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Resumo:

Este estudo tem por objetivo verificar as relações existentes entre dimensão facilitadora do uso dos relatórios gerenciais, processo
decisório e eficácia das decisões, bem como identificar as diferenças na forma do uso dos relatórios tendo em vista diferentes
características dos gerentes de uma rede de varejo. O artigo inova ao estudar de forma integrada os relacionamentos entre
diferentes aspectos do sistema de controle gerencial (dimensão facilitadora e intensidade do uso) e diferentes dimensões das
decisões (velocidade e qualidade). Um survey foi aplicado a 77 gerentes de lojas de uma organização de varejo. Os resultados
mostram que há uma relação estatística positiva e significante entre a dimensão facilitadora dos relatórios gerenciais e a intensidade
de seu uso, e também que a intensidade de uso está positivamente associada tanto à velocidade quanto à qualidade da decisão.
Os resultados ainda sugerem que a alta velocidade de decisão está relacionada positivamente com melhores desempenhos não
monetários, entretanto, a estatística desta relação não é significante. Já a relação negativa entre velocidade e qualidade da decisão
não foi validada estatisticamente.
Palavras-chave: Uso de Relatórios Gerenciais, Decisões, Desempenho Varejo.

Abstract:

e purpose of this study is to verify the relationships between the facilitating dimension of the use of management reports,
decision making and decision effectiveness, as well as to identify differences in the way reports are used in view of different
characteristics of the managers of a supermarket company. e paper innovates by studying in an integrated way the relationships
between different aspects of the management control system (facilitating dimension and intensity of use) and different dimensions
of decisions (speed and quality). A survey was applied to 77 store managers of a retail organization. e results show that there is a
positive and significant statistical relationship between the facilitating dimension of the management reports and the intensity of
their use. In addition, the intensity of use is positively associated with both the speed and quality of the decision. e results still
suggest that the high decision speed is positively related to better non-monetary performances, but the statistic of this relation is
not significant. e negative relation between speed and quality of the decision was not validated statistically.
Keywords: Use of Management Reports, Decisions, Performance, Retail.
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1 INTRODUÇÃO

Este estudo tem por objetivo verificar as relações existentes entre dimensão facilitadora do uso dos relatórios
gerenciais, processo decisório e eficácia das decisões, e também, identificar diferenças na forma do uso dos
relatórios tendo em vista diferentes características dos gerentes de uma rede de varejo.

Decisões operacionais são importantes, pois é no nível micro que a estratégia deliberada é executada e
testada, e é por meio desse processo que pode surgir a estratégia emergente (THOMAS; AMBROSINI,
2015). Adicionalmente, é nesse nível organizacional que os objetivos estratégicos se transformam em
resultados (SRIVASTAVA; SUSHIL, 2015), sendo a execução da estratégia um tema recorrente na literatura
de negócios (KAPLAN; NORTON, 2008; MACLENNAN, 2013).

Apesar dessa importância, contraditoriamente, muita atenção tem sido dada aos aspectos de como gestores
tomam decisões estratégicas utilizando o sistema de controle gerencial, conforme aponta, por exemplo, os
trabalhos de Bisbe e Malagueño (2012) e de Henri (2006). Porém, muito pouco se sabe como os gestores
de nível operacional utilizam o sistema de controle gerencial para tomarem decisões operacionais. Alguns
exemplos são os trabalhos de Marginson (2002), para quem os controles podem ser usados pelos gestores de
todos os níveis hierárquicos para assegurar a implementação da estratégia ou Artz, Homburg e Rajab (2012),
que estudaram os gerentes de marketing.

Os gestores operacionais, por exemplo, utilizam apenas partes do sistema de controle gerencial, focado
mais em relatórios gerenciais (FREZATTI, 2006) do tipo cibernético, onde há comparação do realizado com
orçado. Outro aspecto que os diferencia dos gestores que tomam decisões estratégicas é a frequência com
que esses relatórios gerenciais são gerados. Por se tratar de aspectos rotineiros, esses relatórios são gerados e
utilizados por esses gestores operacionais na sua prática do dia a dia.

As dimensões uso diagnóstico e uso interativo, incluída no modelo   Levers of Control de Simons (1995),
são as mais utilizadas nas pesquisas acadêmicas e são consideradas como um dos construtos mais importantes
nos estudos que utilizam a Teoria da Contingência (OTLEY, 2016). Por outro lado, a crítica recorrente
se refere à constatação de que as pesquisas baseadas no construto uso interativo focam na alta direção ou
ainda em profissionais das áreas de finanças e controladoria como no trabalho de Widener (2007). Nesse
contexto, uma lacuna de pesquisa que se apresenta é a operacionalização de um construto de utilização do
sistema de controle gerencial (SCG) mais voltado aos gestores operacionais e de forma que não se vincule
especificamente ao uso diagnóstico, focado em orçado, e nem no uso interativo.

Para que os gestores operacionais utilizem os relatórios gerenciais é necessário que estes percebam que
existem benefícios no uso dos mesmos, cujo construto é conhecido como Enabling Perception of MCS
(Management Control Systems), o qual pressupõe que os gestores utilizem mais intensamente o sistema
de controle quanto mais se sentem beneficiados por sua utilização (MAHAMA; CHENG, 2013). Essa
percepção de que existem benefícios na utilização do sistema de controle gerencial foi estudada por Mahama
e Cheng (2013), que utilizaram o Sistema de Custos como uma dimensão do SCG. Os resultados desse
trabalho mostraram que os gestores operacionais que perceberam um benefício advindo da utilização do
SCG utilizam o sistema de custos de forma mais intensa, e que isso afeta indiretamente e positivamente o
desempenho da tarefa (MAHAMA; CHENG, 2013).

Outro aspecto importante em relação aos gestores operacionais, é que estes lidam com decisões rotineiras,
como pequenas mudanças no planejamento de produção, mix de produtos, preços, promoções, dentre outras,
que muitas vezes requerem velocidade na tomada de decisões (BAUM; WALLY, 2003; FORBES, 2005).
Essa velocidade é conceituada como a rapidez com que as organizações executam todos os aspectos do
processo de tomada de decisões (FORBES, 2005).

Forbes (2005) explica que, em ambientes dinâmicos, as empresas que tomam decisões mais rápidas podem
explorar oportunidades, tais como: aumentos repentinos na demanda de seus produtos ou aplicação de
novas tecnologias. O autor ainda menciona que pode haver consequências negativas em função da perda dos
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benefícios advindos de informações que são revelados mais lentamente ao longo do tempo. Alguns estudos,
entretanto, mostram que a velocidade nem sempre é alta, mesmo considerando um ambiente turbulento,
como atesta o estudo de Argouslidis, Baltas e Mavrommatis (2014)sobre a eliminação de um produto do
portfólio.

Blenko, Mankins e Rogers (2010) ressaltam a importância da qualidade das decisões observando que o
desempenho é influenciado pela habilidade de tomar e executar as decisões de forma mais rápida que os
concorrentes.

O presente trabalho se detém sobre o setor de varejo, especificamente, em uma cadeia de supermercados.
A indústria do varejo tem como característica operar com uma margem operacional reduzida e em um
ambiente de alta complexidade, exigindo uma gestão sofisticada de fenômenos, que inclui a gestão de preços
e promoções, merchandising, programas de fidelização, marcas próprias, preço certo e políticas de devolução,
categorias de produtos, comércio eletrônico, relações varejista-fabricante, variedade de produtos e rupturas,
a globalização, dentre outros (KOPALLE, 2010). Se por um lado, os gestores de lojas se situam em um nível
hierárquico organizacional dotado de menor autonomia; por outro, estão mais focados no resultado da loja da
qual gerenciam, utilizando parcialmente o SCG, ou seja, atendo-se aos relatórios gerenciais disponibilizados
para gestão rotineira. O setor de varejo, que é altamente dependente das operações diárias, permaneceu no
nível básico em seus sistemas de gestão e mensuração de desempenho (COHANIER, 2014).

Com base na argumentação anteriormente apresentada, formulou-se a seguinte questão de pesquisa: Quais
são as relações existentes entre a dimensão facilitadora, a intensidade do uso dos relatórios gerenciais, a
velocidade e qualidade das decisões, e o desempenho não financeiro dentre os gestores de uma rede de
varejo?

Esse estudo foi desenvolvido com base em respostas de 77 gerentes operacionais (gerentes de lojas) de
uma rede de varejo de supermercados multinacional instalada no Brasil denominada, nesta pesquisa, de
Retail. O estudo avança em alguns pontos: (1) por incorporar diferentes construtos relacionados ao processo
decisório (velocidade e qualidade das decisões) em conjunto com uso intensivo de relatórios gerenciais e
dimensão facilitadora; (2) por focar em decisões operacionais, ao contrário de estudos que focaram em
decisões estratégicas; e (3) por mostrar que o uso intensivo dos relatórios gerenciais afeta a qualidade das
decisões de gerentes dessa rede de supermercados.

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA E DECLARAÇÃO DAS HIPÓTESES
2.1 DIMENSÃO FACILITADORA DO SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL E USO

INTENSIVO
Os SCGs têm o propósito de influenciar o comportamento dos gestores a atingirem os objetivos

organizacionais (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008;  MERCHANT; VAN DER STEDE, 2012),
mas uma questão crítica é avaliar como os gestores utilizam o SCG. Nesse sentido, Simons (1995)desenvolveu
dois construtos, o uso diagnóstico e o uso interativo, todavia, este último tem sido criticado na literatura por
ser um construto mais focado na alta direção (BERRY et al., 2009). Assim, uma questão ainda pendente se
refere ao uso do SCG por gestores operacionais, ou seja, além do aspecto comportamental, o modo como esses
gestores se sentem estimulados a utilizar o SCG. Uma parte importante do SCG são os relatórios gerenciais
(FREZATTI, 2006), por meio dos quais o sistema é operacionalizado, funcionando como um meio de
comunicação para os gestores acompanharem os resultados e tomarem as decisões. Geralmente, as percepções
sobre eventos e objetivos influenciam o comportamento, sendo que percepções positivas estão associadas
com maior comportamento favorável (MAHAMA; CHENG, 2013). Segundo Chapman e Kihn (2009),
esse construto baseia-se em quatro princípios: i) trabalha com a inteligência do usuário em vez de substituí-
la; ii) propicia que os processos possam ser desdobrados para identificar as causas; iii) permite a transparência
interna dos processos pelos quais os usuários são responsáveis; iv) permite a transparência global, no que
tange ao enquadramento desses processos no conjunto da organização, e ainda a flexibilidade, uma vez que
possibilita atender aos critérios de cada membro, ao qual é facultada a possibilidade de se interromper o uso.
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No Brasil, Souza, Anzilago e Beuren (2017) identificaram que a dimensão habilitante do sistema de custeio
não afeta a intensidade do uso, mas influencia o empowerment psicológico.

A intensidade do uso dos relatórios gerenciais pelos gestores reflete a dedicação desses profissionais ao
uso desses instrumentos, dado que é sabido que gestores têm atenção limitada (SIMONS, 1995). Isso no
fundo é um dilema, dado que existem muitas informações facilitadas pelo processamento automatizado de
informações, porém, o tempo continua exíguo e agravado pela equipe enxuta.

Diferentemente do estudo de Mahama e Cheng (2013), que mensuraram esse construto em termos de
utilização para determinados fins, entende-se que a intensidade do uso está relacionada ao esforço desses
gestores em dedicar tempo aos relatórios. Assim, optou-se em operacionalizar este construto com base em
Widener (2007), porém, focado nos gestores operacionais.

Considerando os argumentos expostos acima, declara-se a hipótese 1 (H1):
H1: Existe associação positiva entre a dimensão facilitadora do uso dos relatórios gerenciais e a

intensidade do uso dos relatórios gerenciais.
2.2 INTENSIDADE DO USO, VELOCIDADE E QUALIDADE DAS DECISÕES
2.2.1 Velocidade das decisões
Apenas tomar decisões talvez não seja suficiente, há que se destacar a relevância da velocidade com que

estas decisões são tomadas. Para Forbes (2005), a velocidade é a capacidade da organização em responder às
mudanças, incluindo o tempo de receber a informação e tomar a decisão. O estudo de Forbes (2005) com
novas empresas de tecnologia mostrou que aquelas gerenciadas por empreendedores com experiência prévia
em novos negócios tomam decisões mais rapidamente.

Nota-se também que os estudos sobre velocidade de decisões se concentram em outras áreas, como
é o caso de Atuahene-Gima e Murray (2004), que identificaram que uma estratégia mais abrangente
de marketing associada a uma rápida implementação produz melhores desempenhos. Krush, Agnihotri
e Trainor (2016)combinaram a utilização de painel de marketing com a velocidade da implementação
da estratégia de marketing e os resultados mostraram que o painel de marketing está relacionado com a
velocidade da implementação e capacidade de utilização de informações de mercado.

Uma das poucas pesquisas em controle gerencial que utiliza o construto velocidade de decisões é o
trabalho de Kownatzki et al. (2013). Esses autores, com base em estudo qualitativo, identificaram que três
de seis tipos de controles (estabelecimento de metas, incentivos externos e controle do processo de decisão)
influenciam positivamente a velocidade de decisões no nível de Unidades Estratégicas de Negócios. Os
autores argumentam que os efeitos positivos são explicados pela extensão com que os controles corporativos
contribuem para a transparência/alinhamento, orientação para resultados, participação, confiança, e
feedbacks oportunos na relação entre a matriz e as unidades de negócios. Os autores sugerem também que
análises baseadas em métricas mais objetivas para a velocidade de decisão sejam realizadas para corroborar os
resultados obtidos (KOWNATZKI et al., 2013).

Argouslidis, Baltas e Mavrommatis (2014) estudaram a velocidade das decisões aplicada e eliminação
de um produto do portfólio. Os resultados mostraram que ao contrário do que apregoa a literatura, a
velocidade das decisões depende também da importância do produto, da complexidade ambiental e da
turbulência. A mensuração da velocidade da decisão foi baseada em tempo e de forma específica e intuitiva
(ARGOUSLIDIS; BALTAS; MAVROMMATIS, 2014). Os autores defendem que pouco se sabe sobre o
papel da velocidade em decisões de menor escala sem precedentes. As decisões de menor escala ocorrem mais
frequentemente e consomem uma grande proporção da capacidade de processamento de Informações dos
gestores (ARGOUSLIDIS; BALTAS; MAVROMMATIS, 2014).

A velocidade das decisões é mais importante, especialmente, em segmentos de negócio onde a competição
é diária, ou até mesmo horária, pela preferência do consumidor, o que é uma das características do varejo.

Jocumsen (2004) explica que a literatura suporta a proposição de que o processo de tomada de decisões
estratégicas pode ser descrito como uma série de passos ou fases, e que estas são conduzidas de várias formas,
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meios ou métodos. Tendo em vista a relevância da velocidade das decisões no processo decisório e o fato de
que o uso de relatórios gerenciais é uma das fases do processo. Com base na argumentação acima, formulou-
se a hipótese 2 (H2).

H2: Quanto maior a intensidade do uso dos relatórios gerenciais, maior a velocidade na tomada de
decisões.

2.2.2 Qualidade das decisões
Qualidade das decisões pode ser considerada como resultado do processo decisório, como consequência,

por exemplo, da abrangência de decisões (MEISSNER; WULF, 2014). Esses autores argumentam que o
desempenho organizacional é afetado por diversos fatores exógenos, portanto, para avaliar a qualidade do
processo decisório, o recomendável é usar o construto qualidade das decisões.

Huber (1990) observa que a qualidade de uma decisão organizacional é, em grande medida, consequência
tanto da qualidade da inteligência organizacional como da qualidade do processo de tomada de decisões.
Nesse sentido, tendo em vista a influência do uso do relatório gerencial no processo decisório e seu
consequente efeito na qualidade das decisões, estabelece-se a hipótese 3 (H3).

H3: Existe associação positiva entre a intensidade de uso dos relatórios gerenciais e a qualidade das
decisões.

2.2.3 Velocidade e qualidade das decisões
Como explica Forbes (2005), em ambientes dinâmicos, as empresas que tomam decisões mais rápidas

podem explorar oportunidades, tais como: aumentos repentinos na demanda de seus produtos ou aplicação
de novas tecnologias. O autor menciona, entretanto, que pode haver consequências negativas em função da
perda dos benefícios advindos de informações que são reveladas mais lentamente ao longo do tempo.

Perlow, Okhuysen e Repenning (2002) chamam a atenção para a “armadilha da velocidade”. As decisões
rápidas aliadas às expectativas superiores levam a priorizar o prazo de decisão em detrimento dos objetivos
a serem atingidos. Os autores ressaltam que o foco na velocidade de decisão à custa de considerações
mais cuidadosas pode “levar a organização para um terreno escorregadio criado pelo círculo vicioso da
atenção reduzida para o conteúdo da decisão e um número crescente de questões que requerem ações
decisivas” (PERLOW; OKHUYSEN; REPENNING, 2002). Nesse sentido, notadamente, em ambientes
com alta pressão de tempo, os gestores podem dar foco à velocidade em detrimento da qualidade das decisões.
Diante dos argumentos acima, declara-se a hipótese 4 (H4):

H4: A velocidade das decisões influencia negativamente a qualidade das decisões.
Eisenhardt (1990) salienta que a maioria dos gestores reconhece que a velocidade nas decisões é um

fator relevante. Uma estratégia lenta é tão ineficaz quanto uma estratégia errada. A autora afirma que a
velocidade de tomada de decisão é uma arma competitiva crucial. Miles (2010), por sua vez, explica que, em
transformações radicais, as ações devem ser rápidas para obter os resultados desejados. Portanto, há situações
em que se deve acelerar o processo de implementação de novas ideias. A velocidade das decisões pode ser um
fator chave de sucesso.

Em suas pesquisas, Bhimani e Langfield-Smith (2007) concluem que há diferenças entre as empresas em
relação ao papel desempenhado pelas informações financeiras e não financeiras. Entretanto, a necessidade
estratégica dessas informações é bastante disseminada nas empresas. Os autores salientam que para o
desenvolvimento estratégico, os contadores seniores das empresas investigadas desejavam o equilíbrio entre
as métricas financeiras e não financeiras.

Os resultados das pesquisas de Baum e Wally (2003) confirmam que a velocidade da decisão afeta
positivamente o desempenho das empresas e que os principais fatores que aceleram a tomada de decisões são
o dinamismo, liberalidade, centralização e formalização. Por outro lado, Judge e Miller (1991) encontraram
uma relação positiva entre velocidade e desempenho em ambientes muito dinâmicos, mas o efeito foi negativo
em ambientes de baixo dinamismo, por exemplo, em setores como hospitais e têxteis.
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De acordo com os estudos de Meissner e Wulf (2014), a qualidade de decisão, como um produto do
processo estratégico, é um dos determinantes mais importantes do desempenho organizacional. Da mesma
forma, Blenko, Mankins e Rogers (2010) enfatizam que é fundamental que a organização melhore a qualidade
e velocidade de suas decisões para que alcance melhores desempenhos. Com base na discussão acima,
estabelecem-se as hipóteses 5 e 6 (H5 e H6):

H5: A velocidade das decisões está associada positivamente com o desempenho das organizações.
H6: A qualidade das decisões está associada positivamente com o desempenho das organizações.
2.3 MODELO TEÓRICO
A seguir, apresentamos o modelo conceitual teórico e as hipóteses estabelecidas nesta pesquisa (Figura 1)

com base na revisão da literatura.
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS
3.1 A EMPRESA ESTUDADA
A empresa Retail, nome fictício visando assegurar a confidencialidade, é considerada de grande porte do

setor de varejo. A empresa se insere no grupo das 500 maiores empresas de varejo constantes do Ranking
Abras. Esse setor totalizou um faturamento de R$ 338,7 bilhões em 2016, resultado que supera em 7,6%
nominais ao registrado no período anterior. Esse dado foi inferior em 1,5% se considerado a inflação
acumulada no mesmo período (ABRAS, 2018).

FIGURA 1
Modelo conceitual teórico

Elaborada pelos autores.

Figura 1. Modelo conceitual teórico.
A Retail possui um processo de planejamento financeiro de longo prazo e faz revisões anuais atualizando

todas as variáveis internas e externas. É predominante a cultura de controle orçamentário, e o sistema de
recompensa é atrelado ao atingimento das metas do orçamento.

Diariamente, o gerente da loja recebe um relatório impresso com várias informações como vendas,
margens, dias de estoque, perdas, estoques avaliados ao preço de venda, dentre outros. Identificou-se em duas
entrevistas com dois diferentes gestores de lojas, que estes utilizam esses relatórios principalmente quando
chegam à loja e, com base neste relatório, planejam a rotina de gestão diária.

3.2 OPERACIONALIZAÇÃO DOS CONSTRUTOS E DESENHO DO QUESTIONÁRIO
3.2.1 Dimensão facilitadora do uso dos relatórios gerenciais de desempenho
Como os respondentes dessa pesquisa são gerentes de lojas que têm pouca autonomia para definirem

os orçamentos, optou-se, após as duas entrevistas realizadas, por utilizar o termo relatórios gerenciais
de desempenho em lugar de usar o termo SCG, basicamente, por se considerar que o público-alvo são
gestores de nível operacional. A dimensão facilitadora do uso dos relatórios gerenciais de desempenho foi
operacionalizada com base no Quadro 1.

3.2.2 Intensidade do uso dos relatórios gerenciais de desempenho
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O construto intensidade do uso dos sistemas de custos para gestão de custos foi utilizado por Mahama
e Cheng (2013), porém, a operacionalização do mesmo estava focada mais em como os gestores utilizam
o sistema de custos para reduzir custos, ou seja, para a atividade orçamentária, gestão de desempenho,
reen-genharia e melhoria. Widener (2007) operacionalizou esse construto como uso diagnóstico, porém,
em vários aspectos os trabalhos posteriores o operacionalizaram como uso interativo. Em decorrência
disso, no presente trabalho se optou em utilizar variáveis que Widener (2007) chamou de uso interativo,
mas denominando esse construto como intensidade de uso, de forma a evitar potenciais problemas de
entendimento. Resumidamente, a operacionalização que a presente pesquisa utiliza é diferente do trabalho
de Mahama e Cheng (2013), mas usa variáveis utilizadas por Widener (2007). Devido a isso, entende-se mais
apropriado denominar esse construto como intensidade do uso.

3.2.3 Qualidade da decisão
Diferentemente do estudo de Meissner e Wulf (2014), que focou nas decisões não rotineiras, o presente

estudo centrou suas preocupações nas decisões rotineiras, as quais consomem mais tempo dos gerentes
(ARGOUSLIDIS; BALTAS; MAVROMMATIS, 2014).

Visinescu, Jones e Sidorova (2017) salientam que a qualidade da decisão é uma função da eficácia e
eficiência do processo de tomada de decisão. Nesse sentido, os resultados da qualidade das decisões são
frequentemente medidos pela satisfação percebida pelo tomador de decisões em relação aos resultados,
passando essa satisfação a constituir uma proxy para a qualidade da decisão (VISINESCU; JONES;
SIDOROVA, 2017). Adotamos essa abordagem para operacionalizar o construto qualidade da decisão
alinhada à forma como se mede o desempenho proposto por Donaldson (2001), que entende que o
desempenho é operacionalizado pelo grau de alcance dos objetivos organizacionais.

QUADRO 1.
Dimensão facilitadora do uso dos relatórios gerenciais.

Adaptado de Mahama e Cheng (2013
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QUADRO 2.
Intensidade do uso.

Adaptado de Widener (2007

A operacionalização desse construto considerou três aspectos: i) a especificidade do setor estudado e o
varejo de supermercados; ii) o perfil do respondente e a autonomia para tomada de decisões; e iii) a parte
baseada na revisão de literatura sobre o varejo, notadamente, nos trabalhos de Toaldo, Sobrinho e Camargo
(2010), Gómez, Mclaughlin e Wittink (2004), ), Botelho e Guissoni (2016) Ceribeli e Prado (2011),
Mantrala et al. (2009), Kopalle et al. (2009), Jones, Kalmi e Kauhanen (2010) e Hermes, Cruz e Santini
(2016), e parte com base nas entrevistas qualitativas, que foram realizadas na fase do desenho da pesquisa.

Considerou-se um horizonte de três meses, pois as atividades gerenciais do varejo são bastante dinâmicas
e, também, uma alternativa do tipo “não se aplica” foi colocada, já que é possível que alguma decisão não
tenha sido tomada nesse horizonte. Assim, o construto qualidade das decisões foi formulada com os itens
apresentados no Quadro 3.

QUADRO 3.
Qualidade das decisões (*).

Elaborado pelos autores.
*  Estes indicadores são utilizados internamente pela empresa.

3.2.4 Velocidade das decisões
Baum e Wally (2003) abordaram este aspecto relacionando-o com o desempenho das firmas. Assim, em

relação às variáveis do Quadro 4, foi perguntado o tempo gasto nas decisões, que está detalhado no Quadro 5.
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QUADRO 4.
Velocidade nas decisões (*).

Elaborado pelos autores.
* Estes indicadores são utilizados internamente pela empresa.

QUADRO 5.
Tempo gasto nas decisões.

Adaptado de Baum e Wally (2003).

3.2.5 Desempenho não monetário
Indicadores de desempenho não monetário tem o papel de leading indicators. Essas medidas capturam os

efeitos de longo prazo das ações cotidianas dos gerentes (DIKOLLI, 2001; DUTTA; REICHELSTEIN,
2003; KAPLAN; NORTON, 1996). Cohanier (2014) explica que a indústria do varejo é altamente
competitiva e é muito sensível às alterações de comportamento e gostos dos clientes, assim como às pressões
externas do mercado financeiro e acionistas. Nesse contexto, os autores concluem que os gestores operacionais
das empresas pesquisadas desenvolveram métricas de desempenho não financeiras, possivelmente, em
resposta às pressões e influências externas.

Nessa linha de raciocínio, tendo como base os parâmetros comumente usados na área de varejo para
mensuração de desempenho, operacionalizou-se o desempenho não monetário conforme o Quadro 6. Essas
variáveis foram coletadas pela empresa estudada por meio de pesquisas junto aos clientes.
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QUADRO 6.
Desempenho não monetário (*).

Elaborado pelos autores.
* Estes indicadores são utilizados internamente pela empresa

3.3 PRÉ-TESTE
O pré-teste do questionário foi feito com um pesquisador doutor, com experiência em pesquisas do tipo

survey, um diretor financeiro, e dois diretores de operações da empresa estudada. As recomendações dos
avaliadores foram relacionadas à terminologia adotada e à ordem das questões, as quais foram consideradas
na adequação do questionário final.

3.4 POPULAÇÃO E AMOSTRA
O universo pesquisado é o total de lojas de varejo da Retail. O questionário eletrônico foi disponibilizado

por meio de uma plataforma de questionários disponível na internet e o convite foi feito por e-mail, pelo
diretor regional. No total, 87 respostas foram recebidas, mas 10 respostas foram descartadas por não estarem
completas ou conterem vieses na resposta, restando, portanto,77 respostas válidas, ou seja, 20,3% da amostra.

3.5.2 Métodos de estimação em modelagem de equação estrutural
As hipóteses de relacionamento estabelecidas nesta pesquisa foram testadas através da modelagem

de equações estruturais (MEE) que é uma técnica de análise multivariada para explicar as relações de
dependência múltipla e inter-relacionadas, combinando aspectos da análise fatorial e da análise de regressão
múltipla (HAIR JR. et al., 2009).

Utilizou-se o soware SmartPLS 3.0 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015) que usa o método
partialleastsquare, que pode ser aplicado em amostras menores e também acomoda dados em condição de
não normalidade (SMITH; LANGFIELD-SMITH, 2004  p.75; ZWICKER; SOUZA; BIDO, 2008, p.1).

Inicialmente, confirmou-se a confiabilidade e validade do modelo de mensuração. Em seguida, avaliou-
se modelo estrutural e a técnica de bootstrapping (5000 amostras com reposição) foi utilizado para avaliar
a significância estatística de cada coeficiente. Essas análises garantem que as medidas dos construtos são
confiáveis e válidas antes que a natureza dos relacionamentos entre os construtos seja avaliada (HAIR;
RINGLE; SARSTEDT, 2011; HULLAND; BUSINESS, 1999).

4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
4.1 ESTATÍSTICA DESCRITIVA
Os dados foram coletados mediante a escala de Likert conforme mencionado nos Quadros acima.

Incialmente, analisamos os valores faltantes e não foi observado problemas dessa ordem. A seguir, os
outliersforam analisados e observados alguns valores atípicos na amostra. No entanto, considerando o
tamanho da amostra, decidimos por não os retirar.

Também foi testada a normalidade dos dados com base no teste de Kolmogorov-Smirnov. Observou-se
que somente as variáveis Limpeza (Cleanness) e Rapidez nos caixas (Tillspeed) apresentaram normalidade nos
dados. Adicionalmente, realizamos novos testes seguindo as recomendações de Kline (2011, p. 63) que sugere
trabalhar com pontos de cortes de 3,0 para valores absolutos de assimetria e 10,0 para valores absolutos de
curtose. Em nossa análise, notamos que a amostra possui os valores máximos de 2,599 e 8,704 de assimetria
e curtose, respectivamente. Portanto, há evidência de que os dados são distribuídos normalmente.
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Antes de efetuarmos a análise do modelo de mensuração, examinamos a variância do método comum
(VMC) (BAGOZZI; YI; PHILLIPS, 1991; PODSAKOFF et al., 2003; PODSAKOFF; MACKENZIE;
PODSAKOFF, 2012) mediante o teste de fator único de Harman. Os resultados mostraram que o único
fator extraído foi responsável por apenas 16,97% da variância total. Com base nesse resultado, há evidência
de que não há problema de VMC, pois a variância extraída está abaixo de 50%. Portanto, não há necessidade
de correção em nosso modelo.

Na sequência, realizamos a análise tétrade confirmatória através do PLS-SEM (ATC-PLS), que avalia se os
construtos são reflexivos ou formativos (BOLLEN; TING, 2000; GUDERGAN et al., 2008; HAIR JR. et al.,
2018). O teste apontou que o modelo estrutural está corretamente especificado e os construtos são reflexivos.

4.2 MODELO DE EQUAÇÃO ESTRUTURAL
Avaliamos o modelo de medição e estrutural com base nos indicadores da análise fatorial confirmatória

(AFC) (MILLER; RAINER JR.; HARPER, 1997). A validade convergente foi avaliada com base nas cargas
fatoriais e os indicadores que apresentaram, inicialmente, cargas abaixo de 0,60 foram removidos do modelo
de mensuração. Portanto, as cargas fatoriais remanescentes mostram validade convergente do modelo de
mensuração (HAIR JR. et al., 2009). A Figura 2 presenta o modelo estrutural final. Adicionalmente, a
significância dos construtos pode ser vista pelo teste t (acima de 1,96) na Tabela 4 ou pelo valor p < 0,05,
considerando o nível de confiança em 95%. Os valores entre parenteses nessa figura correspondem ao valor
p para a avaliação da significância do modelo via booststraping com 5.000 reamostragens.

FIGURA 2.
Modelo estrutural.
Elaborada pelos autores.

A validade e confiabilidade do construto também foram avaliadas com base na análise da variância
extraída (AVE). A Tabela 1 mostra que os construtos apresentam convergência adequada uma vez que seus
coeficientes estão acima de 0,50 (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR JR. et al., 2009).
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TABELA 1.
Over view.

Elaborada pelos autores.

Já a validade discriminante foi mensurada considerando a raiz quadrada de AVE na diagonal da matriz de
correlação dos construtos (Tabela 2) Como esses valores estão acima das intercorrelações, pode-se afirmar que
há validade discriminante (FORNELL; LARCKER, 1981). Isso indica que, embora os construtos estejam
correlacionados, eles são distintos entre si. Fornell e Larcker (1981) também sugerem considerar as cargas
fatoriais. Admitindo-se que o tamanho da amostra (77 respondentes) desta pesquisa está próximo a 85
(HAIR JR. et al., 2009, p. 120), trabalhamos com um ponto de corte de 0,60 para considerar as cargas fatoriais
significantes

TABELA 2.
Matriz de correlação.

Elaborada pelos autores.
A diagonal principal apresenta raiz quadrada de AVE.

A confiabilidade do modelo foi avaliada com base no alfa de Cronbach e na confiabilidade composta
(Tabela 1). O coeficiente de confiabilidade composta, que avalia a convergência ou consistência interna
dos construtos, está adequado e acima de 0,70 (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011;  HAIR JR. et
al., 2009;  HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Já a unidimensionalidade dos construtos foi
avaliada com base no alfa de Cronbach (Tabela 1), observa-se que os coeficientes estão todos acima de 0,70
(TENENHAUS et al., 2005).

Considerando que a técnica do PLS path modeling (PLS-PM) não é capaz de avaliar a adequação do
modelo de ajuste, Tenenhaus et al. (2005, p. 173) e Wetzels,Odekerken-Schröder eVan Oppen. (2009, p.
187) sugerem o teste de goodness-of-fit (GoF). O coeficiente é calculado mediante a média geométrica da AVE
e do R. médios. No PLS, tanto os valores de AVE quanto da comunalidade são iguais. Nesse caso, o teste
de GoF foi calculdado mediante a utilização de AVE (WETZELS; ODEKERKEN-SCHRÖDER; VAN
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OPPEN, 2009). O coeficiente GoF calculado de 0,2522 está acima do valor de corte de 0,25 para efeitos
médios. Portanto, há evidência de que o modelo de mensuração, do ponto de vista estrutural, está adequado.

Para avaliar os coeficientes de estabilidade, executamos o bootstrapping (CHIN; NEWSTED, 1999, p.
328) seguindo a especificação sugerida por Hair et al. (2011, p. 145). O bootstrapping foi especificado com
5.000 reamostragens (4.999 graus de liberdade e teste bicaudal) e um intervalo de confiança de 95%. Na
Tabela 4 pode-se observar que algumas estimativas de modelo são significativas considerando o teste t ao nível
de 5% que são superiores a 1,96 (valor p < 0,05). Na Tabela 4, apresentam-se os coeficientes de caminho do
bootstrappinge as relações entre as variáveis latentes significantes, que serão discutidas mais a frente.

TABELA 4.
Coeficientes de bootstrapping.

Elaborada pelos autores.

4.3 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS
Os resultados estatísticos mostram que existe uma relação estatística positiva e significante entre a

dimensão facilitadora e intensidade do uso dos relatórios gerenciais (.=0,4420; p < 0,01) (Tabela 4). A
literatura já destaca, através dos estudos de Mahama e Cheng (2013), que a dimensão facilitadora através da
percepção tende a influenciar o comportamento das pessoas. Isso favorece, de certa forma, a utilização dos
relatórios gerenciais, ou seja, entende-se que a dimensão intensidade do uso está relacionada ao esforço dos
gestores operacionais em dedicar tempo à análise destes relatórios. Portanto, para o interesse dos práticos
e, especialmente, para os gestores da Retail (organização estudada), os resultados sugerem que a empresa
deve investir na divulgação dos benefícios do uso dos relatórios gerenciais. Isso é fundamental, pois muitos
dos gestores operacionais têm pouca experiência na organização, especialmente, em relação aos treinamentos
oferecidos pela empresa. Nesse sentido, destaca-se o papel dos relatórios de controle gerencial que exerce uma
importância fundamental nos ajustes operacionais, bem como instrumento de auxílio à tomada de decisão
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operacional. Assim, a hipótese H1 que declara que existe associação positiva entre a dimensão facilitadora do
uso dos relatórios gerenciais e a intensidade do uso dos relatórios gerenciais foi validada.

Quando analisamos se a intensidade do uso dos relatórios gerenciais tem impacto relevante na velocidade
com que as decisões são tomadas pelos gerentes operacionais na Retail, observamos que esta associação é
positiva e significante (.=0,3084; p < 0,01) (Tabela 4). Isso equivale a dizer que à medida que a empresa
incentiva à utilização dos artefatos de controles gerenciais gera um ambiente propício à aprendizagem, que
por sua vez proporciona aumento na velocidade com que as decisões são tomadas. Ou seja, a dedicação dos
profissionais da Retail na utilização desses artefatos corrobora não só para melhorar a gestão do dia a dia,
mas também agilizar a condução dos processos operacionais. Esse aspecto é consistente com Levitt e March
(1988) que apontam que as lições experienciais, decorrente das rotinas, proporcionam uma série de benefícios
à empresa como, por exemplo: a socialização, a educação, a imitação, a profissionalização, dentre outras. Isso,
de certa maneira, impacta numa gestão mais focada em resultados à medida que os artefatos de controles
gerenciais também auxiliam na implementação da estratégia (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).
Portanto, a hipótese H2 que declara que quanto maior a intensidade do uso dos relatórios gerenciais, maior
a velocidade na tomada de decisões também foi validada.

Também, na Tabela 4, é possível observar que a intensidade do uso dos relatórios gerenciais e a qualidade
das decisões tem uma associação positiva e significante (.=0,3951; p < 0,01). Isso indica que à medida que os
gerentes operacionais utilizam os relatórios gerenciais melhora a qualidade com que tomam as decisões nas
lojas que gerenciam, ou seja, melhora a eficácia das decisões. Nesse contexto, quanto mais a empresa privilegia
a utilização dos relatórios gerenciais como instrumento de gestão, mais tende a assegurar que as decisões
operacionais sejam mais assertivas. Isso está de acordo com o que apregoa Chenhall (2003), pois quando o
indivíduo está satisfeito com o SCG proporciona melhor uso das informações e, portanto, melhor qualidade
em suas decisões. Esse resultado corrobora para validar H3 que declara que existe associação positiva entre a
intensidade de uso dos relatórios gerenciais e a qualidade das decisões.

Por outro lado, os resultados apontam que a velocidade com que os gerentes tomam as decisões
operacionais tem influência negativa na qualidade das decisões destes profissionais, porém, essa relação é
não significante (.=-0,1637; p > 0,10) (Tabela 4). Em um ambiente competitivo como o setor de varejo,
a rapidez na tomada de decisões em relação a preços, mix de produtos, layout, pessoas e processos, dentre
outros, tende a afetar o desempenho. Entretanto, essa mesma rapidez tem um efeito contrário na qualidade
com que as decisões são tomadas. Possivelmente, alguns aspectos operacionais tendem a ser negligenciados
pelos gerentes diante da urgência que o setor requer. Forbes (2005) destaca que em ambientes turbulentos,
as empresas tomam decisões rápidas visando explorar oportunidades de mercado, porém, à medida que o
fazem privilegiando prazos em detrimento de uma análise mais apurada, podem sacrificar objetivos futuros
(PERLOW; OKHUYSEN; REPENNING, 2002).

Essa discussão é relevante, pois antecedentes que influenciam a qualidade das decisões tende a impactar
principalmente os processos operacionais e os objetivos organizacionais. No entanto, não foi possível validar
a hipótese H4 que declara que a velocidade das decisões influencia negativamente a qualidade das decisões,
embora o direcionamento do sinal esteja correto.

Quanto aos efeitos no desempenho não monetário (Tabela 4), os resultados mostram que nem a velocidade
(.=0,2096; p > 0,10) e nem a qualidade das decisões (.=0,2024; p > 0,10) têm impacto importante nesta
variável latente, embora os direcionamentos dos sinais estejam corretos. Entretanto, os resultados também
apontam que quando o gestor analisa os prós e contras de cada caminho e utiliza mais de um critério para
tomar decisões, produz um efeito positivo, mas não significativo, no desempenho não monetário, sendo
medido pela satisfação dos clientes nos diferentes atributos, por exemplo: disponibilidade de produtos,
engajamento de pessoal no atendimento, limpeza e rapidez no caixa. Isso acontece, pois lidar com questões
que envolvam pessoas e clientes podem requerer um processo decisório mais elaborado. Diante disso, os
resultados apontados na análise dessas duas hipóteses (H5 e H6) estão em desacordo com o que destaca a
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literatura. Na visão de Meissner e Wulf (2014), para os quais a qualidade de decisão é uma função estratégica
e tem influência importante desempenho organizacional. Já Blenko, Mankins e Rogers (2010) enfatizam a
importância da organização melhorar a qualidade e velocidade de suas decisões, pois isso reflete em melhores
desempenhos. Porém, a análise das hipóteses H5 e H6 que declaram que a velocidade e a qualidade das
decisões estão associadas positivamente com o desempenho das organizações não foram ser validadas.

O efeito combinado (efeito total) da intensidade de uso no desempenho não monetário pode ser observado
na Tabela 3 e os resultados mostram que esta relação tem um impacto da ordem de 0,1344. Embora esse efeito
seja da ordem de 13%, ele corrobora para chamar a atenção dos gestores da organização para a importância e
utilização dos artefatos gerenciais no desempenho organizacional.

De um modo geral, os resultados também são relevantes, pois indicam que, no varejo, a percepção
de benefícios pelo uso dos relatórios gerenciais tem reflexos significativos na intensidade com que esses
relatórios são usados, e esta utilização melhora consideravelmente as habilidades dos gestores operacionais
para tomarem decisões com rapidez e qualidade. Finalmente, os gestores ao tomarem decisões com rapidez
e qualidade, principalmente, em um ambiente de intensa concorrência, levam a melhoria no desempenho,
porém, essa relação, nesta pesquisa, mostrou-se não significante.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
Este estudo se propôs a verificar as relações existentes entre dimensão facilitadora do uso dos relatórios

gerenciais, processo decisório e eficácia das decisões, e também a identificar diferenças na forma do uso dos
relatórios tendo em vista diferentes características dos gerentes de uma rede de varejo.

O estudo inova ao focar no uso dos relatórios gerenciais, uma vez que os gerentes das lojas ou unidades de
negócio os utilizam como ferramenta diária de gestão. Outro aspecto importante, diz respeito à abrangência
de diversos construtos, que até então não foram estudados de forma conjunta na literatura de contabilidade
gerencial, como a velocidade e a qualidade das decisões.

O varejo é um setor caracterizado pela velocidade e intensa concorrência, e os resultados apontam que há
um reflexo positivo da dimensão facilitadora no uso dos relatórios gerenciais, ou seja, na intensidade com que
estes relatórios são utilizados visando auxiliar na tomada de decisões operacionais. É importante salientar que
os gerentes da Retai l têm dado muita importância à utilização dos relatórios como forma de melhorarem
suas habilidades decisórias tendo em vista influenciar o desempenho operacional. Isso implica em dizer que
a organização estudada deve investir mais em treinamento e padronização dos relatórios gerenciais, pois
isso afeta positivamente a utilização desses artefatos por seus gerentes, o que se traduz em decisões mais
assertivas. A literatura destaca que a dimensão facilitadora é um construto capaz de promover a percepção
ou uma mudança de atitude por parte dos gerentes na utilização dos controles internos da organização
(MAHAMA; CHENG, 2013). Nesse sentido, os resultados sugerem que à medida que há uma maior
aderência na utilização desses controles, melhora a tomada de decisões operacionais. Portanto, é possível
inferir que a dimensão facilitadora tem impacto importante na intensidade de uso dos controles gerenciais
na organização estudada.

Adicionalmente, os resultados também apontam que a intensidade de uso destes controles gerenciais tende
a proporcionar aumento tanto na velocidade quanto na qualidade das decisões internas da Retail. No entanto,
não foi possível inferir que à medida que a velocidade na tomada de decisões aumenta, principalmente, em
decorrência da aprendizagem, piora a qualidade com que a decisões operacionais são tomadas, a despeito do
que aponta a literatura (PERLOW; OKHUYSEN; REPENNING, 2002).

Com relação ao impacto no desempenho operacional, que foi mensurado através de dimensões não
financeiras, também não foi possível inferir que a velocidade e a qualidade com que decisões operacionais são
tomadas têm reflexos importantes no construto. Esse achado também contrapõe a literatura, principalmente,
aos estudos de Meissner e Wulf (2014), que destacam a relevância da qualidade das decisões no desempenho
organizacional. Da mesma forma, os resultados também estão em desacordo com o que apontam Blenko,
Mankins e Rogers (2010), para os quais a qualidade e velocidade das decisões melhoram o desempenho.
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As principais limitações do estudo dizem respeito à amostra, que focou apenas uma empresa e, portanto,
esses resultados não podem ser generalizados para o segmento de varejo como um todo. Outra limitação está
relacionada à mensuração das variáveis, pois estas foram obtidas por meio da percepção através da escala de
Likert. Além disso, algumas variáveis latentes foram mensuradas levando em conta indicadores específicos
utilizados pela Retail.

Em estudos posteriores, poder-se utilizar outros indicadores não cobertos nessa pesquisa e ainda adicionar
variáveis financeiras. Sugere-se ainda realizar uma pesquisa qualitativa visando entender melhor os resultados.
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