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Resumo: O objetivo geral do artigo foi apresentar como € aplicado o sistema de controle de
desempenho (SCD) de uma empresa varejista do estado da Paraiba, fundamentando-se no
estudo de Ferreira e Otley (2009). Para tanto, foi aplicado o método do estudo de caso,
caracterizado como exploratdrio-descritivo, abordado de forma qualitativa e utilizando a
técnica de andlise do discurso. Por meio da analise, foi possivel compreender alguns
empasses do SCD, tais como: as estratégias deveriam ser avaliadas de uma forma em
conjunto e ndo top down, com isso, seria possivel conhecer a realidade do sistema operacional
da empresa. Bem como diagnosticar, que a organizagao se preocupa em acompanhar a
performance e o comportamento de cada individuo, para que detenha de um SCD com
respostas imediatas para a tomada de decisdao. Conclui-se, que as medidas do SCD da
empresa analisada, sdo de suma importancia para obter os resultados tragados pela ctipula
administrativa.

Palavras-chave: Sistema de controle de desempenho; Ferreira e Otley (2009); Setor Varejista;
Organizacao; Decisao.

Abstract: The general objective of the article was to prove how is it applied the performance control
system (SCD) of a retail company in the state of Paraiba, based on the study by Ferreira and Otley
(2009). Therefore, it was applied the method of the case study, characterized as exploratory-descriptive,
accosted qualitatively and using the technique of discourse analysis. By of the analysis, it was possible
to understand some SCD challenges, such as: the strategies should be evaluated jointly and not top
down, thus, it would be possible to know the reality of the company’s operating system. As well to
diagnose, that the organization is concerned with the monitoring of the performance and behavior of
each individual, so that it has a SCD with immediate answers to the decision making. It is concluded
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that the SCD measures of the company analyzed are of paramount importance to obtain the results
determined by high management.

Keywords: Performance control system; Ferreira and Otley (2009); Retail Sector; Organization;
Decision.

1 INTRODUCAO

No comércio varejista, observar-se um grande aumento dos estabelecimentos de
pequeno porte, em média de 1.298 mil ou 78,8% do total, gerando cerca de 7.889 mil ou
73,7% empregos, as vendas desses comércios sao destinadas para o consumidor final, o
comércio varejista no Brasil que € responsavel por 43,4% do comércio total (IBGE —
INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2017). Tais dados justificam a
relevancia deste segmento para a economia do Brasil.

Estudar o desenvolvimento de uma organizagao ¢ um processo detalhista e rigoroso,
mas é de grande valia estudar a literatura de controle gerencial, que vem sendo bastante
explorada pelas organiza¢des, pois para as empresas € de suma importancia aplicar a
ferramenta do sistema gerencial, s6 assim terd o dominio para resistir e suportar aos seus
objetivos e praticas empresariais (MALMI e BROWN, 2008).

E importante que uma organizacio tenha ferramentas de controle gerencial e de
desempenho, pois s6 assim ela ird certificar a sua sobrevivéncia (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2006). Sendo assim, o sistema de controle gerencial é uma ferramenta
que acompanha todas as dreas de uma organizacao, desta forma a empresa tera informagoes
para as tomadas de decisOes estratégicas, operacionais e taticas (MOURITSEN, 2007).

Para Berry (1980) é fundamental que a empresa apresente o objetivo organizacional
para o Sistema de Controle de Desempenho (SCD). Abernethy (1999) evidéncia que no SCD
existe uma integracdo entre os elementos que fornecem os resultados organizacionais.
Chenhall (2003) afirma que os processos realizados, devem englobar todas as partes
interessadas.

A plataforma utilizada como base de pesquisa foi a estrutura de Ferreira e Otley
(2009), onde foi permitido se aprofundar no estudo da gestio de desempenho
organizacional. Diante disso, o problema de pesquisa é: como uma empresa de varejo
localizada na Paraiba aplica a abordagem do Sistema de Controle de Desempenho?

Para responder a questao de pesquisa supramencionada, o objetivo geral do estudo é
apresentar como € aplicado o sistema de controle de desempenho (SCD) de uma
empresa varejista do estado da Paraiba, fundamentando-se no estudo de Ferreira e
Otley (2009).

A abordagem exposta foi aplicada em estudos empiricos em segmentos distintos,
como Sanches (2011) em um Instituto de Ensino na cidade de Sao Paulo; Fedato et al (2012)
em uma Universidade Publica no Mato Grosso; Oyadomari (2012) em uma Industria de
materiais elétricos; Moreira (2014) em um conjunto de unidades de satide do setor publico na
cidade de Porto, localizada em Portugal; Bubach (2015) em um conjunto de unidades de
saude no estado do Espirito Santo; Guilherme (2015) em um centro de servigos
compartilhados; Oro (2015) analisando o SCG em uma empresa familiar na cidade de
Blumenau-SC e, por fim, Moreira e Melo (2017) em uma em uma industria calgadista.

Dessa forma, a justificativa para escolha deste tema partiu do pressuposto que

embora tenha sido alvo de distintos estudos na literatura, como apresentado anteriormente,
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nao identificou-se nenhum centrando no ramo atacadista isoladamente. Além disso,
apresenta-se uma realidade particular sobre a utilizacdo de um Sistema de Controle de
Desempenho, que contribui para o contexto académico e para o mercado de comércio
varejista.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Sistema de Controle de Desempenho (SCD)

O Sistema de Controle de Desempenho é um instrumento usado para avaliar as
atividades de cada pessoa e das equipes, para que todos alcancem com sucesso e qualidade
os objetivos. Nesse sentido, sera apresentado no Quadro 1, as defini¢gdes conforme os
principais autores da area como Fleury (2002); Chenhall (2003); Anthony e Govindarajan
(2006) e Simons (1995).

O ambiente organizacional se torna cada vez mais competitivo, tornando-se cada vez
mais dificil definir o Sistema de Controle Gerencial (SCG) e qual metodologia a ser usada,
pois é necessario mudar totalmente as rotinas e procedimentos das organizagdes para poder
alcangar os objetivos.

Usando essa ferramenta de sistema de desempenho e de avaliacao pode-se analisar
aqueles colaboradores que tem um oOtimo desempenho e perceber exatamente os que
precisam de ajudas como treinamentos, sendo assim, é possivel identificar o profissional que
estd se adaptando ou ndo com os objetivos da empresa (FLEURY, 2002).

Quadro 1 - Definic¢do e foco dos SCG

AUTOR DEFENICAO FOCO

Metodologia usada para avaliar de forma
FLEURY (2002) individual e mais precisa de cada individuo
da organizagao.

Comportamento e Habito de
cada individuo.

Quantidade de atividades aplicadas de forma

HENHALL (2
CHEN (2003) sistematica para cumprir metas e objetivos.

Desempenho Organizacional

Método que os administradores certificam que

ANTHONY E recursos sao atingidos e manuseados, de
GOVINDARAJAN, Hses | 8 H "¢ | Desempenho Organizacional
(2006) forma eficaz e eficientemente, na efetuagdo
das praticas organizacionais.
Praticas e processos fundamentados em
inf o dministrad li
SIMONS (1995) fiormacoes que os adimimstradores apicam Desempenho Organizacional

para conservar ou transformar habitos do
desempenho organizacional.

Fonte: Fleury (2002); Chenhall (2003); Anthony e Govindarajan (2006); Simons (1995).

O Sistema de Controle de Gestao (SCG) é usado para auxiliar os gerentes a obter
alguns resultados e objetivos almejados nas organizagoes, esse sistema de controle de gestao
e o sistema de controle de qualidade sao usados de forma distintas, mas que totalizam as
praticas e os custos dos produtos. Para ter uso de mais informagdes, temos os sistemas
relativos que englobam outros controles como o pessoal e o de cla, sistemas financeiros e
quantitativos, para assim poder diminuir os riscos e os achismos para as tomadas de decisdes
nas organizacoes (CHENHALL, 2003).

47

RIC - Revista de Informagao Contabil — ISSN 1982-3967 — Vol. 11, n® 3, p. 45-61. Jul-Set/2017.




Santos, E. A. M. B; Oliveira, A. S. Sistema de controle de desempenho... cidade de Joao Pessoa — PB.

De acordo com Anthony e Govindarajan (2006), a empresa tem que se manter
organizada para ter a certeza que seus planos estratégicos sejam cumpridos com sucesso.
Sendo assim, € necessario desenvolver formas para gerenciar o desenvolvimento das
pessoas, aplicando objetivos e metas para serem alcangadas.

O processo do controle gerencial serve para proporcionar que os gestores possam
garantir que os componentes da organizacao estejam seguindo as estratégias determinadas,
conforme Anthony e Govindarajan (2006) afirma que nao ha necessidade de ter um sistema
extraordindrio e sim elementos de um sistema de controle que possui pelo menos quatro
elementos:

1. Um item detector ou sensor, ferramenta de mensuracdo que se comporta ao
surgimento de uma circunstancia no procedimento que esta sendo controlado;

2. Um integrante avaliador, equipamento que estabelece a relevancia da situagao que
esta acontecendo. Frequentemente, essa importancia ¢ ponderada por confronto com um
padrdo ou com uma espera que necessitaria estar ocorrendo;

3. Um elemento executante, instrumento que altera o habito do sistema quando o
componente avaliador informa a necessidade de mudanga. Esse mecanismo ¢ chamado,
habitualmente, retroalimentacgao (feedback);

4. Uma rede de comunicagao, que propaga a noticia entre o detector e o perito, e entre
o avaliador e o executor.

Esses quatro elementos citados podem identificar os gargalos que influenciam no
alcance dos objetivos ou metas da entidade, gargalos estes internos ou externos. Sendo assim,
os gestores de cada setor tém como ponderar as razdes e os impactos para resolver
interferindo ou corrigindo o comportamento de cada pessoa da organizagao. Esse controle de
comportamento é de suma importancia para que os gestores possam tomar decisdes de como
formar os objetivos da empresa, levando em conta que o controle de gestao é um dos pilares
importantes para uma empresa, mas nao podendo esquecer o controle técnico que € alinhado
com as atividades.

Um dos impasses que os gestores encaram € conservar energia e o rendimento ao
mesmo momento que se dar a autonomia aos seus funcionarios de serem inovadores. No
sistema de Simons (1995) é formado por quatro maneiras de sistemas: o Sistema de Crengas;
o Sistema de Restri¢des; o Sistema de Controle Diagndstico e o Sistema de Controle
Interativo. Os objetivos desses quatros sistemas sdao auxiliar os gerentes ha obterem o
controle e a autoridade entre sua equipe e a administragao.

2.2 Sistema de Controle do Desempenho Segundo Ferreira e Otley (2009)

Conforme estudos anteriores, o SCG exibe diversas formas e conceitos, esse estudo
apresentado por Ferreira e Otley (2009), mostra uma visao holistica no sistema de controle de
gerenciamento, conduzir esse desempenho nao € tao simples, pois ha bastantes fatores a
serem levantados. Contudo, é a tnica direcio que tem para destrinchar o método de
desempenho (LEBAS, 2005).

Otley (1999) criou uma estrutura, mais ampla com cinco questdes para poder estudar
o Sistema de Controle de Gestao (SCG), e para melhor desenvolvimento, as questdes devem
ser consideradas no sistema de desenvolvimento:

1. Identificagdo dos principais objetivos da organizagao,
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2. Formular e implementar estratégias,

3. Defini¢ao de metas de desempenho,

4. O sistema de recompensa da organizagao, e

5. Os fluxos de informagdes necessarias para monitorar o desempenho.

Na primeira pergunta apresenta tem como tema a chave principal da empresa, que
sdo o0s seus objetivos; na segunda é o processo de observagao e medi¢do de desempenho nos
processos empenhados; na terceira, estuda o nivel e a qual extensao foi definida a meta, na
quarta € a gratificagdo que ndo deixa de ser um incentivo para conquistar as metas e por
ultimo a quinta questdo, que é uma das mais importantes, pois € onde teremos as
informagdes necessdrias para fornecer um monitoramento mais veridico. As perguntas sao
direcionadas para analisar o sistema de controle de desempenho, onde podem ser aplicadas
em empresas com fins lucrativos ou sem fins lucrativos.

Ferreira e Otley (2009) contaram com o estudo de Simons (1995), onde ele aborda o
uso do controle gerencial que é um conjunto de normas e explicagdes empresariais que a
cupula anuncia formalmente, estabelecendo limites, buscando a possibilidade para um
sistema de controle de diagnodstico, sistemas estes formais que auxiliam os gerentes no
controle dos resultados, o autor afirma que para ter uma execugao da estratégia realizada é
necessario utilizar rigidamente as quatro teorias de controle.

O controle gerencial serve para orientar a organizacdo para ter normas de
desempenho em um ambiente de transformagao (BERRY, BROADBENT e OTLEY, 2005).

A partir desses estudos de Ferreira e Otley (2009) desenvolveram uma estrutura mais
ampla que sera exposta na Figura 1, um sistema de gestao de desempenho.

Figura 1 - Estrutura do Sistema de Gestio do Desempenho
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Fonte: Ferreira e Otley (2009, p. 268)

Esse quadro apresenta uma estrutura contendo 12 questdes que iniciou com as 5
questdes de Otley (1999) que foram citadas anteriormente. Neste quadro engloba perguntas
relacionadas ao ambiente interno e como avaliar os parametros usados para medi¢ao do
desempenho organizacional. Essas estruturas servem para ter uma nogao do processo de
desempenho utilizado na organizagao se esta tendo resultados positivos para cada membro
da organizagao ou nao.

2.3 Evidéncias Empiricas

Foi possivel analisar estudos anteriores que abordaram a metodologia de Ferreira e
Otley (2009), onde trouxeram a avaliagao de desempenho e a extensao do controle estratégico
para dentro das organizagdes. No Brasil, especificamente, existem alguns estudos empiricos
que apresentaram o processo de mudanga do sistema de controle gerencial, Sanches (2011);
Fedato et al (2012); Oyadomari (2012); Bubach (2015); Guilherme (2015); Moreira (2014); Oro
(2015) e Moreira e Melo (2017)

Sanches (2011) estudou a medi¢ao de desempenho organizacional de TI no Instituto
de Ensino Superior, onde foi possivel apresentar uma maneira mais particular, utilizando o
método de Ferreira e Otley (2009) onde aborda uma estrutura mais moderna para o
desempenho. Os resultados mostraram um estadgio pouco desenvolvido na utilizagao de
ferramentas de controle gerencial para controle de desempenho. De modo que, foi percebido
a influéncia de fatores contingenciais externos ainda nao absorvidos pelas controladorias.
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Na pesquisa de Fedato et al (2012) analisou a universidade publica Unemat Campus
Sinop, onde resulta em um acompanhamento do sucesso ou fracasso das agOes
implementadas. Assim, identificou-se que o processo de gestdao de desempenho da
instituicdo apresenta lacunas relacionadas, essencialmente, aos controles e métricas
utilizadas que ndo permitem o acompanhamento do sucesso ou fracasso das agOes
implementadas na empresa.

Oyadomari (2012) realizou um estudo na empresa Atomo Industria de Materiais
Elétricos Ltda, onde aplicou o método que foi proposto por Ferreira e Otley (2009) e o
Balanced Scorecard (BSC), com o objetivo de demonstrar uma implementagao de modelo de
remuneragao variavel atrelada ao sistema de gestao de desempenho. Assim, uma solugao
encontrada, foi que seria possivel alinhar o sistema de metas e o sistema de remuneragao
variavel, tendo em perspectiva os objetivos da empresa Atomo Industria de Materiais
Elétricos Ltda.

Moreira (2014) analisou o desempenho num conjunto de unidades de saude do setor
publico, para isso, foi aplicado o questiondrio contendo 12 questoes de Ferreira e Otley
(2009), seus resultados demonstraram que todas as unidades de satide estao desempenhadas
nas normas regidas. Bubach (2015) observou o processo de mudanga no Sistema de Controle
Gerencial (SCG) numa industria, onde foi identificado que mesmo tendo ciéncia do SCG, a
empresa nao utilizava as praticas para as tomadas de decisdes.

Guilherme (2015) realizou um estudo no Centro de Servigos Compartilhados (CSC),
onde identificou que a plataforma do SCG pode desenvolver uma maior otimizagdo nos
processos. Os resultados apontam que as caracteristicas predominantes do CSC, com
estrutura, estratégia e métricas para a otimizagao de processos por meio de reducdo de
custos e prazos, exerce influéncia no BSC, afetando substancialmente a forma como ele é
utilizado.

Foi analisado por Oro (2015) o sistema de controle gerencial e de desempenho em
uma empresa familiar, foi possivel observar que a influéncia familiar prejudica o
cumprimento das técnicas do Sistema de Controle Gerencial.

Moreira e Melo (2017) estudaram a implementa¢do do modelo PMS na avaliagao de
desempenho em uma empresa de calcados. A andlise ressaltou um grande grau de
dificuldade para encontrar os fatores chave de sucesso, ja os beneficios encontrados foram ter
um resultado estratégico mais eficiente, apresentar uma avaliacdo mais precisa e possuir um
foco mais agugado para alcangar os objetivos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada nesta pesquisa foi o estudo de caso, caracterizado como
estudo de caso tnico, exploratéria e descritiva utilizando uma abordagem qualitativa. De
acordo com Yin (2001) o estudo de caso proporciona uma analise mais completa e minuciosa
nos acontecimentos da vida real. Gil (2010) afirma que é um estudo profundo delimitado por
um objeto que proporciona uma forma ampla e detalhada.

Pesquisas exploratorias conforme Martins (2015) sao medidas delimitadas a pontos
criticos que sao apresentados. Diante disso, manter a geréncia informada das novas
diretrizes da empresa e ter o controle de todo o desempenho gerencial. De acordo com Silva
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(2003, p. 65) “tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, para
torna-lo mais explicito ou para construir hipoteses”.

Pesquisas descritivas segundo Gil (2010) tém como objetivo delinear as caracteristicas
de uma populacao que se refere a varios aspectos da vida social de reparti¢des que integram
uma empresa. Sendo assim, a populagdao do presente estudo é a do mercado de varejista,
onde é o maior gerador de empregos formais. Conforme Cajueiro (2012) tem como finalidade
expor um caso mais detalhado para possibilitar uma melhor compreensao. Segundo Yin
(2001) o estudo de caso unico pode ser aplicado para definir se as ferramentas de uma teoria
sao relevantes.

O estudo de caso foi executado em uma empresa de varejo no estado da Paraiba que
sera denominada de Delta, o preceito utilizado na escolha da empresa foi o acesso a
informagao. A histéria desta empresa iniciou em 1929, em uma cidade do Rio Grande do
Norte tendo como objetivo a comercializagao de miudezas. Mas foi em 1958 que inaugurou a
loja com méveis e eletrodomésticos. A empresa Delta hoje tem a sua sede na cidade de Joao
Pessoa-PB e possui 46 lojas espalhadas pelos estados da Paraiba, Bahia, Pernambuco e Ceara,
onde conquistou 58 anos de existéncia no mercado varejista.

Foi escolhida para desenvolver essa pesquisa a plataforma de Ferreira e Otley (2009)
que contém 12 perguntas, conforme Quadro 2:

Quadro 2 - Questdes de Ferreira e Otley (2009)

NUMERO QUESTOES

1 Qual ¢ a visao e missao da organizacdo e como os propdsitos e objetivos da organizacao sao
comunicados aos gerentes e funcionarios?

5 Quais sdo os principais fatores de sucesso da organizacdo e como eles sdo comunicados aos
gerentes e funciondrios?

3 Qual é a estrutura da organizagdo, como ela influéncia o projeto dos PMSs e como ela esta
relacionada ao processo de gestao estratégica?

4 Quais sao os planos e estratégias da organizacao, que processos e atividades sao necessarios para
garantir o sucesso e como essas informagdes sao comunicadas em toda a organizacao?

5 Quais sao as principais medidas de desempenho das organizagdes, como sdo comunicadas e como
elas estdo relacionadas a avaliagao de desempenho?

6 Que nivel de desempenho é necessario para cada medida chave de desempenho, quao
desafiadoras sao essas metas e como essas metas sao definidas?
Quais processos sdo usados para avaliar o desempenho individual, grupal e organizacional, sdo

7 objetivos, subjetivos ou misturados, e como eles estdo relacionados aos controles formais e
informais?

8 Que recompensas/penalidades recebem os gerentes e funcionarios por alcangar ou nao atingir os
objetivos de desempenho?

9 Que fluxos de informacao ou sistemas de feedback e feedforward sao usados para apoiar os PMSs?

10 Como sao utilizados os mecanismos de controle da organiza¢do, como eles se comparam com 0s
da literatura e sdo diferentes em diferentes niveis dentro da organizagao?

1 Como o sistema de gerenciamento de desempenho mudou em resposta a dinamica da organizagao
e seu ambiente, e essa mudanga ocorreu de forma pro-ativa ou reativa?

1 Quao fortes e logicas sdo as ligagdes entre os componentes do sistema de gerenciamento de
desempenho e como eles sdo usados?

Fonte: Ferreira e Otley (2009)
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A coleta das informagodes foi por meio de entrevista aberta e estruturada. A entrevista
foi direcionada ao coordenador de inteligéncia e mercado, formado em administragao, do
sexo masculino. A coleta de dados aconteceu na sua sede administrativa da empresa, no dia
24 de Fevereiro de 2017, onde durou cerca de 40 minutos e com concessao do entrevistado. A
entrevista foi gravada para melhor consisténcia dos dados. A entrevista foi realizada com o
objetivo de absorver as particularidades do controle gerencial da organizacdo. Sendo assim,
foram observadas todas as evidéncias que influenciam o sistema gerencial. Na presente
entrevista existiu a observacdo participante, que segundo Marconi e Lakatos (2005)
consistem na atuagao real do entrevistador na organizacao.

A técnica de analise classificada para este presente estudo foi a analise do discurso,
que pode ser classificado como a palavra em movimento. Conforme Orlandi (2007) a analise
constitui-se em pesquisar as praticas que atuam no presente mantendo e motivando essas
relacdes. Paveau e Sarfati (2006) definem a andlise do discurso como uma disciplina que
estuda as produgdes verbais dos entrevistados. Dessa forma, serd possivel identificar as
construgdes ideoldgicas presentes nas respostas da plataforma de Ferreira e Otley (2009).

4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Missao e visao

A empresa Delta tem como missao realizar sonhos vendendo moveis e
eletrodomésticos, pois cada venda feita nas lojas nao é s6 rentabilidade para a empresa, mas
sim a realizagdo de um sonho do cliente. A visdao é ser uma empresa referéncia na satisfagao
do cliente.

Analisando as razdes dos resultados da organizagao, foi possivel observar que a
empresa é bem posicionada no mercado varejista, sendo assim, tenta conquistar cada vez
mais a confianga dos seus clientes. A missao e visao sdo revisadas uma vez por ano com o
objetivo de se adaptar cada vez mais ao seu cliente.

4.2 Fatores-chave de sucesso

Nessa segunda questao da plataforma de Ferreira e Otley (2009), referente aos fatores-
chave de sucesso, pode ser entendida como as “competéncias, atividades ou capacidades que
sdo vistas como requisito para o sucesso da organizacdo, pois a monitoracdo e o
acompanhamento desses fatores se tornam crucial para o atingimento dos objetivos
estratégicos” (SANCHES, 2011, p.41).

Nesse sentido, o fator de sucesso identificado na empresa exige uma reformulagao
anual que é passada para os gestores como um planejamento estratégico, onde existe uma
avaliacao do negdcio que na verdade é da forma fop down, sao analisados de forma holistica
cada setor da organizacdo. Apds toda essa avaliagdo é desenvolvido um novo ciclo
estratégico. Para manter o controle do desempenho gerencial de cada loja e gerente, é
realizada mensalmente uma reunido para serem discutidos os resultados e para disseminar
as mudangas organizacionais como exemplo, a mudanga da visao ou missao.

Nestas reunides sdo passadas as diretrizes da organizagao para que todos sejam
contextualizados das mudangas da empresa. Existem outros meios de comunica¢ao como o
portal da empresa (apenas para funciondrios), e-mail, tv interna, cartilhas e normativas,
todas essas ferramentas citadas sao meios oficiais de comunica¢do dentro da organizagao.
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4.3 Estrutura organizacional

De acordo com Ferreira e Otley (2009), a estrutura da organizagao determina as
responsabilidades e accountability dos participantes organizacionais, além disso, também
define as atividades que os individuos devem realizar e as fungoes especificas que deverao
ser ocupadas.

Assim, no topo da piramide da organiza¢do analisada, se encontra a diretoria, onde
sdo passadas todas as delegacdes dos projetos, quais sao as prioridades e defini¢des de onde
as organizagoes devem atuar. Para isso, devem ser passados por duas camadas que sdo a
tatica e a operacional. Na tatica podem ser inseridos os gerentes e coordenadores do
corporativo que sao os que pensam como as estratégias e acdes devem ser tomadas para
alcanca-las. No caso do operacional podem ser incluidas as lojas e os centros de distribui¢oes
que sao passadas todas as divisOes para que sejam alcangadas as metas passadas pela ctpula.

4.4 Estratégias e Planos

A empresa tem como estratégia ter seus funciondrios trabalhando de uma forma
cooperativa, se uma pessoa de algum determinado setor conseguir atingir a sua meta e
outras ndo, o final nao serd positivo, pois nao serao proveitosos para a organizagao, todos
devem alcangar suas metas juntos para que a empresa conquiste o seu objetivo final. O
resultado final serd comunicado por e-mail ou através de reunides.

4.5 Principais medidas de desempenho

A avaliagdo das medidas de desempenho é de suma importancia para a organizagao
alcancar o seu sucesso, pois tendo esse acompanhamento serd possivel evitar algum fracasso
futuro, sendo assim, a empresa comtempla quatro dreas que sao: clientes, colaboradores,
vendas e financeiro, se tivermos clientes e colaboradores satisfeitos com a organizacgao
teremos em troca uma boa rentabilidade e assim podendo gerar novos clientes por ter uma
imagem positiva. Para isso acontecer, sao distribuidas metas mensais para o corporativo e
lojas alcangarem, essas metas sdao passadas por meio de reunioes.

Para ter o controle das metas existem os indicadores para cada setor, sendo assim,
para a contabilidade existe indicador para cada atividade fim, como por exemplo, o envio
das declara¢des dentro do prazo passado pelos estados de cada filial e pela receita federal,
para o setor de relagOes trabalhista existe o prazo para fechar a folha de pagamento e demais
obrigacdes trabalhistas, as lojas tem metas de vendas e assim sucessivamente para cada area
da organizacdo. Nao obstante, para o coordenador de inteligéncia e mercado, os indicadores
mais utilizados como medidas de desempenho sdo os apontados no Quadro 3.

Quadro 3 - Indicadores das medidas de desempenho
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Medida de desempenho Sinais Esperados

Pesquisa de satisfagao - Através de ligagao +

SAC - Para as reclamagdes dos clientes -

Processo de reativagao de clientes +
Numeros de clientes referentes ao més/ano anterior +
Faturamento +
Faturamento por grupo de produtos +
Produtividade +
Ticket médio +
Sugestdes de treinamentos +

Rotatividade dos funcionarios -

Certificagdo dos treinamentos +

Fonte: Elaboracao Prépria (2017)

Os indicadores citados acima, com os seus respectivos sinais esperados, sao usados
para acompanhar o desenvolvimento de cada setor da organizagdo de uma forma mais
precisa e clara. De modo que, servem de base para a criagao dos planos de acao em cada
setor que por ventura apresentarem indicadores que nao atingiram as metas estabelecidas.

4.6 Definicao das metas

As metas sao definidas pela capula estratégica da empresa, que sdo disseminadas
com base no organograma, onde existem os niveis de desafios de cada meta para poder
avaliar o desempenho de cada um. As avaliacdes dos desempenhos sao medidas em cinco
niveis de avaliagao, onde o objetivo é que todos alcancem o nivel maximo que € o nivel cinco,
nesta escala de cinco niveis, o nivel um é o ruim, sinal que falta metas a bater, no nivel dois é
que entregou algumas metas, mas ainda falta, o nivel trés é o intermediario, nele informa que
o colaborador alcangou suas metas sim, mas todas no prazo limite, j4 os niveis quarto e
quinto sao os desafios passados pela cipula, que sdo atingir todas as metas antes do prazo
predeterminado. Exemplo, se o prazo predeterminado for acabar no quinto dia til, o desafio
do nivel quatro é encerrado no quarto dia, e a mais desafiadora, que é a do nivel cinco, que
seria encerrar todas as metas no terceiro dia util do més.

4.7 Avalia¢des de desempenho

Segundo Ferreira e Otley (2009), a area de avaliagao de desempenho representa um
elemento critico nas atividades de controle. Esses autores complementam que, os gerentes
tendem a ser mais afetados por areas que os gerentes seniores indicam como importantes,
com sucesso nessas areas, determinando status e progressao na organizagao. Assim, tanto as
atividades formais de avaliagao do desempenho quanto as indica¢des informais do que ¢é
considerado importante sao abordadas nesta questao critica. Ainda para Ferreira e Otley
(2009), é fundamentalmente relevante distinguir entre rotinas de avaliacdo de desempenho
(muitas vezes orquestradas pela funcdo de recursos humanos) e as que realmente sao
operadas por gerentes seniores.
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No contexto analisado, existem metas nomeadas de objetivo e metas nomeadas de
projetos que sdo mais subjetivas. As objetivas sao possiveis quantificar as subjetivas, é metas
que € possivel mensurar por meio de projetos, pois sao desenvolvidos projetos na capula que
€ passado para cada gestor dos setores da empresa e ele fica responsavel de passar esses
projetos para a sua equipe. Sendo assim, exemplos de projetos sdo inovagdes, novos
processos e melhoria nos processos ja existentes na organizacao, que precisa desenvolver
para que a empresa alcance todos os resultados esperados pela diretoria.

Esses controles desenvolvidos na organizagao sao formais pelo motivo que consegue
distinguir as metas objetivas das subjetivas e pelo acompanhamento de cada meta passada.
Onde as avaliagOes sao feitas grupalmente e individualmente, na justificativa de que nao
adianta uma sé pessoa do setor alcangar a sua meta e sim o setor por completo tem que
alcancar como foi mencionado nas estratégias e planos.

4.8 Sistema de recompensa

Para Ferreira e Otley (2009), os sistemas de recompensa sao geralmente o resultado
das avaliagdes de desempenho e, como tal, sdo influenciados diretamente pelas atividades
desenvolvidas por cada gestor. As recompensas dependem de aprovagao e reconhecimento
pela alta administragao, sendo materializadas através de recompensas financeiras (bonus e
aumentos salariais) a progressao e promogao de longo prazo. Dessa forma, com um sistema
de recompensa adequado, pode ser reduzido os possiveis conflitos de agéncia, preconizados
por Jensen e Meckling (1976), que representam a possibilidade de divergéncia de interesses
entre proprietarios (acionistas) e gestores, onde o gestor pode agir para maximizar sua
utilidade pessoal, negligenciando dos interesses dos gestores.

No cendrio da empresa analisada, é planejada uma recompensa em dinheiro no final
de cada circulo que dura em média 12 meses, para as pessoas e setores que conquistaram o
resultado esperado pela empresa, com este resultado positivo, acaba agregando valor para
uma futura tomada de decisao do gestor, pois se alguém se destacou e alcangou todas as suas
metas passadas pela empresa, sera mais facil e palpavel para o gestor conceder uma
promocao para esse colaborador, como exemplo, subir de cargo.

4.9 Fluxos de informagao

Na organizagao é utilizada a ferramenta MaxiProfit para acompanhar todas as metas,
sendo assim, € possivel avaliar o desempenho do individuo, como ele esta cumprindo todas
as suas metas, dar um feed-back positivo, caso nao esteja alcangando as suas metas, sera
aplicado o feed-forward, onde sera dado um direcionamento ou treinamento nas suas
atividades para que o seja alcancado o objetivo esperado pela empresa. O Maxiprofit é uma
ferramenta utilizada para medir o desempenho e a produtividade de cada funciondrio de
uma organizagdo. As metas sao escolhidas pela cipula da empresa, depois essas metas sao
passadas para os gerentes e coordenadores de cada setor, eles sdo responsaveis de passar
para o operacional e decidir qual a o sera o melhor processo para que as metas sejam
atingidas.

Quando todas as metas estiverem sido revisadas pelo setor de relagdes humanas, as
metas serdo liberadas para os gerentes dentro do Maxprofit, sendo assim os gerentes devem
solicitar que cada um da sua equipe input suas metas junto com os prazos para que o seu
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gestor andlise e autorize o input na ferramenta Maxprofit. Cada meta deve ser avaliada
mensalmente pelos gestores, onde os mesmos analisam o desempenho de cada pessoa da sua
equipe e assim sucessivamente até finalizar o ciclo de 12 meses dentro da organizagao.

4.10 Tipos de uso dos fluxos

Os mecanismos utilizados na empresa sdao os apresentados a seguir: A empresa
possui um programa de acompanhamento do desempenho comportamental e operacional de
cada colaborador. Que por esta ferramenta é possivel avaliar o andamento de cada meta
passada, onde cada gestor sera responsavel de acompanhar mensalmente.

Todos da empresa, exceto coordenadores e gerentes tém como obrigagao registrar a
sua jornada de trabalho por meio do ponto eletrdnico digital. Além disso, cada setor do
corporativo tem atividades de acompanhamento com as lojas da empresa, onde inclui
orientagdes, treinamentos e auditoria dos trabalhos operacionais executados.

4.11 Mudancgas do sistema PMS

A mudanga do sistema gerencial ocorreu de forma proativa e reativa, pois a economia
e a politica brasileira vém passando por um cendrio complicado, onde acabou for¢ando as
empresas a serem mais competitivas e produtivas. Foi reativa, pois o mercado exigiu isso da
organizacdo e proativa pelo fato da empresa sentir a necessidade de fazer essa mudanga
gerencial na empresa.

A mudanga que ocorreu na organizagao foi na parte proativa, pois antes nao existia
muita proatividade dentro da organizagdo, essa mudanga ajudou a empresa a se antecipar
com a solugdo de provaveis problemas que poderiam causar prejuizos para a empresa.

4.12 Forca e coeréncia dos componentes

Como o método utilizado é o de cadeia, que seria todos em uma s6 diregao para
alcangar o objetivo geral da organizagao, surgiu da logica e pressuposto de ter a estratégia
para delegar as atividades para cada componente da organizagao, sendo assim, a ligagao é
ativa entre os setores da organizagao, pois cada setor tem uma ligagdo um com o outro para
que consigam alcangar o objetivo final que foi o delegado pela capula.

Considerando a visdao holistica, como foi apontado por Ferreira e Otley (2009) é
possivel compreender que:

- A organizagao elaborou sua missao e visdao para um prazo de 12 meses, para poder
ter o acompanhamento da necessidade dos clientes;

- A empresa tem uma estrutura hierdrquica formalizada, onde afirma que o processo
de avaliacdo de cada individuo é feito de forma padronizada pela diretoria;

- A organizagdo utiliza uma ferramenta capaz de avaliar o desempenho e
comportamento de cada colaborador, onde é de suma importancia para a diretoria mensurar
a eficicia e efetividade de cada individuo;

- Os controles aplicados na organizagao tém como o resultado de obter informagoes
imediatas para o controle gerencial da empresa.
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Desta forma, o Sistema de Controle Gerencial diante do exposto apresenta coeréncia,
apesar de que segundo Ferreira e Otley (2009) a coeréncia ndo é essencial, pelo motivo de ndao
haver uma determinada sinergia adequada.

5 CONCLUSAO

O sistema de controle de desempenho nas empresas ¢ analisado como uma
ferramenta primordial para a gestao das organiza¢des para que tenha um sé processo para
alcancar os objetivos da geréncia.

Dessa forma, o objetivo deste estudo foi analisar como a empresa de varejo paraibana
aplica o sistema de controle gerencial, para isso, foi utilizada a metodologia de Ferreira e
Otley (2009) onde aborda o tema do sistema de controle de desempenho com uma visao
holistica, e para isso foi feito um estudo de caso caracterizado como unico. Diante disso,
utilizou-se a andlise do discurso, para apresentar e discutir as respostas obtidas na entrevista.

Ap0s a entrevista foi possivel destacar algumas respostas como a da missao e visao;
principais fatores de sucesso; fluxos de informacao e as forgas e coeréncia dos componentes.
Missao e visao pelo motivo de ndo ser engessada e estar sempre se adaptando ao cliente; os
principais fatores de sucesso foram a forma que é transmitida as novas escolhas da ctipula
que sdo passadas por varios meios de comunicacao como o correio eletronico, tv interna,
cartilhas e normativas e por meio das reunides mensais com os gerentes; nos fluxos de
informagao ¢ interessante destacar a utilizagdo de uma ferramenta que € a MaxiProfit, essa
ferramenta acompanha as metas passadas para os funciondrios e assim se torna mais
transparente a produtividade de cada um; ja nas forgas logicas que existe uma ligacao de
cada setor para s6 assim poder alcangar o objetivo da ctapula.

A utilizacdo da plataforma de Ferreira e Otley (2009) serviu para identificar o que
tinha sido desenvolvido na organizacao, onde foi possivel explicar e analisar os impasses do
Sistema de Controle Gerencial, tais como: as estratégias deveriam ser avaliadas de uma
forma em conjunto e nao top down, com isso, seria possivel conhecer a realidade do
operacional da empresa.

A principal limitacdo encontrada para este estudo referiu-se ao fato de nao ter acesso
aos documentos da empresa. Pesquisas futuras poderiam analisar mais de uma organiza¢ao
do setor de varejo, para que fosse possivel verificar o Sistema de Controle Gerencial de cada
uma e assim poder fazer um link entre elas para identificar qual seria o0 melhor sistema de
controle entre as organizagoes para ser usado como base.
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