ERP com testes dos agentes de
automacgao, comunicagdes semanais de planejamento dos estoques. Esses
mecanismos operacionalizam os instrumentos de controladoria pratica mapeados
(relatérios de giro/margem, centros de responsabilidade departamentais), reduzindo o
descarte total e preenchendo a lacuna estratégica, com impacto mensuravel em
reunides de resultados da Diretoria.

Como limitagdo, compreende-se que o0s resultados n&o permitem
generalizagao por restringirem-se a apenas uma empresa do setor de supermercado.
Para estudos futuros, sugere-se ampliar a amostra de supermercados regionais,
replicando e aprimorando a estrutura metodolégica elaborada pelo presente estudo.
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