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Resumo:

O presente estudo teve por finalidade identificar o sistema de controle gerencial e analisar a congruéncia
deste com a estratégia empresarial perseguida por uma empresa do ramo de supermercados. Para a
realizacdo do trabalho foi necessario realizar um levantamento de dados para identificar os centros de
responsabilidades e as estratégias vigentes, que foi realizado por meio de entrevistas com 0s responsaveis
pelos centros e com o gerente, um dos mentores da estratégia da organizacao. De posse de dados, foi possivel
a identificacdo dos controles agentes em cada centro, bem como as estratégias empresariais. Em relacéo as
estratégias, a empresa tem como principio o bom atendimento, variedades de produtos e qualidade, o que
evidencia uma estratégia de diferenciacdo. Como resultado foi possivel confrontar os controles que atuam no
sistema de controle gerencial vigente e sua ligacdo com a estratégia, sendo observado gque de forma geral, a
estratégia da empresa demonstra certa congruéncia com os controles utilizados.
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Sistema de controle gerencial e a estratégia empresarial: um estudo de
€aso em uma empresa varejista

Resumo

O presente estudo teve por finalidade identificar o sistema de controle gerencial e analisar a
congruéncia deste com a estratégia empresarial perseguida por uma empresa do ramo de
supermercados. Para a realizacdo do trabalho foi necessdrio realizar um levantamento de
dados para identificar os centros de responsabilidades e as estratégias vigentes, que foi
realizado por meio de entrevistas com os responsaveis pelos centros e com o gerente, um dos
mentores da estratégia da organizacdo. De posse de dados, foi possivel a identificacdo dos
controles agentes em cada centro, bem como as estratégias empresariais. Em relacdo as
estratégias, a empresa tem como principio o bom atendimento, variedades de produtos e
qualidade, o que evidencia uma estratégia de diferenciacdo. Como resultado foi possivel
confrontar os controles que atuam no sistema de controle gerencial vigente e sua ligacdo com
a estratégia, sendo observado que de forma geral, a estratégia da empresa demonstra certa
congruéncia com os controles utilizados.
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1 Introducao

z

O atual ambiente competitivo onde as empresas atuam € um constante desafio a
continuidade do negdcio. A garantia de vantagem competitiva decorre dentre outros aspectos,
de formulacdo e implementacdo de estratégias consistentes. Desta forma, estruturas
organizacionais amparadas por modelos e processos de gestdo coerente, podem ajudar a
permanéncia da empresa e do negdcio.

Neste contexto, o estudo do controle gerencial existente numa organizagao, torna-se
relevante para conhecimento de seus procedimentos, € a forma de comportamento que o
mesmo pode desencadear. De igual importancia reveste-se o estudo da estratégia, uma vez
que esta revela a maneira de agir e ser da organizagdo, e a partir deste conhecimento, norteia
demais agdes na empresa.

A partir desse entendimento, o trabalho realizado tem como desafio o estudo em
conjunto, do controle gerencial e estratégias empresariais, pois conforme destacam Anthony e
Govindarajan (2006), o sistema de controle gerencial compde-se de procedimentos pré-
estabelecidos que os gerentes usam para assegurar que os membros da organizacao respeitem
as estratégias tracadas.

Dessa forma, o ambiente competitivo de um supermercado varejista surge como um
ente propicio a pesquisa, pois em se tratando de grandes empresas varejistas, estdo sempre
buscando inovar e prosperar, sendo assim seu diferencial competitivo torna-se um interessante
objeto de pesquisa. Une-se ainda a esta proposta, o desejo de estudar a verdadeira interacdo
entre os controles gerenciais existentes internamente e a estratégia adotada pela empresa.
Desta forma, a seguinte questdo problema surge como norteadora deste trabalho: os controles
gerenciais utilizados pelo supermercado, estdo organizados de tal forma que assegurem que as
estratégias sejam obedecidas?
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2 Estudo da estratégia

A estratégia empresarial constitui uma forma de estabelecer o propdsito da
organizacdo, envolve esta como um todo, pois todos necessariamente precisam entendé-la.
Dessa forma, o caminho a ser escolhido pode ser moldado, para chegar ao objetivo. Para que a
estratégia possa ser bem sucedida € preciso que haja um comprometimento constante de todos
os envolvidos. Conforme Mintzberg e Lampel (1999), estratégia é a forma de pensar no
futuro, integrada no processo decisério, com base em procedimento formalizado e articulador
de resultados e em uma programacao.

No ambiente empresarial, estratégia seria a forma escolhida para atuar no presente, e a
maneira tracada para atingir as metas no futuro. Nesse sentido, estratégia pode ser vista como
uma forma de geréncia, muito usada pelos gerentes nas organizacdes, como um meio de
promover a satisfacao dos clientes e atingir os objetivos.

Para Thompson (2003, p. 2), “uma boa estratégia e uma boa execu¢do da estratégia
sdo os sinais mais confidveis de uma boa geréncia”. Por meio do plano estratégico, € possivel
comunicar as estratégias por toda a organizacdo, desenvolver e capacitar os seus subordinados
para dar sustentac@o e conseqiientemente o alcance das metas estratégicas.

Segundo Oliveira (2005), as estratégias podem se diferenciar, podendo o executivo
escolher o tipo de estratégia que é mais adequado a empresa, dependendo muito da situagcdo
que a mesma se encontra.

Para Beuren (2007, p. 45) “a estratégia identifica a posi¢cdo da empresa no ambiente
competitivo e a forma como ela podera continuar se mantendo, ou até mesmo, melhorar sua
posicdo em relagcdo a seus concorrentes’”

A estratégia adotada orienta as a¢des da empresa. Desta forma, conhecé-la e explora-la
ajuda a moldar formas de controle para que os objetivos da organizacdo sejam mais
facilmente atendidos.

2.1 As forcas competitivas e a estratégia competitiva

Para o estudo da estratégia competitiva, faz-se necessdrio entender o cendrio
competitivo onde tal empresa estd inserida, pois estes fatores externos podem influenciar a
forma de atuacdo da organizagdo. Varios sdo os fatores que podem interferir nesta anélise,
mas os principais foram estudados e apresentados por Michael Porter (1986), como sendo:

1. Entrantes Potenciais;

Rivalidade entre os Concorrentes existentes;
Pressao dos Produtos Substitutos;

Poder de Negociagao com os Compradores;
Poder de Negociaciao dos Fornecedores.

Nk w

A andlise das for¢cas competitivas citadas por Porter ajuda a empresa descobrir as
principais fontes e o potencial da pressdao competitiva, pois ndo se pode elaborar uma
estratégia sem compreender o ambiente competitivo onde atua. Cada uma serd explicada
brevemente na sequéncia.

1. Rivalidade entre vendedores concorrentes

Demonstrada principalmente pela preferéncia dos compradores pelas empresas rivais.
Essa rivalidade tem sua importincia ao possibilitar aos compradores a oportunidade da
compra de melhores produtos ao pre¢o mais barato. Nesta corrida competitiva os concorrentes
usam tdticas para ganhar o comprador, como: promocdes especiais, novos produtos no
mercado, garantias mais longas.

2. Pressoes competitivas de produtos substitutos
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Esse tipo de competi¢do € freqiiente entres os concorrentes devido a vasta gama de
produtos substitutos existentes. Assim, ocorrem grandes problemas com a industria. Ela terd
que verificar a disponibilidade de substitutos no mercado, com precos similares. Para
Thompson (2003, p. 99): “A concorréncia de produtos substitutos € mais forte quando os
precos dos substitutos s@o atrativos, os custos de mudanca do comprador sdo baixos, € o
comprador acredita que o substituto possui as caracteristicas iguais ou melhores”.

3. A forca competitiva de uma entrada potencial

A entrada de novas empresas no mercado pode ser bem turbulenta, partindo-se do
principio que ela dependerd das barreiras existentes. Segundo Thompson (2003, p. 101),
“essas poderdo ser representadas pela dificil entrada dessa empresa no mercado ou também
pelo fato dos fatores econdmicos que a colocam em situacdo de desvantagem em relacao aos
seus concorrentes”.

As empresas que ja estdo no mercado dificultam a entrada dos novos concorrentes,
com barreiras que podem afetar a entrada desse novo concorrente.

4. O Poder dos Fornecedores

O poder dos fornecedores representa uma parcela muito forte, eles acabam tendo
poder de mercado quando as mercadorias ficam escassas e os usudrios acabam concordando
com os precos oferecidos.

Para Thompson (2003, p. 100) “Os fornecedores da industria representam uma forga
competitiva forte sempre que suas agdes puderem colocar certos rivais em desvantagem
competitiva”.

Dessa forma, muitas vezes, os fornecedores podem afetar a competitividade de uma
empresa com base nos precos que eles podem oferecer e na qualidade dos produtos.

5. O Poder dos Compradores

Os clientes podem representar uma for¢a competitiva, pois sdo eles os responsaveis
pelo faturamento de uma empresa, por isso tendem a exercer determinada pressdo. De acordo
com Porter (1986) “os compradores competem com a industria forcando os pregos para baixo,
barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e jogando os concorrentes uns contra os
outros”.

As acdes dos compradores podem variar de forte a fraco. Eles negociam com os
vendedores suas compras, quanto maior forem suas compras, maior serd sua oportunidade de
negociar, assim obtendo maiores descontos e outros termos favoraveis.

2.2 Estratégia competitiva

Cada empresa apresenta um diferencial competitivo para alavancar o seu poder em
relacdo aos seus concorrentes, procurando, estar em vantagem competitiva. Dessa forma, a
abordagem da estratégia competitiva leva em consideracdo as possiveis agdes tomadas para
que a organizacao possa conquistar seus pontos almejados.

Conforme Porter (1986, p. 13) “cada empresa que compete em uma industria possui
uma estratégia competitiva, seja ela explicita ou implicita”. Para Porter a esséncia da
estratégia competitiva é ser diferente.

Esta idéia pode ser explicada pela dificuldade que uma empresa enfrentaria em ser
melhor em tudo. Desta forma, ao estarem competindo numa inddstria, almeja-se um
diferencial competitivo que dé condi¢des de sustentabilidade no longo prazo, sendo neste
aspecto, melhor que seus concorrentes.
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As organizagdes, de acordo com Porter (1986, p. 50), contam com trés abordagens
estratégicas genéricas ao enfrentarem as forcas competitivas, para serem bem sucedidas,
sendo que essas estratégias genéricas sdo métodos para superar oS concorrentes em uma
indastria. Podem se dividir em trés abordagens: lideranca no custo total, diferenciacdo e
enfoque. Cada uma apresenta métodos para que as empresas possam se sobressair as forcgas
atuantes no mercado competitivo.

Lideranca no Custo Total: essa linha estratégica apregoa como sendo primordial o
controle de custos da empresa, pois com aten¢do redobrada, a empresa comecara a apresentar
resultados favordveis. Para Porter (1986, p. 50) a posi¢do de baixo custo d4 a empresa uma
defesa contra a rivalidade dos concorrentes, porque seus custos mais baixos significam que
ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes tenham consumido seus lucros na
competi¢ao.

Com a empresa trabalhando com baixo custo, ela se focard nos controles dos custos,
possibilitando vantagem competitiva em relacdo aos seus concorrentes. Quando a empresa
estd trabalhando com essa estratégia ela também favorece aos clientes deste produto,
possibilitando a compra mais acessivel, ja que seu custo diminui, permitindo que ela ofereca
produtos aceitaveis e com qualidade, aumentando assim suas vendas.

Diferenciacdo: Segundo Porter (1986, p. 51) esta linha estratégica consiste em
“diferenciar o produto ou servico oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado
unico em toda a indudstria” . A estratégia de diferenciacdo toma como principio o uso de
produtos com qualidade, tecnologia, servico, algo que diferencia os produtos dos demais
concorrentes. Com produtos diferenciados a empresa conquista consumidores fiéis e ganha
estrutura para enfrentar as forcas atuantes no mercado.

A empresa pode ser diferentes em varias formas, tais como: seu projeto e imagem da
marca, tecnologia, peculiaridades, servicos, rede de fornecedores ou outras dimensdes.

Enfoque: Segundo Porter (1986), “o enfoque representa a ultima estratégia e o seu
objetivo € enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de produtos, ou
um mercado geografico”.

Segundo esta perspectiva, o desejado é buscar ambientes em que possa liderar o
mercado, através da satisfacao e das necessidades dos compradores.

Dentro desse contexto, Porter (1986) cita algumas implicacdes comuns das estratégias
genéricas, sendo apresentadas no Quadro 1:

ESTRATEGIA RECURSOS E HABILIDADES EM REQUISITOS ORGANIZA CIONAIS
GENERICA GERAL REQUERIDOS COMUNS
Investimento de capital sustentado e acesso | Controle de custo rigido;
ao capital; Relatérios de controle freqiientes e
Lideranga no Boa capacidade de engenharia de processo; | detalhados;
Custo Total Supervisdo intensa da mio-de-obra; Organizacdo e responsabilidades
Produtos projetados para facilitar a | estruturadas;
fabricacio; Incentivos baseados em metas estritamente
Sistema de distribui¢do com baixo custo. quantitativas.
Grande habilidade de marketing; Forte coordenacdo entre fungdes em P & D,
Engenharia do produto; desenvolvimento do produto e marketing;
Diferenciacdo | Tino Criativo; Avaliacdes e incentivos subjetivos em vez
Grande capacidade em pesquisa bésica. de medidas quantitativas.
Reputacdo da empresa como lider em | Ambiente ameno para atrair mdo-de-obra
qualidade ou tecnologia; altamente qualificada, cientistas ou pessoas
Longa tradicdo na inddstria ou combinag@o | criativas;
Enfoque fmpar de habilidade trazidas de outros | Combinacdo das politicas acima dirigidas
negocios; para a meta estratégica em particular.
Forte cooperacdo dos canais;
Combinacdo das politicas acima dirigidas
para a meta estratégica em particular.
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Fonte: Porter (1986, p. 54)

Quadro 1 — Implicacdes comuns das Estratégias Genéricas

Virias sdo as implicacdes que o uso de determina estratégia gera para a gestio e para a
propria estrutura organizacional. Por isso, € interessante para a gestdo refletir sobre a
estratégia, e a partir dela, como a atividade poderd se organizar. Lembra Beuren (2007) que se
o tipo de estratégia que orienta a organizagdo estd voltado a lideranca em custos, entdo a
énfase maior deve ser o controle dos custos; no entanto, se a estratégia estiver centrada na
diferenciagdo, o controle de custos ja ndo € tdo relevante.

2.3 Postura estratégica

A postura estratégica esta relacionada a posicdo adotada pela empresa em algumas
circunstancias, podendo ser postura de crescimento, manutencdo ou colheita (Quadro 2).

DIAGNOSTICO Ané.lise interna com predominﬁncia. de
Pontos fracos Pontos fortes
Postura de Sobrevivéncia | Manutencio
Ameagas - redugdo de custos - estabilidade
- desinvestimento = nicho
Analise externa liguida¢ao do negocio especializacdo
Com predominéncia de Postura de Crescimento Desenvolvimento
- inovagao - de mercado
Oportunidades | - internacionalizacio = de produtos
- joint venture - de diversifica¢do:
expansio —horizontal; vertical ou mista

Fonte: Oliveira (2003, p. 141)

Quadro 2 — Posturas estratégias e tipos de estratégias da empresa

O Quadro 2 faz a anélise onde em situagdes que predominam pontos fracos, a empresa
tende a adotar estratégia de sobrevivéncia, ja se o cendrio € mais favoravel, a estratégia pode
mudar de manutengao para crescimento.

Outra anélise, relacionada a postura estratégia é feita por Anthony e Govindarajan
(2006) quando avaliam a acdo do controle gerencial em algumas variagdes da estratégia
empresarial, em exemplos como os que seguem:

Planejamento Estratégico — Se o ambiente é estavel, pode ndo haver processo de
planejamento, ou haver somente um esboco de plano estratégico. Desta forma, a elaboragdo
deste controle € mais critico e mais importante para unidades em crescimento do que para
unidades com estratégia de colheita;

Elaboracao do orcamento — costumeiramente deposita-se menos confianga nos
or¢camentos em unidades no estdgio de crescer do que nos orcamentos de unidades no estigio
de colher, isso porque as incertezas do primeiro sao maiores;

Sistemas de incentivo — muitas empresas seguem o principio de que, quanto mais
arriscada é a estratégia, maior deve ser a propor¢do de gratificacoes dos executivos em
comparacao ao saldrio basico (principio risco/retorno). Por isso, é possivel que a expectativa
da gratificacdo seja maior para os executivos no estdgio de crescer do que no estigio de
colher.

Outras variagdes podem ocorrer com relagdo a postura estratégica, e todas estas
varia¢Oes impactam a forma como a empresa pode organizar e planejar as atividades.
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2.3 Sistema de Controle Gerencial

De acordo com Frezatti et al (2009) o tripé da gestao das organizagdes € um conjunto
de atividades desenvolvidas pelos agentes internos com o objetivo de conduzi-la para os
resultados desejados, de forma mais estruturada ou menos estruturada, a partir do
planejamento, da execucdo e do controle. A atividade de planejamento consiste em decidir
antecipadamente o que deve ser feito; a execugdo corresponde ao desenvolvimento das acdes
(operacionaliza¢do) e posterior a execucdo, porém concomitante a execucdo, o controle
permite o acompanhamento e realimentacdo de todo processo de gestao (FREZATTI et al,
2009, p. 53).

A este estudo interessa o controle. De acordo com Frezatti et al (2009) o termo foi
cunhado por Robert Anthony. Controle gerencial, na proposta de Anthony e Govindarajan
(2006, p. 34), é o processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da
organizacdo, para que obedecam as estratégias adotadas. O controle gerencial nesta
perspectiva inclui “planejar o que a organizacdo deve fazer; coordenar as atividades das varias
partes da organizacdo; comunicar a informacao; avaliar a informacao; decidir se deve ser
tomada uma decisdo ou que decisdo tomar e influenciar as pessoas para que alterem seu
comportamento”.

Flamholtz (1996) define o sistema de controle organizacional como um conjunto de
mecanismos (processos e técnicas) que sdo projetados para aumentar a probabilidade de que
as pessoas comportem-se no caminho que leva a realizacdo dos objetivos organizacionais.

Desta forma, a ligacdo entre o controle gerencial e as estratégias, é justamente no
sentido de que, o controle pode ser moldado, de tal forma que possa contribuir para a
execugdo da estratégia tracada pela empresa. Assim, de acordo com Anthony e Govindarajan
(2006, p. 34) a finalidade do controle gerencial seria “assegurar que as estratégias sejam
obedecidas, de maneira que os objetivos da organizacao sejam atingidos”.

Sistema de controle gerencial € instrumento de atuacdo balizada por estratégias. Estas
diferem de organizacdo para organizagdo e, portanto, os controles devem ser projetados para
as necessidades especificas das estratégias adotadas (ANTHONY; GOVINDARAIJAN, 2006).

2.3.1 Os Centros de Responsabilidades

Os centros de responsabilidade estdo presentes nas empresas, representando os setores
tomadores de decisao dentro de uma organizacao, nesses centros sao avaliadas a eficiéncia e a
eficacia dos responsdveis. Segundo Anthony e Govindarajan (2006, p. 12) “um centro de
responsabilidade € uma unidade da organizacdo sob supervisdo de um executivo responsavel
por suas atividades”.

Pode-se dizer que toda a organizagcdo forma um conjunto de centros de
responsabilidades. Nesses centros sdo estabelecidas relacdes de entradas e saida. Anthony e
Govindarajan (2006) citam que “O controle esmera-se na producio das saidas em tempo certo
e nas quantidades desejadas, de conformidade com especificacdes e padrdoes de qualidade
corretos, com um minimo de entradas”.

Os centros de responsabilidades podem ser classificados como sendo centros de
receita, despesa, lucros ou investimento.

1. Centro de Receita — as saidas sdo avaliadas em termos monetarios;

2. Centro de Despesa — as entradas sdo avaliadas em termos monetérios;

3. Centro de Lucro — tanto as receitas como as despesas sdo avaliados em termos
monetarios;

4. Centro de Investimento — Avalia-se a relagdo entre lucro e investimento.
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Para avaliar os resultados em cada centro, a contabilidade dispde de uma série de
ferramentas, como as demonstradas no Quadro 3.

Instrumentos contabeis Descricao
Or¢amento E um instrumento que faz proje¢des futuras, que estimam os possiveis
desembolsos da organizacdo, podendo ser utilizado para o planejamento e
controle de processo e operagdes, podendo verificar se o planejamento
precisa de ajustes. Ao avaliar o desempenho motiva os gestores e

colaboradores.
Andlise da relagdo custo | Proporciona informa¢des em curto prazo deixando a organizacdo informada
volume lucro de todo o processo produtivo. Esta analise auxilia os gestores nas tomadas

de decisdes, criando ou melhorando o planejamento estratégico através das
receitas, custos e os lucros das operagdes com a ocorréncia de mudangas no
nivel de producdo, no prego de venda, no custo varidvel por unidade ou
produto. Possibilita aos gestores medirem os impacto quando hé variacdes
nas vendas sobre o lucro operacional. Possibilita ainda saber o quanto
precisa produzir para ndo ficar em estdgio nulo, ou para cobrir seus custos
fixos.

Contabilidade de custo Sdo elementos da contabilidade que tem por objetivo gerar informagdes
financeiras e gerenciais proporcionando ao gestor identificar e controlar
todos os custos e despesas executada pela organiza¢do permitindo 0 mesmo
desenvolver conhecimento sobre o andamento do processo produtivo.
Fornece informacdes que possibilitam subsidios para a contabilidade
gerencial, podendo ser usada como ferramenta nas tomadas decisdes pela
gestao.

Custo padrio Permite a avaliacdo e controles de todas as operacdes da organizagdo,
podendo ser estabelecido custo meta para os produtos de sua linha de
fabricagdo, levando em consideragdo as caracteristicas tecnoldgicas do
processo produtivo de cada um, possibilitando a criacdo de metas utilizadas
pela organizag@o.

Fonte: Canan, Fedato e Caetano (2010, p. 8), baseado em Crepaldi, 2002; Horgren, Datar e Foster, 2004;
Padoveze, 2004; Warren, Reeve e Fess, 2001; Garrison e Norreen, 2001.

Quadro 3 — Resumo dos instrumentos contabeis

Ainda hd que ser considerado, um outro modelo de centro de responsabilidade, os
centros de despesas discriciondrias. Estes apresentam o maior nivel de dificuldade, pois ndo é
possivel estabelecer uma relacdo satisfatoria entre as entradas e saidas. Muitas vezes, nos
centros discriciondrios, ¢ muito dificil definir qual o nivel ideal de unidades de saida, assim
como definir ou medir a qualidade destas unidades. Antony e Govindarajan (2001) apontam
que as formas utilizadas para o controle de centros de despesas discriciondrias tende a ser a
negociacao de orcamentos periddicos.

3 Método de pesquisa

Para elaborar este trabalho, em relacdo aos procedimentos, foi realizado uma pesquisa
bibliografica. Esse tipo de pesquisa parte de estudos ja realizados no assunto, recolhendo
informacdes acerca de um problema e objetivando resposta. Gil (1999, apud BEUREN, 2004)
explica que a pesquisa bibliografica € desenvolvida mediante material ja elaborado,
principalmente livros e artigos cientificos.

Em relacdo a tipologia adotada quanto a abordagem do problema, foi priorizada a
pesquisa qualitativa. Beuren (2004, p. 92), afirma que na pesquisa qualitativa concebem-se
andlises mais profundas em relagdo ao fendmeno que estd sendo estudado.

O estudo de caso foi considerado o método adequado para abordagem, sendo

desenvolvido numa empresa varejista no ramo de supermercado, por meio de entrevistas com
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os principais responsaveis por cada centro de responsabilidade identificado, como também
com o gestor, pois € um dos mentores da estratégia na empresa.

A escolha da empresa deu-se pelo motivo da grande influéncia desta no municipio, ja
que a mesma estd no mercado hd mais de vinte cinco anos e apresenta uma rede de lojas bem
expressiva na cidade e nas regides mais proximas.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se desenvolverd de forma descritiva, buscando
explicar a razdo e o porqué das coisas. A pesquisa descritiva tem o objetivo de relatar,
identificar, comparar, analisar, classificar os dados da pesquisa.

3.1 Apresentacio das etapas do estudo de caso

A pesquisa foi dividida em trés partes: a primeira, identificou os centros de
responsabilidade e seus controles, a segunda baseia-se na explicitacdo das estratégias e num
terceiro momento foi verificado a congruéncia entre a estratégia e os controles.

Para nortear os trabalhos da primeira etapa, um roteiro para o questiondrio foi
elaborado, na intencdo de nao perder o foco. As perguntas norteadoras basicamente trataram
de assuntos como: forma de controle utilizada no centro de responsabilidade (abordando até
mesmo controles informais); periodicidade que as informagdes sao coletadas e para quem sao
repassadas; demais medidas de desempenho porventura utilizadas.

A préxima etapa constituiu-se de entrevista com o gestor para conhecer melhor as
estratégias da empresa e elementos do planejamento estratégico. A entrevista foi divida em
trés partes para melhor entendimento do contexto empresarial e as estratégias. Num primeiro
momento buscou-se identificar como a empresa estd inserida no mercado e os elementos
gerais do planejamento estratégico e do negécio da empresa.

O roteiro para a entrevista levou em consideracdo principalmente, buscar conhecer:
elementos da estrutura organizacional: subordinagdo e responsabilidade; identificar a missao e
a visdo, bem como se hé formaliza¢do do planejamento; pontos fracos e fortes; oportunidades
€ ameacas; sistema orcamentario e até mesmo questdes relacionadas a planejamento futuro da
organizacao.

Num segundo momento da entrevista buscou-se identificar a postura estratégica da
empresa: Sobrevivéncia, Manutencdo ou Desenvolvimento. De acordo com o estidgio de
desenvolvimento a empresa apresenta determinada postura estratégica, e que de certa forma
deve ter coeréncia com o controle gerencial vigente. Assim, o entrevistado foi questionado
quanto ao estdgio em que se encontrava a empresa.

Num terceiro momento o foco foi o comportamento na industria. A base para este
questionamento foi o modelo de cinco for¢cas da competitividade, desenvolvido por Michael
Porter. Assim foi apresentada a teoria das forcas que podem atuar no mercado e nas
estratégias da empresa.

Na terceira etapa da pesquisa buscou-se identificar como a empresa se apresenta em
relacdo a vantagem competitiva, se concorre principalmente por meio da lideranca no custo
total, diferenciacao, enfoque.

A partir dai foi verificado a congruéncia entre os controles utilizados em cada centro
de responsabilidade e a estratégia perseguida pela empresa.

4 Estudo de caso
4.1 Caracterizacao da empresa objeto de estudo

A empresa em estudo faz parte de um grupo de lojas do ramo de supermercados. O
grupo é formado por uma rede de sete lojas varejistas € mais uma destinada a venda de
produtos no atacado. A histéria do grupo traduz-se em conquista e sucesso, na qual a busca
por novas fronteiras se fez presente.
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Na busca por novos empreendimentos, o grupo que tinha origem de Sao Paulo veio
investir em Mato Grosso, inicialmente suas pretensoes era trabalhar como empresa atacadista,
mas observando as necessidades, foi escolhido o varejo. Entdo no ano de 1975 sua primeira
loja foi inaugurada na cidade de Colider Mato-Grosso, logo apds outra, que hoje se identifica
como sendo a matriz. Assim em 2001, foi inaugurada a loja que sera foco deste estudo, uma
das mais modernas lojas de supermercado do interior do Estado.

A empresa que estd estrategicamente localizada em um ponto preferencial da cidade

visando atender a todos os bairros. Também

7z 7z

¢ responsavel pela geracdo de mais de 250

empregos diretos e também esta constantemente acompanhando as exigéncias do mercado e
dos consumidores.

A loja é referéncia para o estado de Mato Grosso com 8600 metros quadrados de area
construida, conta com uma infra-estrutura modelo, oferecendo 2.600 metros quadrados de
area de venda, 27 check-out e estacionamento coberto para 200 veiculos. A boa localizagao
dos centros de distribuic@o e a excelente estratégia de logistica tem se traduzido em pontos

fortes na empresa.

4.2 Primeira fase: identificacio dos centros de responsabilidades e seus controles

Através da pesquisa foram identificados os centros de responsabilidade, bem como os
controles existentes que estdo mapeados no Quadro 4 que segue.

Dep. comercial

mercado responsavel pela
comercializacdo de cortes
de carne.

controle da qualidade do
produto, quantidade de
produto na cimera fria e na
drea de venda. E verificada
a quantidade de entrada e
saida também das carnes,
embutidos e peixes.

Centro de Funcao O que controla Forma de controle
responsabilidade utilizado
Acougue E o departamento do | Neste centro ¢é feito | - Controle em relagdo a

qualidade do produto (
diariamente  através da
verificacao da,
refrigeracdo, empilhamento
e data de validade)

- A entrada e saida de
produtos através de um
sistema conhecido como
SGC.

- Conferéncia fisica, pelo
método de amostragem, o
resultado € confrontado
com o sistema.

Area de venda
Dep. Comercial

Esse departamento
compreende toda a drea

comercial da empresa, onde
sdo disponibilizados
diversos  produtos  do

género alimenticio ou ndo.
O  acompanhamento ¢é
freqiiente, pois os check-out
devem estar com boa
visualizacdo e sempre com
mercadorias. A funcdo
desse departamento € o
bom atendimento,
reposicio de  produtos,
controle de validade,
rupturas (falta de
mercadoria) e boa
visualizacdo de
mercadorias no ponto de
venda.

Z

Esse centro é responsavel
pelo controle das
mercadorias na drea de
venda.

E responsdvel de suprir as
rupturas  existentes  nas
prateleiras ndo deixando
que os produtos faltem nas
gbndolas, proporcionando
para o cliente uma melhor
localizag¢do do produto.

- Sistema SGC que
controla as entradas e
saidas de mercadorias,
repassando informagoes

para os responsdveis pela
secdo se tem a mercadoria
em estoque ou se esta em
falta;

- A empresa disponibiliza
um funciondrio conferente
que fica responsdvel para
verificar se o relatério
enviado pelo sistema SGC,
de quantidade de
mercadorias esta correto;

- Contagem fisica realizada
mensalmente.
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Frios
Comercial

Dep.

E um departamento que
comercializa produtos ja
prontos, mas que podem ser
porcionado, tais como:
mortadela, mussarela,
presuntos entre outros.

Esse centro € responsdvel
pelo controle da qualidade

dos produtos ja
industrializados mas que
precisam de refrigeracdo e
dos produtos que sdo
porcionados;

Esse controle varia desde o
controle da validade,
refrigeracdo e estocagem.

- Através do uso do
controle do Sistema SGC,
verificando as entradas;

- Balango realizado
mensalmente  onde  as
mercadorias, pelo método
de amostragem, sdo
conferidas fisicamente.

Horti Fruti Dep.

Esse departamento tem a

E realizado o controle da

- Os controles utilizados

influenciar na qualidade do
produto e com isso causar
perdas ou prejuizos ao
setor.

Comercial funcdo de armazenar e | qualidade do produto. por esse centro variam
dispor os produtos de forma sendo utilizados controles
a ndo perder a qualidade, através do sistema SGC,
necessitando de controles ficando responsdvel pelo
didrios. controle de entrada e saida
dos produtos do Horti-
Fruti;
- E realizado a conferencia
dos produtos na entrega do
fornecedor para verificar a
qualidade.
Padaria Dep. | E um setor que industrializa | Esse centro é responsdvel | - Através de planilhas,
Comercial produtos, como produtos | pelo controle da matéria- | controlando a quantidade
confeitados e paes. Esse | prima utilizada na producdo | de produto utilizada na
departamento  deve ser | e controle da qualidade. produgdo;
controlado freqiientemente, - Controle através de ficha
pois um erro  pode de controle de pedidos de

mercadorias;

- O controle de qualidade (
escolha  dos  melhores
produtos na fabricacdo,
conservagdo dos produtos).

Frente de Caixa

Esse é o setor responsavel

Controla o real registro das

- Através do Sistema

por administrar a empresa,
pela elaboragdo das
estratégias.

desempenho dos setores,
verificando se estes estido
realizando com sucesso as
fungdes a que se destinam.

pelo registro das | mercadorias e os | utilizado nos caixas que
mercadorias, € nesse ponto | recebimentos. possibilitam o registro das
os clientes registram e vendas geradas através das
fazem o pagamento da compras possibilitando a
mercadoria. Sua funcido é baixa das mercadorias do
atender bem os clientes estoque;
com simpatia, agilidade, - Controle de produtividade
bom atendimento. dos operadores, onde sdo
contabilizados todo o valor
de vendas num periodo
mensal e através de uma
escala de maiores vendas
do més ¢é paga a
produtividade.
Geréncia Esse centro é responsdvel | Avalia e fiscaliza o |- Através do  SGC,

analisando como os setores
estdo em relacdo as vendas;
- Com os relatérios,
repassados por cada setor,
sendo possivel fazer a
avaliacdo de desempenho.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2010.

Quadro 4 — Identificacdo dos centros e seus controles




XVII Congresso Brasileiro de Custos — Belo Horizonte — MG, Brasil, 3 a 5 de novembro de 2010

Todos os centros de responsabilidade contam com controles, alguns mais
formalizados, outros menos.

4.3 Segunda fase: explicitacao das estratégias

Nesta fase foi realizada a entrevista com o responsavel pela elaboracdo das estratégias
da empresa. Num primeiro momento buscou-se identificar como a empresa esta inserida no
mercado e os elementos gerais do planejamento estratégico e do negécio da empresa.

A estrutura organizacional estd dividida nivel hierdrquico onde primeiramente estd o
gerente de loja, seguido pelo subgerente, responsaveis pelos setores e demais funciondrios.
Através dessa escala a empresa faz o direcionamento das atividades.

A empresa ndo tem declaracdo formal de Missdao e Visdo, pois nao faz uso do
planejamento estratégico formal nas suas acdes. No entanto, € possivel explanar suas
estratégias, conhecendo melhor seu sistema de gestdo. A loja tem como principio o bom
atendimento e a fidelizacdo dos clientes. Para a empresa, o bom atendimento significa
variedade de produtos, agilidade no processo de atendimento, um bom layout de mercado.

Com relacdo aos pontos fortes e fracos da organizagdo, o administrador comenta que,
os pontos fortes baseiam-se no mix de mercadorias oferecidas, promogdes e precos oferecidos.
Tem uma localizagdo privilegiada pois esta localizada em um ponto preferencial da cidade , o
que favorece a logistica na cidade. Ja em relagdo aos pontos fracos, esses sao relacionados a
fatores externos a empresa, tais como: dificuldade no transporte da mercadoria, ao alto custo
da mercadoria devido a distancia dos fornecedores, a demora na entrega de produtos entre
outros fatores.

De acordo com o gestor alguns produtos recebem atencdo diferenciada, isso acontece
devido a margem de lucro oferecida pelo produto ou as promogdes lancadas pelos
fornecedores.

Em relacdo a sistema or¢camentdrio a empresa ndo faz uso, a mesma esta trabalhando
para que ela possa fazer uso do sistema, pois dessa forma beneficiaria a organizacdo em
relac@o a planejamentos de longo prazo para modernizacao, mudancas e melhorias.

Com relacdo aos entrantes em potencial ndo hd uma preocupagdo, pois, o
administrador ressalva que, caso a empresa esteja perdendo clientes € pelo fato de a mesma
ndo estd qualificando corretamente seus colaboradores. Mas, o mesmo ressalva que isto ndo
ocorre ja que a empresa fornece treinamento para os funciondrios. Os produtos substitutos nao
representam desvantagem em relagdo aos concorrentes, ja que a empresa trabalha com marcas
conhecidas e apresentam uma variedade muito grande de produtos.

Em relacdo postura estratégica estd em um estdgio de manutencao, pois ela possui uma
serie de pontos fortes, isso possibilita a empresa manter sua posi¢ao de conquista. Mas ela
necessita fortalecer e fazer uso dos seus pontos fortes, minimizando os seus pontos fracos.
Ressalta ainda que a loja ndo esta em busca de novos mercados, sua principal meta é a
fidelizagd@o dos clientes j4 existentes.

Em relacdo a vantagem competitiva, a empresa tem como foco a diferenciagao, através
dessa posicdo a empresa busca se aprimorar, fazendo com que ela possa diferenciar os
produtos oferecidos e também os servicos. A empresa trabalha com diversas linhas de
produtos, possibilitando que os clientes ndo necessitem procurar o concorrente.

4.4 Terceira fase: Congruéncia da estratégia empresarial com os controles da empresa

Através dos resultados apresentados para identificacdo dos controles agentes nos
centros de responsabilidade e as estratégias vigentes na empresa, os resultados sdo
demonstrados no Quadro 5.
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Centro de | Ligacio com estratégia Controle que pode ser | Caracteristica do centro e

responsabilidade utilizado justificativa da forma de
controle sugerida

Acougue - Tendo como estratégia a | - Alimentar diariamente o | Esse se caracteriza como

Dep. comercial

diferenciacdo, neste setor a

preocupagio é o
atendimento  diferenciado
ao cliente, possibilitando

que 0s mesmos se sintam a
vontade com o ambiente;

- Monitora constantemente
os produtos que sdo mais
vendidos;

- Oferece um layout que
procura dar rdpida e facil
localizacdo principalmente
aos itens de maior procura.

sistema  analisando a
quantidade que deve ser
vendida para pagar os
custos e despesas;

- Controle de matéria prima
desperdicada;

- Implantar um sistema
eficiente de entradas
monitorando
constantemente.

(comparacao fisica com o
sistema).

sendo um centro de lucro,
j4 que seu desempenho é
avaliado segundo o lucro
auferido, assim como as
receitas e despesas.

Com a aplicacdo desses
controles a empresa podera
fazer estimativas da
quantidade de produtos
vendidos e avaliar como
estd sendo utilizada a
matéria prima.

Area de venda
Dep. Comercial

- A empresa monitora os
concorrentes  para  ter
sempre  novidades em
mercadorias, possibilitando
variedade e qualidade em
produtos;

- Oferece um layout que
procura dar rdpida e facil
localiza¢do principalmente
aos itens de maior procura.

- Planilhas de
acompanhamento de metas
estabelecidas pelo
marketing. A apuracdo da
venda do setor e a
comparagdo entre o orcado
(meta) e o realizado.
Controle orcamentério;

- Analisar a quantidade que
deve ser vendida para pagar
os custos e despesas;

- Controle de matéria prima
desperdicada (controle de
custos);

- Apuracdo da venda do
setor e a relagdo com o
capital aplicado neste setor;
- Monitorar os produtos
que sdo procurados e ndo
h4a no mercado (supervisdao
direta).

Esse se caracteriza como
sendo um centro de lucro,
j4 que seu desempenho é
avaliado segundo o lucro
auferido, assim como as
receitas e despesas.

Com a aplicacdo desses
controles a empresa podera
fazer estimativas da
quantidade de produtos
vendidos e avaliar como
estd sendo o processo de
redugdo de desperdicios.

Frios
Comercial

Dep.

- A empresa faz ligacdo
com 0s concorrentes para
ter sempre novidades em
mercadorias, possibilitando
variedade de produtos;
- Boa localizagao
mercadorias.

das

- Alimentar diariamente o
sistema analisando a
quantidade que deve ser

vendida para pagar os
custos e despesas
(or¢amento);

- Controle de matéria prima
desperdicada (controle de
custos);

- Implantar um sistema
eficiente de entradas
monitorando
constantemente.

(comparacao fisica com o
sistema);

- Monitorar os produtos
que sdo procurados e ndo
ha no mercado (supervisdo
direta).

Esse se caracteriza como
sendo um centro de lucro,
j4 que seu desempenho é
avaliado segundo o lucro
auferido.

Com a aplicacdo desses
controles a empresa podera
fazer estimativas da
quantidade de produtos
vendidos e avaliar como
estd sendo o processo de
reducgdo de desperdicios.

Horti Fruti Dep.

Comercial

- A empresa tem sempre
novidades em mercadorias,
possibilitando variedade de

- Alimentar diariamente o
sistema analisando a
quantidade que deve ser

Esse se caracteriza como
sendo um centro de lucro,
j4 que seu desempenho é
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produtos;

- Preza pela qualidade dos
produtos;

- Boa localizacdo das
mercadorias.

vendida para pagar os
custos e despesas
(orcamento);

- Controle de matéria prima
desperdicada;

- Implantar um sistema
eficiente ~ de  entradas

monitorando (comparacio
fisica com o sistema);

- Monitorar os produtos
que sdo procurados e ndo
ha no mercado;

- Apuracdo da venda do
setor e a relagdo com o
capital aplicado neste setor.

avaliado segundo o lucro
auferido.

Com a aplicacdo desses
controles a empresa podera
fazer estimativas da
quantidade de produtos
vendidos e avaliar como
estd sendo o processo de
redugdo de desperdicios.

Padaria
Comercial

Dep.

- Novidade e variedade de
mercadorias;

- Preza pela qualidade dos
produtos.

- Alimentar diariamente o
sistema analisando a
quantidade que deve ser

vendida para pagar os
custos e despesas
(or¢amento);

- Monitorar os produtos
que sdo procurados e ndo
ha no mercado;

- Apuracdo da venda do
setor e a relagdo com o
capital aplicado neste setor.

Esse se caracteriza como
sendo um centro de lucro,
j4 que seu desempenho é
avaliado segundo o lucro
auferido, assim como as
receitas e despesas.

Com a aplicacdo desses
controles a empresa podera
fazer estimativas da
quantidade de produtos
vendidos e avaliar como
estd sendo o processo de
redugdo de desperdicios.

Frente de Caixa

- Bom atendimento;

- Agilidade no processo de
atendimento;

- Répida localizagdo dos
caixas.

- Monitoramento  por
avaliacdo de desempenho,
envolvendo medidas
financeiras e nao
financeiras.

- Podem ser usados

indicadores como grau de
satisfacdo do cliente em
ralacdo ao atendimento;
supervisdo direta (feita por
fiscais);

Esse se caracteriza como
sendo um centro de
despesas discricionarias,
pois ndo €  possivel
estabelecer uma boa
relacdo entre entradas e
saidas do centro. Desta
forma avaliacdo de
desempenho dos membros
do centro de
responsabilidade podem
incentivar os membros do

setor a perseguirem 0s
mesmos  objetivos  da
organizagao.

Geréncia

- Avaliar a qualidade dos
servicos e do desempenho
dos centros de
responsabilidades;

- Estar atento as novidades
e mudancas no mercado
competitivo.

A geréncia é o Orgio
maximo desta unidade,
desta forma poderia ser
realizada  avaliacio de
desempenho, considerando
o cumprimento de metas
que culminariam com o
pagamento de
incentivos/remuneracao.

Caracteriza-se como centro
de lucro. A avaliacdo de
desempenho  incentivara
para o cumprimento da
estratégia empresarial.

Fonte: Dados da Pesquisa, 2010

Quadro 5 — Quadro de convergéncia das estratégias e controles utilizados pela empresa

Os controles utilizados em cada centro de responsabilidade foram apontados no
Quadro 5. No entanto, considera-se que estes controles podem ser aprimorados, levando em
conta principalmente o tipo de estratégia perseguida. Praticamente os centros de
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responsabilidade apresentam controles que estdo em consondncia com a estratégia, sendo
sugeridas melhorias.

5 Consideracoes finais

A finalidade deste trabalho foi verificar como o sistema de controle gerencial esta
organizado nos centros de responsabilidades e identificar as estratégias vigentes na empresa
do ramo varejista de Sinop Mato-Grosso. Com a pesquisa foi possivel perceber que a
organizacdo apresenta controles com certo grau de formalizacdo, através de planilhas
eletronicas ou do sistema gerencial de controle nos centros de responsabilidades. Em relacdo
as estratégias a empresa buscou trabalhar com o bom atendimento, variedade de produtos e
qualidades nas marcas oferecidas.

Sendo assim, este trabalho apontou que a empresa em estudo, apesar de ndo utilizar o
planejamento estratégico formal, tem planejado as agdes, e que os controles adotados, estdo
de certa forma congruéncia com as estratégias vigentes na empresa. Isso pode ser evidenciado
através das acOes praticadas por cada centro de responsabilidade.

A pesquisa aponta, no entanto, que os controles podem ser melhorados, como por
exemplo, com a utiliza¢do de outras ferramentas contdbeis financeiras, ou até mesmo medidas
ndo financeiras, que dé condi¢cdes de acompanhamento dos negdcios e sirvam de motivagao
para que os funciondrios continuamente aliem seus objetivos individuais aos empresariais,
pois este € o objetivo do controle gerencial. Desta forma, aprimoramentos no sistema de
controle gerencial foram sugeridos, e futuras pesquisas podem desenvolver tais ferramentas
para o ambiente de comércio varejista.
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