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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo investigar de que modo o SCG dé suporte para a tomada
de deciséo estratégica nas empresas do ramo de supermercado. Para tal, realizou-se uma
pesquisa de campo com abordagem qualitativa e descritiva, mediante a aplicacdo de
entrevistas. Os sujeitos da pesquisa foram os associados e o presidente de uma rede de
supermercados do Estado do Ceard. Os resultados evidenciaram que os SCGs estdo
presentes nos processos decisérios, de modo que auxiliam os associados e o presidente
no planejamento estratégico. Porém, a rede precisa evoluir e implementar maiores SCGs
para atender a necessidade de todos associados e do presidente.

Palavras-chave: sistemas controles gerenciais; decisdo; supermercado; planejamento;
rede.

ABSTRACT

This research aims to investigate how the MCS provides support for strategic decision
making at companies in the supermarket industry. To this end, a field research was
conducted with a qualitative and descriptive approach, through the application of interviews.
The research subjects were the associates and the president of a supermarket chain in the
State of Ceara. Results evidenced that the MCSs are present in the decision making
processes so as to assist associates and the president in strategic planning. However, the
network needs to evolve and implement greater MCSs to meet the needs of all associates
and the president.

Keywords: management control systems; decision; supermarket; planning; chain.

RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo investigar como el SCG proporciona apoyo a la toma
de decisiones estratégicas en las empresas de la industria de los supermercados. Para ello,
se realizé una investigacién de campo con un enfoque cualitativo y descriptivo, mediante la
aplicacién de entrevistas. Los sujetos de la investigacion fueron los socios y el presidente
de una cadena de supermercados del Estado de Ceara. Los resultados evidenciaron que
los SCGs estan presentes en los procesos de toma de decisiones para ayudar a los
asociados y al presidente en la planificacion estratégica. Sin embargo, la red debe
evolucionar e implementar mayores SCGs para satisfacer las necesidades de todos los
asociados y del presidente.

Palabras clave: sistemas de control de gestion; decisién; supermercados; planificacion;
red.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes empresariais estdo inseridas em um
meio onde a cada dia existem constantes mudang¢as no
cenario econbmico e financeiro. A competitividade
decorrente das grandes mudancas no mercado faz com que
as empresas implementem maior controle que possa
auxilia-las na implantacéo de estratégias consistentes e nos
processos decisérios. Dessa forma, as organizacdes que se
adaptam as mudangas frequentes nos processos de gestao
estdo aptas a permanecer nesse mercado, apesar de
dificuldades econbmicas e financeiras, e a evoluir ainda
mais nos processos organizacionais, utilizando-se de
ferramentas que possibilitem o planejamento e a execucao
adequada de todas as atividades da organizacéo (Beuren,
Utzig & Kloeppel, 2013; Fedato et al., 2010; Kaveski &
Beuren, 2020).

Nesse contexto, as organizacdes precisam de
informagdes tempestivas e assertivas para que os gestores
possam ter uma visdo completa do negécio, assim como
para tomar decisbes alinhadas com o0s objetivos da
organizacao e, para isso, essas empresas poderao utilizar
o sistema de controle gerencial - SCG (Lopes, Beuren &
Martins, 2018). O SCG é uma ferramenta gerencial que
possibilita aos gestores tomar decisdes através de dados
financeiros e ndo financeiros estruturados de forma
sistematica, possibilitando que as empresas facam
planejamento para o atual cenario e para futuras acdes,
bem como acompanhar os resultados internos e externos
da organizacdo (Beuren, Utzig & Kloeppel, 2013; Lopes,
Beuren & Gomes, 2019; Aguiar, Pace & Frezatti, 2009). O
SCG contribui de forma direta com os objetivos das
organizacdes, pois fornece apoio no desenvolvimento de
estratégias que proporcionam maior assertividade em
processos de tomada de decisdo, bem como auxilia a alta
gestdo e os usuarios internos e externos que utilizam as
informagdes (Beuren, Utzig & Kloeppel, 2013; Fedato et al.,
2010).

Destarte, esta pesquisa foi realizada no setor de
supermercadistas, importante setor para economia do pais
e fundamental para o abastecimento da populacdo
(ABRAS, 2020). Nessa pesquisa foi utilizado o modelo de
Mallmann (2018), que possui as seguintes ferramentas:
planejamento  estratégico; orcamento e  controle
orcamentario; avaliacdo de desempenho da empresa;
avaliagdo de desempenho dos colaboradores; sistema de
recompensas; governanca corporativa; e capital intelectual.
A escolha do modelo ocorreu por ele ter sido aplicado
anteriormente em setor do mercado diferente desta
pesquisa, 0 das cooperativas de crédito.

A revisdo de literatura identificou estudos com foco
em sistemas de controle gerencial em diferentes setores,
por exemplo: Bernd, Luiz e Beuren (2022); Lopes e Beuren
(2020); Correia et al. (2020); Oro e Lavarda (2020); Borsatto
e Vesco (2020); Giustina, Gasparetto e Lunkes (2020);

Beuren e Santos (2019); e Oro e Lavarda (2019). Desse
modo, constatou-se a necessidade de pesquisas na area
de supermercado, considerando o peso desse setor na
economia brasileira que, em 2019, registrou um
faturamento de R$ 378,3 bilhGes, com um crescimento de
6,4% em relacdo ao ano anterior. Os supermercadistas sao
responsaveis por 1,8 milhdes de empregos diretos, além de
outros milhdes de vagas indiretas. O setor € um dos
maiores impulsionadores da economia com um importante
papel no desenvolvimento do Brasil (ABRAS, 2020).

O SCG tem elevada importancia nas organizacdes
na funcdo de auxiliar as empresas com informacdes que
trardo maior segurancga no processo de tomada de deciséo,
e dardo suporte em processos estratégicos utilizados pelas
empresas. Além disso, as informac8es obtidas a partir do
SCG poderéo trazer para as empresas uma nova visdo do
negdcio e Ihes dar vantagem competitiva na sua atuagdo no
mercado (Aguiar, Pace & Frezatti, 2009).

Sendo assim, esta pesquisa se justifica por
evidenciar a importancia da utilizacdo dos SCGs nas
empresas, visto que atualmente essas estdo enfrentando
um mercado altamente competitivo, exigindo uma tomada
de deciséo cada vez mais rapida e assertiva. Os resultados
advindos da utilizacdo dos SCGs pelas empresas
contribuem para o aprimoramento da gestdo e das
melhores préaticas de controles nas empresas e nas suas
decisdes estratégicas.

Desta forma, considerando-se a contextualizagéo e a
necessidade do conhecimento do SCG para tomada de
decisdo estratégica, foi definido o seguinte objetivo geral
para esta pesquisa: Investigar de que modo o SCG da
suporte para tomada de decisdo estratégica nas empresas
do ramo de supermercado.

Este artigo esta estruturado em cinco sec¢des. A
primeira sessdo € a introducdo; a segunda consiste no
referencial teérico sobre sistema de controle gerencial e
verificacdo de estudos anteriores sobre SCG. Em seguida,
na segcdo trés, trata-se sobre o0s procedimentos
metodolégicos; a quarta apresenta os resultados obtidos, e
na quinta secao sao apresentadas as consideragdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo discorre sobre os sistemas de controles
gerenciais e apresenta as sete ferramentas de controles
gerenciais: planejamento estratégico; orcamento e controle
orcamentario; avaliacdo de desempenho da empresa;
avaliacdo de desempenho dos colaboradores; sistema de
recompensas; governancga corporativa; e capital intelectual.
Por fim, s&o descritos estudos anteriores sobre SCG.

2.1 Sistema de controle gerencial

O sistema de controle gerencial visa fornecer
informacgdes Uteis para tomada de decisdes gerenciais por
meio de um conjunto de praticas alinhadas com os objetivos
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da organizagdo e com o proposito de controlar as
atividades, permitindo que os gestores possam fazer
planejamento estratégico (Juqueira et al., 2016). O SCG
pode ser compreendido como um mecanismo que guiara as
organizacbes em uma direcdo padrdo ao alcance dos
objetivos. Diante de um ambiente com constantes
mudancas nos cenarios econdémicos e financeiros, tem-se
a necessidade de planejar acfes futuras decorrentes de
informacBes extraidas do sistema de controle gerencial
(Aguiar, Pace & Frezatti, 2009; Beuren, Utzig & Kloeppel,
2013).

Dessa forma, Pletsch et al. (2016) enfatizam que o
SCG é um sistema cuja aplicacdo se torna fundamental
para o desenvolvimento das organizac6es, garantindo a
sobrevivéncia e a continuidade da sua atividade. Portanto,
sdo sistemas que ajudam as organizacbes a medir
informagbes relevantes para utilizar em processos
estratégicos, bem como dar suporte em planejamentos,
redefinir os objetivos, fazer acompanhamento periédico dos
resultados, dar feedbacks para colaboradores e fazer acdes
corretivas na organizacgéo, visando evitar antecipadamente
problemas futuros (Lopes, Beuren & Martin, 2018; Beuren
& Oro, 2014).

Nesse sentido, o sistema de controle gerencial
organiza informacdes financeiras e ndo financeiras em um
banco de dados que gestores e funcionarios poderdo usar
para adquirir conhecimento das operacgfes da organizacao
e armazenar informacgdes para uso futuro em processos de
decisbes (Rompho & Siengthai, 2012; Beuren, Utzig &
Kloeppel, 2013). O SCG é uma plataforma que tem
capacidade de compartilhar e analisar a organizacdo em
varios contextos, distribuindo resultados de desempenho de
diferentes setores da empresa (Santos et al., 2021).

O SCG fornece informagBes Uteis para que o0s
gestores possam assegurar que as estratégias da
organizacao sejam colocadas em prética e que os objetivos
determinados sejam alcancados de forma eficiente e eficaz
(Lopes, Beuren & Martins, 2018). Segundo Chenhall (2003),
este afirma que o SCG é percebido como ferramentas
passivas que fornecem informagBes confiaveis e
financeiramente quantificaveis para auxiliar os gestores em
tomada de decis@es estratégicas.

Segundo Pletsch et al. (2016), para o
desenvolvimento de um sistema de controle gerencial ndo
existe uma ferramenta de controle padréo; existem tanto
controles formais quantos informais que poderdo se
adequar de acordo com as necessidades da organizacao.
Quando esses controles sdo utlizados de forma
predeterminada e repetitiva, forma-se o sistema de controle
gerencial. Portanto, ndo existe um sistema de controle
gerencial padrdo. As empresas poderdo adapta-lo de
acordo com a sua necessidade, a sua atividade, o mercado
de atuacdo, os objetivos e outras necessidades das
organizacdes.

Dessa forma, Mallmann (2018) reafirma que para
utilizar os sistemas de controle gerencial ndo existe um
padrao aplicavel a todas as organizacdes; a escolha de
quais ferramentas e técnicas aplicaveis nos processos
internos dependera do modelo de negdcio da organizacéo
e a necessidade de informacdes para tomada de decisé&o.

As ferramentas de sistemas controle gerencial
propostas por Mallmann (2018) s&o: planejamento
estratégico; orcamento e controle orcamentario; avaliacao
de desempenho da empresa; avaliagdo de desempenho
dos colaboradores; sistema de recompensas; governanca
corporativa; e capital intelectual.

2.2 Planejamento estratégico

Segundo Lorenzetti (2020), o planejamento
estratégico esta presente nas organizagées como forma de
obter vantagens competitivas no mercado empresarial. O
planejamento estratégico € uma ferramenta que determina
o melhor caminho a ser percorrido, visando sempre otimizar
os fatores interno e externo, atuando de forma diferenciada,
bem como uma ferramenta norteadora a curto, médio e
longo prazo, fazendo com que se tenha uma viséo clara dos
objetivos a serem tracados diante de um cendério com
constantes mudancgas e grande competitividade e que as
empresas superem cada vez mais obstaculos desafiadores.

Assim, o planejamento estratégico visa planejar o
futuro da organizacéo diante de ameagas externas, olhando
de dentro para fora e para frente, objetivando diminuir os
riscos nos processos de tomada de decisdo. Portanto, o
planejamento estratégico pode ser considerado como um
procedimento formal que produz resultados estruturados e
alinhados com o sistema de tomada de decisdo (Sousa &
Dias, 2017).

Dessa forma, a estratégia pode ser definia como um
plano para alcancar determinados objetivos, sendo esta a
forma como as empresas organizam sistematicamente a
politica organizacional juntamente com os seus esforcos
gue levara a ter uma visdo do futuro, possibilitando analisar
0s resultados e criar planos contingenciais para conter
possiveis mudancas na organizacdo e conter
antecipadamente possiveis ameagas que poderdo atingir a
misséo e a visdo (Melo & Nicolau, 2017).

2.3 Orgamento e controle orgamentério

Segundo Voltz, Schmidt e Santos (2017), o
orcamento é uma ferramenta importante para o
planejamento e controle de estratégia e operacdes da
organizacdo, pois esta podera planejar o futuro mediante
planos e controle cada vez mais eficazes e eficientes para
estruturar a organizagdo diante do mercado que sofre
constantes mudancga. O orgcamento € um plano financeiro
para determinar estratégias para um periodo,
contemplando todas as atividades operacionais e
acessoOrias da organizagdo, e com capacidade de detectar,
em tempo habil, desvio de valores or¢ados e realizados,
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objetivando a correcdo do possivel erro sem causar
gualquer problema para a empresa.

Portanto, o orcamento é fundamental para as
organizacdes, pois possibilita que os gestores possam ter
uma visao do futuro e tracem os planos de acordo com as
condi¢des desejadas. As empresas que fazem orcamento
tém maior capacidade de reduzir os custos e despesas sem
causar efeitos negativos na lucratividade da organizacéo
(Mucci, Frezatti & Dieng, 2016).

O controle orcamentario visa proporcionar aos
gestores e a administracdo da organizacao a possibilidade
de controlar as duas grandes varidveis: as despesas com
relacdo as receitas, permitindo analisar o resultado
planejado de um determinado periodo, possibilitando os
gestores a tomarem decisGes quanto aos ajustes do plano
orgamentério (Mallmann, 2018).

2.4 Avaliacdo de desempenho da empresa

A avaliacdo do desempenho organizacional consiste
no processo de analisar a situacdo empresarial com relacéo
aos objetivos através de indicadores com capacidade de
comparar a situagdo empresarial. Esse mecanismo
possibilita a verificagdo do desempenho futuro, bem como
analisar o que foi conseguido no passado. Dessa forma, a
medi¢do do desempenho de uma organizacdo € medida
com dados quantitativos e qualitativos, mediante dados
legais ou de facil coleta (Soares & Melo, 2014).

Dessa forma, a avaliagdo do desempenho
organizacional é o processo da gestdo empresarial que visa
construir, alinhar, fixar e disseminar o conhecimento na
organizacdo por meio da identificacdo, planejamento,
organizacdo, mensuragcdo e integracdo dos aspectos
organizacionais, de um determinado contexto, julgados
importantes para medir e gerenciar o desempenho e a
evolucdo dos objetivos estratégicos da organizagdo
(Valmorbida et al., 2012).

Segundo Coelho et al. (2008), ndo existe um modelo
padrdo de uma ferramenta gerencial para avaliar o
desempenho de uma empresa; deve-se levar em
consideracdo 0s objetivos e os valores da organizagéo.
Portanto, os mesmos destacam alguns modelos de
ferramentas como: Fundac¢éo para o Prémio Nacional da
Qualidade — PNQ, Metodologia Multicritério em Apoio a
Decisdo — MCDA, Balanced Scorecard - BSC,
Planejamento e Medicdo de Performance, Métricas de
Desempenho, Performance Measurement Process -—
Nevada Family Quality Forum e Metodologia Multicritério
em Apoio a Decisdo Construtivista — MCDA-C.

2.5 Avaliacédo de desempenho dos colaboradores

A gestdo de pessoas é um tema de grande
importancia quando se trata de administracdo. O motivo
para isso € que as pessoas sdo elementos vitais para o
desempenho e desenvolvimento das organizacdes. Estas
tém, por sua vez, a responsabilidade com as pessoas, e em

especial com sua prépria sobrevivéncia, de qualificar e
motivar as pessoas dentro do ambiente de trabalho (Martins
& Leite, 2016).

Haja vista as necessidades de desenvolvimento das
pessoas, 0s recursos humanos implantaram um processo
de avaliacdo de desempenho, uma realidade global, como
forma de competitividade. A avaliacdo de desempenho é
caracterizada como sendo o procedimento empregado pelo
avaliador, cuja finalidade é verificar, sob determinadas
condicdes, a aplicacdo, pelo avaliado, de técnicas de
trabalho adquiridas no treinamento (Martins & Leite, 2016).
Segundo Martins e Leite (2016), o entendimento é de que a
avaliacdo de desempenho é medida por tarefas referentes
aos cargos ocupados de forma a atender as métricas
estabelecidas pela organizacao. O objetivo é julgar e avaliar
os resultados dos funcionarios de forma eficiente, avaliando
COMmo 0s recursos estao sendo utilizados de tal maneira que
se possa diagnosticar e fazer uma andlise do mesmo,
individualmente ou em equipe, sua performance e evolucao
profissional (Araujo & Mendes, 2018).

Varios métodos de avaliacdo sédo apresentados ao
mundo das organizagBes. Estes sdo estruturados e
ajustados de acordo com a necessidade do avaliador, para
gue se possa medir de forma eficiente quem realmente faz
um bom ou mau trabalho (Martins & Leite, 2016).

2.6 Sistema de recompensas

O sistema de recompensa € um conjunto de
recompensas alinhadas com as estratégias da organizagéo,
tendo como objetivos atrair, reter e motivar colaboradores,
reconhecendo que as pessoas sdo o principal recurso das
organizagdes (Almeida, Beuren & Monteiro, 2021). Dessa
forma, Rosa (2013) traz trés modelos de sistema de
recompensas: o tradicional, em que o colaborador recebe
de acordo com a funcé&o ou cargo, de acordo com o que foi
estabelecido, sem preocupacdo com a estratégia da
organizacéo; o tradicional com modernizacdo, que alinha
essa recompensa com a estratégia da organizagéo; e, por
fim, o sistema baseado em competéncias, que paga além
da méo-de-obra do trabalhador, valorizando as
competéncias para o desenvolvimento de um bom
desempenho e atitudes que se julguem necessérias e
esséncias.

O objetivo do sistema de recompensas deve ser
exequivel, pois metas absurdas ndo motivam, levando
muitas vezes a um alto nivel de turnover, que é a métrica
de saida de funcionarios. Este sistema deve ser pertinente,
estando de acordo com a politica da organizacao,
transparente, mostrando que sdo concretos e alcancaveis,
além de claro, simples e de facil compreenséo (Mallmann,
2018).

Esta ferramenta deve possuir caracteristicas
alinhadas com as estratégias da empresa, pois desta forma
consegue manter o engajamento de todos. Portanto, esse
sistema visa focar no desempenho e na motivacdo dos
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individuos dentro da organizacdo de forma que tenha
congruéncia entre as metas e atividades planejadas com as
da organizacdo, gerando recompensas que vao desde o
reconhecimento pela administragdo até recompensas
financeiras (Santos, Beuren & Issifou, 2019).

2.7 Governanca corporativa

Governanca corporativa é o sistema pelo qual as
empresas e demais organizacbes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo 0S
relacionamentos entre sdcios, conselho de administracao,
diretoria, érgéos de fiscalizacdo e controle e demais partes
interessadas. As boas praticas de governanca convertem
principios basicos em recomendagdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor
econdmico de longo prazo da organizagdo (IBGC, 2015).

O modelo de governancga é baseado no modelo de
gestdo que esti atrelado diretamente a missao, valores,
estrutura organizacional, cultura e clima organizacional,
controle de gestéo, organograma e sistema de informacao.
Isso vem a mostrar que dependendo da cultura, segmento
ou até mesmo a sociedade em que a organizagdo esteja
inserida, esta governanca pode ter diferentes aspectos e
formas (Souza & Basso, 2015).

Muitos autores relacionam que para a governanca ter
efetividade, estes precisam que os interesses individuais
nao se sobressaiam aos interesses coletivos, pois 0s
aparentes conflitos existentes tém que ser sanados. Em
redes de supermercado, a governanca tem varios desafios.
Dessa forma, Souza e Basso (2015) exemplificam que para
entender a governanga de uma rede de supermercados ha
trés fatores: a incerteza do ambiente; estrutura e
complexidade da tarefa; e padrdo de frequéncia da
interacdo entre os parceiros.

2.8 Capital intelectual

O capital intelectual (CI) é a forma como as pessoas
usam a criatividade e a experiéncia para corroborar com a
organizacdo no desenvolvimento de novos produtos e
servicos, utilizando mecanismos que possam auxilid-las,
fazendo com que a empresa atinja 0s objetivos
organizacionais. O Cl & um conhecimento gerado na
organizacdo, sem possibilidade de mensuracéo, e que as
organizagdes ndo conseguem incluir em suas
demonstragBes contabeis (Feitosa et al., 2021).

O CI pode ser definidko como um conjunto de
conhecimentos intelectuais, habilidades profissionais e
experiéncias que agregam valor para organizacao,
aumentando o valor dos produtos e servicos por meio da
inteligéncia. E representado como um ativo intangivel, e
conhecido também como ativo do conhecimento (Santos et
al., 2021).

Segundo Vaz et al. (2015), o Cl pode ser dividido em
trés elementos: capital humano; capital relacional; e capital

estrutural. Portanto, para medir o capital intelectual, pode-
se utilizar os seguintes indicadores:

a) reputacéo dos empregados da companhia com os
recrutadores (headhunters); anos de experiéncia
na profissao; proporcdo de novatos (percentual de
empregados com menos de dois anos de
experiéncia); satisfacdo dos empregados quanto
ao atendimento de suas expectativas; propor¢ao
de empregados fazendo sugestdes de novas
ideias (propor¢éo implementada); valor agregado
por funcionario; valor agregado por salario em $.

b) ndmero de patentes; custo de manutencdo de
patente; custo de ciclo de vida do projeto por $ de
vendas; numero de computadores ligados ao
banco de dados; nimero de vezes que o banco
de dados foi consultado; contribuicdes ao banco
de dados; atualizacbes do banco de dados;
volume de utilizacdo e conexdo do Sistema de
Informacdo (Sl); propor¢cdo de novas ideias
geradas para novas ideias implementadas;
introdugdo de novos produtos por empregado;
proporcdo da receita de introducdo de novos
produtos; tendéncia de cinco anos do ciclo de vida
do produto; duracdo meédia de tempo para o
projeto; valor das novas ideias (dinheiro
economizado, dinheiro ganho).

¢) crescimento em volume de negdcios; proporgao
de vendas por clientes que retornam; fidelidade a
marca; satisfacdo do cliente; devolucdo do
produto em propor¢cdo as vendas; numero de
aliancas com fornecedores/clientes e seu valor;
proporcdo de negécios de cliente (fornecedor)
que seu produto (servico) representa (em $).

2.9 Estudos anteriores sobre SCG

Considerando a relevancia dessa temética, diversos
estudiosos tém desenvolvido seus estudos em ambitos
diferentes do desta pesquisa. Os estudos anteriores citados
foram selecionados por meio de uma busca do termo
“sistemas de controle gerencial’ na plataforma Scientific
Periodicals Electronic — SPELL, onde foram encontradas 41
publicacdes e, para essa andlise, foram considerados os
ultimos cinco anos, de 2018 a 2022, com os periédicos que
continham a partir de duas publicagbes. A Tabela 1
apresenta os principais estudos que orientam o presente
trabalho.

Analisando as contribuicbes desses estudos
anteriores, € possivel perceber que a presente pesquisa se
distingue por investigar de que modo o SCG d& suporte
para tomada de decisdo estratégica em empresas do ramo
de supermercado. Vale ressaltar que ndo foram
encontrados estudos desta natureza nos periddicos
pesquisado, o que justifica também a realizacdo deste
estudo.
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Tabela 1
Estudos anteriores sobre SCG
AT Objetivo Refe,re_nmal Aspectos metodologicos Concluséo
Ano teorico
Analisar os efeitos da percepgéo Pesquisa descritiva com Quando o desenho dos SCG permite
do desenho habilitante dos SCG ~ Wouters & d o maior interacao e flexibilidade na
. . . X abordagem gquantitativa com
Bernd, Luiz pelos gestores de nivel médio de  Wilderom mudanca dos processos, ele
- . gestores de 220 empresas . . - X .
& Beuren empresas inovadoras brasileiras, (2008) e . ) ; proporciona maior adesao as medidas
. . - contatadas via rede Linkedin. )
(2022) naintensidade de uso de medidas  Adler & . formais de desempenho empregadas,
. ~ Andlise dos dados com o uso . . . =
de desempenho e nainovacdo Borys (1996). P e além de estimular a inovagéo
= de técnicas estatisticas. R
organizacional. organizacional.
Contribuir para uma melhor
compreensao da conexdo entre a Teoria Ator-
contabilidade gerencial e 0o seu Rede (Actor- As pressdes ambientais conduzem para
GOl SEEEL EID AUEEEED NS Pesquisa survey com 76 a ILr)eade uacao e adogéo dos SCGID e
Lopes & explicagbes para o fenébmeno Theory - . q y quaca ¢ !
~ incubadoras de empresas das esses estéo associados com a
Beuren formacéo de rede-de-atores em ANT) de s -
(2020)  incubadoras de empresas, a partir Callon (1986) regides Centro-Oeste: Sudeste formacao de redes-de-atores, podendo
o e Sul do Brasil. alterar os atores e a forma da sua
de elementos contébeis e e Latour relacio
contingenciais, inscritos nesta (1988, 1999, §eo.
investigacdo nas pressées 2001, 2005).
ambientais.
A entidade possui um sistema de
Investioar como o uso dos Flamholtz Pesquisa de natureza crengas bem estabelecido, calcado nos
. 9 . . qualitativa, realizada por meio seus valores institucionais. Assim como
. sistemas de controle gerencial Das & Tsui L ; ; .
Correia et influénci 9 de um estudo descritivo com o sistema de crencas, foi percebido na
al. (2020) Infiueéncia no compor’tamento (1985) € aplicacdo de entrevista empresa o uso dos sistemas de
) organizacional, através de um Demartini ) S - i P . ~
semiestruturada direcionada restrigdes, diagndstico e interagdo e que
estudo de caso. (2014). o a ; . i
aos gestores da organizacdo. todos eles influenciam positivamente no
comportamento da empresa.
Averiguar como ocorre o0 uso dos A influéncia da familia esta nos valores
oro & SCGs no equilibrio da tensdo Pesquisa descritiva com familiares, na preparacao da nova
Lavarda dindmica para implementar a Simons abordagem qualitativa, a partir geragao, transmissao de conhecimento
(2020) estratégia de inovagdo como (1995). de um estudo de caso em e experiéncia entre geracoes, na
diferencial de competitividade na empresa de grande porte. promocéo da cultura de inovagéo no
empresa familiar. ambiente de negdcios.
Compreender como o0s sistemas Relacio de Estudo de caso unico com Os sistemas de controle gerencial
de controle gerencial se & abordagem qualitativa. A e 9 .
Borsatto & ) - poder na representam e propiciam a obtencéo de
configuram como instrumento de . coleta de dados ocorreu por . . ’
Vesco ; perspectiva : . capital econdmico, cultural, social e
poder, sob a perspectiva : meio de entrevistas, L ;
(2020) O ~ de Bourdieu ~ . simbdlico, e proporcionam uma
bourdiesiana das rela¢es de observacdes e pesquisa ~
(1989). estrutura geral para as a¢des do campo.
poder. documental.
Tipologia de Estudo de cunho quantitativo
estilosde  baseado em 81 respostas de
Giustina, . . . lideranca de gestores de empresas A forma de liderar de um gestor pode
Analisar o efeito dos estilos de ) . - -
Gasparetto . estrutura  graduadas de incubadoras do  influenciar parcialmente no uso dos
lideranca no uso de SCG e no L ; . .
& Lunkes T inicial e de Sul do Brasil, sendo mecanismos de sistemas de controle
desempenho organizacional. " ~ o .
(2020) consideracao empregada estatistica gerencial e no desempenho.

Beuren & Examinar os reflexos dos SCGs

Santos habilitantes e coercitivos na
(2019) resiliéncia organizacional.
Analisar como ocorre a interface
dos sistemas de controle gerencial
Oro & e
(SCGs) com a estratégia e

Lereit medidas de desempenho em
(2019) P

empresa familiar sob a 6tica da
Teoria Contingencial.

de Fleishman descritiva e modelagem de

(1953). equacdes estruturais.
Pesquisa survey com
empresas que compraram
e/ou foram adquiridas por
outras, conforme o relatério
Framework ~ L .
Fusbes e Aquisi¢Bes no Brasil,
de Adler & X
da PwC Brasil, e a amostra
Borys ~
compde-se dos 144 gestores
(1996). ; .
de diferentes areas
organizacionais dessas
empresas. Aplicacao de
técnicas estatisticas.
Pesquisa utilizou métodos
Modelo ' . ;
combinados, operacionalizada
JEVERS @ elo procedimento de estudo
control (LOC) pd P L
. e caso com aplicacdo de
S entrevista, analise documental
(1995). ’

e observacéo.

SCGs habilitantes e coercitivos
coexistem nas empresas e o controle
coercitivo ndo exerce influéncia negativa
na resiliéncia, até mesmo mostra
associacao positiva com a dimensao
contextual.

A gestéo familiar concebida pelo
proprietario controlador com visao
empreendedora, o trabalho conjunto
(pai e filhos) e os valores
organizacionais oriundos da unidade
familiar (sistemas de crencas)
demonstraram particularidades da
dualidade familia-negécios que
contribuiram para implementagéo da
estratégia e uso de medidas de
desempenho.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo tem natureza qualitativa. Os
estudos qualitativos descrevem a complexidade de um
determinado problema, analisando, compreendendo e
classificando processos vividos por individuos ou grupos
sociais, contribuindo para mudanca de determinado grupo
e possibilitando o entendimento dos comportamentos das
pessoas (Silva et al., 2012). Quantos aos fins, trata-se de
uma pesquisa descritiva, pois visa analisar um determinado
fato, objetivando, assim, a analise e a interpretagédo desse
fato. Quanto aos meios, caracteriza-se como um estudo de
caso, pois “investiga um fendmeno contemporaneo dentro
do seu contexto da vida real” (Yin, 2015, p. 32).

A unidade de analise compreendeu uma rede de
supermercados na regido metropolitana de Fortaleza, que
trabalham com os segmentos de alimentos, bebidas,
limpeza, higiene e bazar. A rede iniciou em 2007 com a
reunido de 10 amigos que se juntaram para ter maior poder
de compra e se tornarem competitivos no mercado varejista
de supermercados, todos supermercadistas de pequeno
porte. Iniciaram com sede alugada, usada como um
pequeno centro de distribuicio e como setor comercial,
onde poderiam centralizar as negociagoes.

Com o passar do tempo, a rede se estruturou,
passando a ter um centro de distribuicdo de 4.000 metros
quadrados, 26 lojas e 18 associados, tendo
aproximadamente  1.100 colaboradores, com um
faturamento médio mensal de R$ 40.000.000,00.
Atualmente a rede faz parte da Associacdo Cearense de
Supermercados (ACESU) e da Associacdo Brasileira de

Tabela 3
Perfil dos sujeitos entrevistados

Supermercados (ABRAS), tendo grande influéncia na
cidade de Maracanau como geradora de emprego, renda e
desenvolvimento do municipio.

O critério para escolha das lojas associadas a rede
de supermercados participantes deste estudo foi incluir as
empresas com maior faturamento, visto que representam
34% do faturamento total da rede. A Tabela 2 apresenta a
participagdo dos associados no faturamento total da rede
em 2021, representados pela letra A e a numeragéo das
lojas; a letra P esté relacionada ao presidente, responsavel
pela gestdo de toda rede.

Tabela 2
Participacdo no faturamento por loja

% de participacdo no

Codigo  Participagdo narede .. o 44 rede
P1 Presidente 13%
A5 Associado 5%
A8 Associado 3%
A13 Associado %
A22 Associado 6%

Fonte: Elaborada pelos autores.

Os sujeitos sociais da pesquisa consistiram nos
associados e no presidente da rede, sendo escolhidos
seguindo o critério de responsabilidades, disponibilidade e
acessibilidade para participar da pesquisa. A Tabela 3
apresenta o perfil dos entrevistados, visto que para
simplificar o entendimento acerca das entrevistas
realizadas, serdo utilizados para identificar os associados
os codigos A5, A8, A13 e A22 e para o presidente P1.

Participacéo Tempo de atuagdo

Tempo de atuagéo profissional

Cédigo S . Sexo Idade Escolaridade
narede profissional no mercado no objeto de estudo

P1 Presidente Acima de 15 anos De 11 a 15 anos M De 36 a 45 anos Ensino Médio

A5 Associado Acima de 15 anos De 11 a 15 anos M De 36 a 45 anos Ensino Médio

A8 Associado Acima de 15 anos De 11 a 15 anos M Acima de 46 anos Ensino Médio

Al3 Associado Acima de 15 anos De 11 a 15 anos M Acima de 46 anos Ensino Médio

A22 Associado Acima de 15 anos De 11 a 15 anos F De 36 a 45 anos Ensino Médio

Fonte: Elaborada pelos autores.

A coleta de dados ocorreu com dados primarios, por
meio de entrevistas semiestruturadas. As entrevistas foram
realizadas de forma presencial nas empresas selecionadas,
com o presidente da associacdo e quatro associados da
rede, no periodo de 9 de maio a 13 de junho de 2022, na
regido metropolitana de Fortaleza. As entrevistas tiveram
duracdo média de 40 minutos, com foco no roteiro
semiestruturado que continha 43 questdes abertas.

O instrumento da pesquisa abordou duas etapas: a
primeira apresentou questdes sobre o perfil do profissional,
enquanto a segunda tinha perguntas relacionadas as
ferramentas de controle gerencial, de acordo com o modelo
tedrico adaptado de Mallmann (2018), que apresenta as
seguintes dimensdes:

a) planejamento estratégico, que traz questdes
relacionadas a que frequéncia, quem participa,
qual periodo e o que é considerado;

b) orcamento e controle or¢camentéario, trazendo
perguntas como quais os tipos, quais informacdes
usadas, quem participa e qual o periodo;

c) avaliacdo de desempenho da empresa, que tem
como questbes como é realizada, com qual
frequéncia, quais os indicadores e quais 0s
modelos de avaliacéo;

d) avaliacdo de desempenho dos colaboradores,
com assuntos relacionados a como € feita a
avaliagdo, qual o método de avaliagdo, feedback
do seu desempenho, existéncia de treinamento e
capacitacdo dos colaboradores e como a rede de
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supermercados lida com os objetivos pessoais de
seus colaboradores;

e) sistema de recompensas, demonstrando de que
forma a rede de supermercados recompensa a
dedicacdo e o esforco de seus colaboradores,
quais os critérios considerados e se existe alguma
punicéo;

f) governanca corporativa, trazendo perguntas
sobre 0 manual de boas praticas, o papel da
administracdo, como é feito a fiscalizacdo, a
transparéncia das informacfes e prevencao de
fraudes;

g) e, por ultimo, o capital intelectual, com perguntas
relacionadas a alguma politica de capital
intelectual, gerenciamento do conhecimento dos
colaboradores, retencéo de talentos, mensuracao
da satisfagdo do cliente e investimento em
sistema de informag&o.

Os dados coletados nas entrevistas foram tratados
por meio de andlise de contetido de Bardin (2016). Segundo
Mozatto & Grzybovski (2011), a andlise de contetido é um
método que consiste na investigacdo dos dados coletados
e do que foi dito sobre determinado tema. Todas entrevistas
foram gravadas e transcritas de forma literal, utilizando o
Software Microsoft Word e em seguida foi utilizado o
Software ATLAS.ti 22 para organizacdo e categorizacao
dos relatérios e auxiliar no processo de apresentacao,
andlise e discusséo dos resultados.

Todos os dados foram tratados seguindo as trés
etapas determinada por Bardin (2016): pré-analise;
exploracdo do material; e o tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacdo. A pré-andlise foi realizada no
momento da leitura e organizacdo dos cinco textos
correspondentes as entrevistas transcritas. J& na
exploragdo do material, foi criada a unidade hermenéutica
no ATLAS.ti 22 e em seguida foram importados 0s cinco
arquivos com as entrevistas transcritas. Apds essa
importagdo, codificou-se cada parte dos textos, criando-se
assim as unidades de registos (ou cédigos), selecionando
partes das falas nos textos dos entrevistados. Por fim, no
tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo, foram
estabelecidas reflexdes e intepretagdes criticas, juntamente
com a literatura, para a sustentacéo dos resultados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo contempla a anlise descritiva dos dados,
com informacg®es retiradas das entrevistas, e apresentando
as ferramentas de controle gerencial: planejamento
estratégico, orcamento e controle orcamentario, avaliagao
de desempenho da empresa, avaliacdo de desempenho
dos colaboradores, sistema de recompensas, governanca
corporativa e capital intelectual.

4.1 Planejamento estratégico
O planejamento estratégico da rede de é elaborado
anualmente com a participacdo de todos associados. O A22

ressaltou que todos os associados sdo obrigados a
participar do planejamento, caso contrario, serdo aplicadas
multa e puni¢cdes para o ndo comparecimento. Dessa
forma, todos comparecem, sendo possivel tomar decisGes
em conjunto e com a opiniéo de todos os associados.

O planejamento anual é feito para tomar decis6es
especificas que necessitam de uma atencao maior de todos
associagdo, na qual consideram principalmente os fatores
de expressao do negdcio, financeiro e as campanhas que
séo realizadas no decorrer do ano. O Al3 enfatiza que o
planejamento €& feito quando: “envolve vendas,
atendimento, relacdo as compras e algum grande projeto,
como por exemplo o aumento do galpdo”. Segundo
Lorenzetti (2020), o planejamento estratégico fornece
suporte para que as empresas possam estabelecer o
melhor direcionamento a ser seguido, visando atingir os
objetivos desejados.

Além do planejamento estratégico anual, o0s
associados fazem reunibes semanais, considerando
assuntos como promogdes, compra de produtos e encartes
baseados no mercado e no financeiro da rede. Ap6s a
reunido, todos assinam a ata de reunido e o P1 executa o
planejado.

Quanto aos objetivos e metas, sdo divulgados a
todos associados através das préprias reunides e do grupo
de WhatsApp da rede para compartilhamento de todas as
informac¢Bes da rede de supermercados. Portanto, percebe-
se que a rede tem preocupacdo de repassar todas as
informagdes para os associados. Segundo o A13 informa:
“em reunido, passamos tudo e através do grupo de
WhatsApp que estdo todos os associados. Esta reunido
acontece todas as sextas-feiras”. Portanto, todas as
informacgfes sdo repassadas para os associados de forma
clara e precisa. Apesar dos entrevistados ndo informarem
em que grau as decisdes sao tomadas com base no
planejamento estratégico, pode-se verificar nas respostas
mencionadas por todos que as decisdes relacionadas a
area comercial sdo tomadas com base no planejamento
estratégico apresentado por todos os associados.

4.2 Orgcamento e controle orgcamentario

Todos os associados afirmam que a rede realiza
orcamento que contempla campanhas, premiacao,
despesas com funcionérios e despesas fixas. Dessa forma,
a rede usa como estimativa dados de anos anteriores bem
como a andlise de mercado, pois, de acordo com o A8:

Analisamos o mercado, pois tem muitas variagdes.
Primeiro, analisar varios fatores, principalmente o
mercado, por exemplo esse problema de pandemia,
outra analise, verificamos o ano anterior, quanto
crescemos e quanto vamos querer crescer.

Ou seja, sempre existem variagbes no mercado,

tendo-se a necessidade de ajustar de acordo com os
fatores externos e internos. De acordo com Voltz, Schmidt
& Santos (2017), o orgamento € de suma importancia para
organizagdes, pois fornece informages relevantes, como a
previsdo de despesas operacionais e comerciais. O
orcamento abrange aspectos financeiros e ndo financeiros
gue auxiliam na tomada de deciséo.
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Quanto a participacdo na elaboracdo do orgcamento,
todos os associados participam diretamente das reunidées
para definicdo do orcamento do ano seguinte. Todos o0s
projetos sdo definidos no or¢gamento anual, mantendo-se
até o final do ano. No Gltimo trimestre, o P1, juntamente com
0s associados, realiza novamente o orgamento para 0 ano
seguinte. O orgcamento é aprovado mediante aprovacao de
todos os associados. O acompanhamento do orgamento é
feito semanalmente nas reunibes feitas com todos
associados. Apesar de acontecerem divergéncias nas
informacBes prestadas, € possivel observar que ainda
assim existe um acompanhamento do orcamento. Segundo
Voltz, Schmidt & Santos (2017), o acompanhamento do
orgamento possibilita a identificacdo de problemas bem
como a adequacdo, as mudancas e a observacdo do
resultado projetado para que a empresa ndo deixe de atingir
0S seus objetivos.

Apesar dos entrevistados ndo informarem em que
grau as decisdes sdo tomadas com base no orgamento e
no controle orgcamentario, pode-se verificar nas respostas
mencionadas que as decisdes relacionadas ao orgamento
de despesas sédo tomadas com base no orcamento anual
apresentado por todos associados e acompanhado
semanalmente.

4.3 Avaliacdo de desempenho da empresa

A avaliag8do do desempenho da rede é realizada de
acordo com o volume de vendas e de compras. A partir
desses dados, é possivel visualizar o crescimento ou a
diminuicao do resultado almejado pela rede. A avaliagao é
feita semanal e mensalmente com todos os associados,
pois, de acordo com o0s entrevistados, a mudan¢a no
mercado € rapida e necessita que se faca a avaliagdo para
tomar decisbes antecipadamente, como o associado A8
reafirma em sua fala:

Esta analise é feita praticamente todo més. Todo més
€ avaliado como estdo as compras como estdo as
vendas, para darmos direcao do que comprar mais, 0
guer ndo comprar e 0 que comprar menos. Quanto
temos no estoque no centro de distribuicdo.

A este respeito, cabe destacar 0 que argumentam

Sousa e Dias (2017) de que uma avaliacdo de desempenho
bem aplicada desenvolve informac6es fidedignas alinhadas
com os objetivos estratégicos da organizacgéo.

No que diz respeito aos sistemas utilizados para
fazer a avaliacdo do desempenho, foi informado que a rede
utiliza sistema préprio de mensuracdo e acompanhamento
das metas proposta pela rede. Segundo o A22, é utilizado
o sistema Varejo Facil, por ser um sistema facil e completo
para a atuacdo da rede. Para o P1, o sistema acompanha
todas as vendas e todas as entradas e, a partir dele, toma-
se as decisbes da rede.

O grau de utilizacdo dessa ferramenta nas tomadas
de decisbes ndo foi evidenciado claramente, porém é
notério que existe uma avaliacdo de desempenho e que as
decisdes sao tomadas com base nas informacgfes geradas.

4.4 Avaliacdo de desempenho dos colaboradores

A rede nédo dispde de um sistema de avaliacao de
desempenho dos colaboradores. Portanto, existem o0s
associados que por sua vez sdo avaliados frequentemente
com o seu desempenho nas vendas, caso contrario tera
puni¢do para o ndo cumprimento das regras. Segundo o
Al13, ndo existe um sistema padréo: todos os associados
deverdo cumprir com os acordos fechados pela rede, como

encartes, compras e contratos. O A22 enfatiza:

E baseada nas vendas, assim temos como ver quem
esta no mesmo ritmo dos outros, pois temos uma parte
da rede que procura crescer e outra vai mesmo da
forma que der.

De acordo com os entrevistados, percebe-se que a

rede tem a preocupacdo de dar feedbacks aos seus
associados e sdo repassados sempre em reunifes
semanais. A rede ndo dispde de investimento em
capacitacdo para os associados, porém P1 e A22 enfatizam
que a rede passou a ser associada da ACESU, onde os
associados passaram a ter acesso a treinamentos e cursos.
Diante de algumas respostas, pode-se perceber que a rede
tem preocupacdo com os objetivos dos seus associados.
Na fala do A22 é ressaltado que, no inicio de um novo
negécio, a rede sempre disponibiliza mercadoria para o seu
estoque para ter um capital de giro inicial.

Destarte, apesar dos entrevistados n&do informarem
em que grau as decisdes sdo tomadas com base na
avaliacdo de desempenho dos colaboradores, percebe-se
gque a rede precisa de um mecanismo para que possa criar
controle relacionado a esse aspecto para uma tomada de
decisOes a partir desses dados.

4.5 Sistema de recompensa

O sistema de recompensas estabelecido pela rede
esta relacionado a ganhos financeiros, baseado em metas
e realizacdo das tarefas de forma proposta pela empresa.
Sendo formal, o colaborador executa as tarefas da funcéo
e é remunerado conforme o cargo estabelecido. Rosa
(2013) explicita que este tipo de sistema fomenta a
obediéncia a norma e procedimentos da funcao, ndo tendo
preocupagdo com as estratégias, nem objetivos, ndo
incentivando o desenvolvimento de habilidades e
conhecimentos. O entrevistado A13 diz que: “Nao facgo para
valores extras, pois 0os que ndo se motivavam néo
produziam e colocava o resultado a perder. Prefiro pagar o
justo pelo trabalho executado”.

Para os colaboradores de alguns associados e para
os associados da rede ha prémios extras em dinheiro,
baseados nos resultados de vendas sobre as metas
atingidas, sendo elas estipuladas tanto pelas lojas como
pela rede, fazendo com que todos tenham um pensamento
em comum da organizagdo. Os relatos de A5, A8, A22 e P1
enfatizam a premiacdo extra como importante para o
atingimento destas metas.

Em virtude dos fatos mencionados, o atingimento das
metas promove ganhos extras, mas se ndo ha o
atingimento, ndo credencia a ganhar este extra por parte do
colaborador. Ja o associado da rede pode vir a ter punigao
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por ter metas definidas por regras e comportamento, isto
fica bem claro no depoimento de P1. Assim, a rede define
as decisfes baseadas nas recompensas, pois as metas sao
estipuladas com o acordo de todos para o cumprimento e
por consequéncia os ganhos dos incentivos.

4.6 Governanga corporativa

A governanga corporativa da rede tem suas bases
bem definidas, pois o presidente € o0 mesmo desde inicio
das atividades, ha 15 anos, com 0s mesmos sdcios, ou seja,
associados, e centrados nas mesmas diretrizes bases. E
uma caracteristica marcante as decisdes em forma de
colegiado, onde todos tem um voto e tudo é votado por
todos. Conforme Souza e Basso (2015), o avanco da
governanca esta estabelecido pelo modelo e diretrizes.

Uma situacdo que chama atencéo séo as regras e
normas que 0s associados tém que cumprir, todas escritas
por um manual de 15 folhas, com os deveres e direitos,
relatados pelo A22.

Em relacdo a fiscalizagdo, administracao,
transparéncia e prevencgédo de fraudes, foram relatados por
todos os associados que ndo existem problemas. O
principal motivo € o acompanhamento préximo de todos,
havendo reunides semanais, mensais, trimestrais e anuais.
Nas semanais, trata-se de boas praticas e fechamento de
vendas da semana; nas mensais, toda a prestacdo de
contas do més, todas as despesas e receitas precisando de
ajuste séo colocadas em pauta e resolvidas no maximo em
15 dias. A reunido trimestral trata de estoque, onde é feito
o balanco e regulacdo do estoque tanto para compra como
para acfes promocionais. E, por fim, na reunido anual, séo
tracadas as estratégias no inicio do ano para o ano corrente
e o fechamento geral para 0 ano que passou, no intuito de
verificar se todas as metas e acordos fechados foram
cumpridos. A este respeito, segundo Souza e Basso (2015),
para ter uma governanca eficaz em redes precisa-se
manter uma gestdo dos procedimentos ajustada, a fim de
desenvolver suas atividades de forma transparente.

Baseado neste modelo de governanca, a rede toma
suas decisbes de forma colegiada com transparéncia e
cientes do papel de todos na associacgéo.

4.7 Capital intelectual

Em relacé@o a politica de capital intelectual da rede,
h& um investimento principalmente em marketing, com a
logomarca nos encartes, em outdoors, radios da cidade
local e campanha de prémios para os clientes. Além disso,
a rede de supermercados acompanha a evolugdo e o
desenvolvimento dos seus associados.

O gerenciamento do conhecimento dos associados é
realizado por cursos bancados pela rede; estes
conhecimentos sdo repassados para os colaboradores nas
lojas dos supermercados associados. Como argumentam
Vaz et al. (2015), é o conjunto do capital intelectual
estrutural e humano que indica ganhos futuros do ponto de
vista humano, gerando valor de qualidade a organizacgao.
Desta forma, a rede se preocupa com o0 associado em

relacdo ao negdécio, pois ha uma preocupacdo em reter
estes talentos, por isso 0 acompanhamento é préximo,
como relata A13:

Vamos acompanhando de acordo com a necessidade,
a rede se preocupa no automatico. A preocupacgédo da
rede com sua imagem passa pela forma em que o
associado é visto pelo mercado.

A rede mede a satisfacdo do cliente através das
redes sociais e por urnas colocadas nas lojas para colher
informacbes dos clientes em relacdo a sugestdo,
reclamacado e observacdo. No que tange aos sistemas de
informacdo, software, bancos de dados e marca, ha
investimentos para poderem patentear a marca, como
também investimentos em produtos com marca propria,
para fidelizar os clientes, em campanhas culturais para o
consumidor com prémios e participagdo em movimentos
sociais na regido, a fim de mostrar a preocupagdo com a
sociedade em que a rede esta inserida. A fala do P1
evidencia este posicionamento da rede: “Sim investimos.
Marca e patentes estamos na junta comercial para registrar
a marca. Temos produtos com a nossa marca, uma maneira
de fidelizar o consumidor”. As tomadas de decisido da rede
sdo tomadas em conjunto, pensando na reputagdo, imagem
e no desenvolvimento de todos os envolvidos, rede,
associados, fornecedores e, consequentemente 0sS
clientes.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os sistemas de controle gerencial sdo uma
ferramenta de extrema importancia para as organizacgoes,
pois tem como propésito avaliar e monitorar 0os processos
de gestdo para que se possa, através desses sistemas,
tomar decisfes estratégicas alinhadas com os objetivos das
empresas. Uma vez que os sistemas de controle gerencial
acompanham todos o0s processos internos e externos da
organizacdo, garante-se a efetividade e economicidade,
bem como se manter no mercado competitivo. Diante disso,
0s resultados apresentados nesta pesquisa permitiram
alcancar o objetivo geral, que foi investigar de que modo o
SCG da suporte para tomada de deciséo estratégica nas
empresas do ramo de supermercado.

Para o cumprimento deste objetivo, foram analisadas
sete dimensbBes dos sistemas de controle gerencial
apresentadas pelo estudo de Mallman (2018), por meio de
um estudo de caso e aplicacgdo de entrevistas
semiestruturadas com perguntas abertas aplicadas aos
associados e ao presidente de uma rede de
supermercados.

Destarte, percebe-se que a rede dispe de um
planejamento estratégico alinhado com os objetivos e
metas e a preocupacdo de manter um bom relacionamento
com todos associados. O orcamento e 0 controle
orcamentario sao elaborados com a participacéo de todos
0s associados, de forma a garantir que a rede cumpra com
as suas obrigacfes. A avaliacdo do desempenho da rede é
feita com sistemas proprios e demonstra a realidade do
negocio em sua atuagdo no mercado, gerando assim
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informacdes Uteis para tomada de decisao. Na avaliacdo do
desempenho dos colaboradores a rede nédo dispe de um
controle para poder utilizar essas informacBes nos
processos decisorios, apenas com avaliagdo dos
associados, pois, de certa forma, é o meio que a rede tem
para tomar decis@es relacionadas a pessoas. O sistema de
recompensas da rede é claro e simples, sempre tentando
recompensar 0s seus funcionarios como também os
associados para que tenham um bom desempenho. Em
relacdo a governanca corporativa, os seus pilares sao bem
definidos e as decisdes sao tomadas no colegiado de forma
transparente. J& em relacdo ao capital intelectual, a rede
sempre investe no conhecimento dos associados, que por
sua vez é repassado para os colaborados da melhor forma.

No que se refere ao grau em que as decisdes séo
tomadas com base nos sistemas de controle gerencial, é
possivel perceber que todo o processo de tomada de
decisdes € baseado em sistemas de controle. Ha apenas
gue se ressaltar que a rede precisa evoluir e implementar
maiores sistemas de controle gerencial e tecnologia para
atender a necessidade de todos os associados e do
presidente e fazer com que a organizacgdo atinja todos os
objetivos.

Com base nas constatacdes desta pesquisa, é
possivel concluir que os sistemas de controle gerencial
estdo presentes nos processos decisérios da rede de
supermercados, de modo que auxilia os associados e o
presidente no planejamento estratégico. Porém, a rede ndo
apresentou bons controles de avaliacdo de colaboradores,
portanto, podera melhorar esses controles para tornar
visivel todos os processos e ter melhor visdo do mercado.

Espera-se que o0s achados dessa pesquisa
contribuam para um maior conhecimento da tematica em
guestao, uma vez que os SCGs dao suporte no processo
de tomada de decisdo das empresas, gerando maior
seguranca. Em termos préticos, o estudo tem como
expectativa ajudar empresas a visualizarem os SCGs
utilizados e possiveis incrementos no controle gerencial
para melhor avaliagdo do desempenho da organizacéo.

Como limitacbes desta pesquisa, denota-se nao
terem sido entrevistados todos o0s associados e 0s
colaboradores da rede, que daria maior abrangéncia de
respostas quanto as ferramentas demonstradas no estudo.
Dessa forma, recomenda-se, para pesquisas futuras, maior
abrangéncia do estudo, considerando um niimero maior de
empresas de outros segmentos, bem como um ndmero
maior de ferramentas do sistema controle gerencial para se
poder compreender as estruturas de controle das
organizacdes.
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