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RESUMO

O atual cenario de competitividade dos negoécios requer dos gestores que estes
gerenciem os recursos eficientemente para alcancar os objetivos de suas organizacoes.
Nesse ambiente, um processo decisério descentralizado, no qual os gestores adotem
uma postura empreendedora, assumindo o papel de “donos do empreendimento” das
areas sob suas responsabilidades, pode ser um aspecto decisivo para a obtencado de
resultados satisfatérios. Isso se contrapde a um estilo de gestdo tradicional,
caracterizado por uma administracdo centralizada, que possivelmente tornem o
processo decisorio ndo apropriado para um ambiente dindmico de negocios, no qual a
velocidade na tomada de decisdo se torna um aspecto relevante para o alcance do bom
desempenho empresarial. O objetivo desse artigo foi o de conhecer se as percepcdes
dos gestores integrantes do grupo de planejamento sobre as praticas de gestdo
envolvendo o modelo de gestdo e o processo de gestdo sdo aderentes aos preceitos
abordados na literatura existente sobre esse tema e que foi usada no suporte a
teorizacédo durante a fase de implantacdo da solugcéo. Do ponto de vista metodoldgico,
trata-se de uma pesquisa descritiva e quantitativa, desenvolvida com apoio de
questionario respondido por gestores entrevistados. Os dados obtidos foram tratados
com o uso de estatistica descritiva. Os resultados apontam para a aderéncia parcial das
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praticas do modelo de gestdo e do processo de gestdo existentes na empresa em
relacdo aos preceitos preconizados na literatura.

Palavras Chaves: Varejo. Modelo de Gestédo. Processo de Gestéao.

Managers’ perception of the management model practices and of the management
process: a study at a Brazilian retail firm

ABSTRACT

The current scenario of business competitiveness requires managers to manage
resources efficiently to achieve the goals of their organizations. In this environment, a
decentralized decision-making process, in which managers adopt an enterprising
attitude, taking on the role of “owners of the venture” of the areas under their
responsibility, can be a decisive aspect for the obtainment of satisfactory results. This
counteracts a traditional management style, characterized by centralized administration,
which may make the decision-making process inappropriate for a dynamic business
environment in which speed in making decisions becomes a material aspect for
achieving good business performance. This article was aimed at finding out whether the
perceptions of managers from the planning group in relation to management practices
involving the management model and the management process are adherent to the
precepts addressed in the existing literature on this subject and that was used to support
the theorization during the solution implementation phase. From the methodological
point of view, it is a descriptive and quantitative survey, using a questionnaire answered
by managers. The data obtained was processed using descriptive statistics. The results
indicate partial adherence of the management model practices and of the management
process existing at the company in relation to the precepts advocated in literature.

Key Words: Retail. Management Model. Management Process.

1 INTRODUCAO

O varejo brasileiro recentemente tem passado por mudancas que lhes alteram o
perfil até entdo existente, tais como: tendéncias de consolidacdo em alguns de seus
segmentos; importacdo de produtos antes comprados localmente; pressdo sobre as
margens de lucro das empresas do setor causada pela existéncia de oligopélios
industriais, entre outras. Num entendimento preliminar sobre as condigcbes de
organizacdo e desenvolvimento das empresas do setor, Costa e Garcia (2006, p. 63)

afirmam que:
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a atividade varejista integra funcdes como a procura, selecdo, aquisicao,
distribuicdo, comercializacédo e entrega dos produtos. Algumas lojas estendem
suas atividades a assisténcia técnica, designada em anos recentes, como
“servico pos-venda”. A mudanga nas atribuicbes do setor varejista esta

relacionada a estratégia das empresas de ampliar sua participacéo no mercado.

Manas e Pacanhan (2004, p. 22) ressaltam a importancia do varejo como uma
atividade setorial do ponto de vista econémico, estratégico e social, afirmando que:

sob o aspecto econdmico, o varejo fomenta a arrecadacao fiscal, movimenta as
economias regionais e gera investimentos. No plano social, contribui para a
geracdo de empregos e manutenc¢do de diversas fontes de sustentacdo familiar.
No plano estratégico a contribuicdo do escopo varejista esta intimamente
relacionada ao seu papel de conexao entre o fabricante e o consumidor, através
da oferta variada de produtos e de suas distintas formatacdes e tipologias
especificas para cada mercado.

No Brasil, o processo de abertura de mercado e o controle da inflacdo, no inicio
dos anos 1990, afetaram ndo sé apenas as industrias de transformacédo, mas, também,
0 segmento varejista. Grandes redes deste setor que operam em escala mundial, tém
direcionado seus investimentos para os paises de economia emergente, como o Brasil,
fazendo aumentar a intensidade da concorréncia.

A combinagdo do aumento da concorréncia, da diversificacdo da oferta de
novos produtos, aliada a uma legislagdo que protege os consumidores, acabou por
moldar clientes conscientes sobre os seus direitos tornando-se, com isso, cada vez
mais exigentes. Isso fez com que o varejo passasse por uma espécie de revolucado, na
qual a gestdo amadora cedeu espaco para a profissional como meio de captar e manter
clientes.

Em um ambiente competitivo, oS gestores precisam gerenciar 0S recursos
eficientemente para alcangcarem os objetivos de suas organiza¢gdes. Nesse contexto, a
partir dos principios de administracéo do negécio definidos no modelo de gestao, faz-se

necessario um processo estruturado de gestdo, materializando o processo de tomada
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de decisbes da empresa, que conduza a empresa a situacdo por ela objetivada
(CATELLI; PEREIRA; VASCONCELOS; 1999).

A organizacdo objeto dessa pesquisa, visando a adequacdo de sua
administracdo a realidade competitiva do setor do qual é parte integrante, promoveu
mudancas em seu modelo de gestdo e processo de gestdo. Nesse sentido, 0 objetivo
desse trabalho é o de conhecer se as percep¢des dos gestores integrantes do grupo de
planejamento sobre as préaticas de gestdo envolvendo o modelo de gestdo e o processo
de gestdo sdo aderentes aos preceitos abordados na literatura existente sobre esse
tema e que foi usada no suporte a teorizacdo durante a fase de implantacdo da
solucéo.

Diante do exposto, evidencia-se 0 seguinte problema de pesquisa para este
estudo: Segundo a percepcdo dos gestores, as praticas decorrentes do modelo de
gestao e do processo de gestao implantados pela empresa varejista sdo aderentes aos
preceitos conceituados na literatura?

Este estudo se justifica pela necessidade continua de renovacdo do
conhecimento do alinhamento conceitual entre academia e empiria no que se refere as
praticas de gestao adotadas pelas organizacdes. A empresa utilizada como referéncia é
uma empresa varejista sediada no interior do estado do Rio Grande do Sul, lider nesse
segmento na regido em que atua. Trata-se de um caso de uma organizacdo que
buscou integrar conceitos de gestdo econb6mica aos do balanced scorecard para
resolver o seu problema de gestdo de desempenho, com énfase a gestdo do
crescimento dada sua pretensdo de rapida expansao.

Destaque-se que o foco da pesquisa bibliogréfica realizada se deu de acordo
com duas abordagens, ambas consideradas relevantes para o desenvolvimento do
estudo de caso, a saber: gestdo econbmica e balanced scorecard. Isso se justifica
devido a empresa estudada ter desenvolvido o seu projeto de mudancas em seu
modelo de gestdo, bem como em seu processo de gestdo, tendo essas duas vertentes
tedricas. Portanto, o instrumento de pesquisa foi desenvolvido especificamente para

esse contexto, ou seja, voltado a investigar a pratica de conceitos de gestdo econémica
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e do BSC relacionados a definicdo do modelo de gestao e estruturacdo do processo de
gestédo sob essas duas perspectivas.

Por fim, a pesquisa ndo teve como escopo investigar o grau de
institucionalizacdo desses instrumentos de gestdo e nem analisar criticamente o modelo
conceitual do projeto proposto para empresa. Limitou-se, portanto, a percepcdo dos

gestores participantes do estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O mercado varejista brasileiro

O varejo consiste em todas as atividades que englobam o processo de venda
de produtos e servigos para atender as necessidades dos consumidores. Sobre isso,
Kotler (2000, p. 540) afirma que “o varejo inclui todas as atividades relativas a venda de
produtos ou servigos diretamente aos consumidores finais, para uso pessoal e nao
comercial’.

Os varejistas originariamente nacionais, a0 mesmo tempo em que expandem as
suas operacdes, sofrem a concorréncia de grandes grupos internacionais, como
decorréncia do processo de globalizacdo. Comerciantes que ndo conseguem evoluir na
velocidade requerida pelo mercado sao absorvidos por concorrentes mais estruturados
(PARENTE, 2000).

Nesse contexto, o Brasil representa uma oportunidade de mercado, oferecendo
perspectivas de crescimento para um grande numero de operacbes de empresas do
varejo, que para ca se deslocam, trazendo capital, tecnologia e novas modalidades de
comercializagao (GIULIANI, 2004).

O Instituto para o Desenvolvimento do Varejo - IDV (2008) apresenta dados que
confirmam esse cenario de crescimento, conforme pode ser apreciado no gréafico 1,

apresentado a seguir.
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Gréfico 1 - Evolugéo do varejo brasileiro e regional (setembro/2007 a setembro/2008)
Fonte: IDV (2008).

Os percentuais apresentados no grafico 1 reforcam a importancia da evolucéo

do varejo brasileiro e dos estudos devotados a andlise do comportamento do

desempenho da gestao nesse segmento.

2.2 Modelo de Gestéo e Processo de Gestéo
Para efeito desse estudo, focou-se principalmente nas contribuicbes geradas
pelos pesquisadores de Controladoria no Brasil sobre o tema em questdo. Conforme
Nakagawa (2003, p. 37), o “modelo de gestdo consubstancia-se no conjunto de crencas
e valores da empresa, fortemente influenciado pelas crencas e valores dos principais
executivos, particularmente de seus proprietarios e da alta administragcao”.
Guerreiro (1989, p. 229) ao conceituar o modelo de gestdo, afirma que os

objetivos a serem observados por tal modelo devem assegurar:
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A reducéo de risco do empreendimento no cumprimento da misséo e a
garantia de que a empresa estara sempre buscando o melhor em todos

os sentidos;

O estabelecimento de uma estrutura de operagbes adequada que

possibilite o suporte requerido para as suas atividades;

A orientacao geral dos esforcos por meio de um estilo e de uma filosofia

de trabalho que criem atividades construtivas;

A adocdo de um clima motivador e o engajamento de todos,
principalmente dos gestores, em torno dos objetivos da empresa e de

suas atividades;

A afericdo se a empresa esta cumprindo sua missdo ou néo, se foi feito o
gue deveria ter sido em termos de produtos, recursos e esforgos, e se o

gue ndo foi estd sendo corrigido ou aperfeicoado;

O conhecimento do comportamento das variaveis relativas aos ambientes
externo e interno e suas tendéncias, do resultado da avaliagdo dos
planos alternativos de acdo e das transacfes/eventos ocorridos em
cada periodo e identificando onde “as coisas” aconteceram de maneira

insatisfatoria.

Por sua vez, Parisi (1999) contribui para o assunto apontando as diferencas
entre o que chama de modelo de gestdo tradicional e aquele proposto por Catelli
(1999). Segundo esse autor, 0 modelo de gestéo tradicional é centralizado, tornando o
processo decisério ndo compativel com o atual ambiente de negdécios, onde a
velocidade e a agilidade na tomada de decisdo passaram a ser valores relevantes para
garantir o bom desempenho empresarial. Ja para o sistema de gestdo econémica
proposto por Catelli (1999), o modelo de gestdo € estruturado com base na
descentralizacdo do processo decisério, 0 que permite agilidade na tomada de deciséo.
O Quadro 1 apresenta as principais diferencas entre o modelo centralizado e

descentralizado apontadas por Parisi (1999).
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MODELO TRADICIONAL COM GESTAO
CENTRALIZADA

MODELO ECONOMICO COM GESTAO
DESCENTRALIZADA

Processo decisério tende a ser centralizado

Processo decisoério descentralizado

Func¢des decorrentes da estrutura
organizacional e responsabilidades n&o
claramente identificadas (areas nebulosas)

Funcbes e responsabilidades decorrentes da
missdo (da empresa e da area especifica do
gestor)

Autoridade decorrente da delegacgéo
informal de poder

Autoridade compativel com as fungdes e
responsabilidades

Estilo individualista (visao feudal das areas

da empresa) Estilo participativo (busca integracao)

Postura burocrética Postura empreendedora (faz acontecer)

Papel de “dono” do empreendimento sob sua
responsabilidade

Papel de “tecnocrata” do empreendimento
sob sua responsabilidade

Processo de gestdo que abrange: planejamento
estratégico, planejamento operacional, execucao
e controle; orientado & otimiza¢é@o do resultado
econdmico

Processo de gestdo centralizado

Avaliacdo de desempenho baseada em
indicadores da gestao operacional, tais
como: faturamento, saldo de caixa, custos,
volumes fisicos, rejei¢do de pecas
(qualidade), quantidade de devolucdes,
niveis de estoque, satisfagcdo do cliente,
benchmarking etc.

Avaliacéo de desempenho baseada no
desempenho econémico

Quadro 1 - Modelos de gestéo
Fonte: Adaptado de Parisi (1999).

Entre os aspectos que caracterizam o modelo de gestdo econ6mica destaca-se
a descentralizacdo do processo decisério e o conseqiente estilo participativo. As
funcdes e responsabilidades decorrentes das missdes, tanto da empresa em si quanto
de cada uma de suas areas, se materializam em um processo de gestdo que abrange
planejamento estratégico, planejamento operacional, execu¢do e controle, orientado a
otimizacdo do resultado econémico da empresa.

Esse modelo reconhece que a pressdo imposta pelo ambiente de mercados
competitivos pressupde a necessidade de maior agilidade da empresa, no sentido de
aproveitar as melhores oportunidades e amenizar as ameacas. E um modelo baseado

na gestao por resultados.
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No que se refere especificamente ao processo de gestdo, Nakagawa (2003, p.
27) afirma que se configura “com base no modelo de gestdo da organizagéao e, por isso,
assume diversas formas na realidade das empresas’.

Nesse contexto, o processo de gestdo tem o papel de assegurar a dinamica
das decisGes tomadas na empresa, conduzindo-a efetivamente ao cumprimento de sua
missdo (NAKAGAWA, 2003, p. 37). De acordo com Parisi (1999, p. 264), processo de
gestao “é a expressao do objetivo da gestao”.

Cruz (1991) define o processo de gestdo como o processo de decisdo, sendo
baseado em um conjunto de conceitos e principios coerentes entre si, que visam a
garantir a consecucdo da missdo da empresa. Ela, por sua vez, é tdo importante que,
na visdo de Rossi Junior (2004), todos os envolvidos na sua declaracdo devem se
comprometer efetivamente com o futuro da organizacéo.

A funcado da declaracdo da missao é fazer com que todos os diferentes grupos
de interesse na organizacdo foquem uma direcdo estratégica, conforme Rodriguez
(2002). Dessa forma, o planejamento estratégico € a etapa do processo de gestdo que
define politicas, diretrizes e objetivos estratégicos, e que tem como produto final a
busca do equilibrio dindmico das interacdes da empresa com as variaveis ambientais
que a afetam.

Segundo Catelli et al. (1999, p. 284), para viabilizar essa fase, € necessario que

haja

[...] clara definicdo da missdo da empresa, o envolvimento e a participacdo dos
gestores, 0 apoio de sistema de informacdes sobre varidveis ambientais, que
gerem informagcBes sobre os desempenhos passados e propiciem o

conhecimento das variaveis atuais dos ambientes interno e externo.

Nakagawa (2003, p. 38) conclui que “dessa forma, o planejamento estratégico
pode ser visto como uma técnica por meio da qual € determinada a atitude ou a posi¢cao
estratégica da empresa” e, acrescenta que “para que a realizagcdo dessa fase seja
possivel, € necessario que haja a disseminacao da real missédo da empresa, bem como

o envolvimento de todos os administradores e um eficiente sistema de informagdes”.
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Nessa etapa, cabe a administracdo da empresa estabelecer os objetivos
estratégicos, certificando-se de que estes estejam relacionados com a missado, e que
sejam entendidos e compartilhados pelos grupos de interesse, que sejam realistas, e 0
mais especificos possiveis e, principalmente, factiveis.

Os objetivos estratégicos devem ser descritos de modo que possam ser
compreendidos e utilizados pelos colaboradores. Como aponta Rossi Junior (2004), os
objetivos estratégicos sdo o resultado de uma dimensdo mais geral pretendida pela
organizacdo, enquanto as metas de desempenho sdo mais concretas e objetivas,
necessarias ao alcance de seus objetivos e que servem como uma referéncia para a
avaliacdo do desempenho organizacional. Materializando essa abordagem, a proposta
de Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997), apresenta, além do sistema de
avaliacdo dos objetivos estratégicos, a énfase na importancia de se propagar a visao
estratégica da organizacdo, ou seja, qual € sua ambicdo numa perspectiva de longo
prazo para que todos possam alcancar o0s objetivos e metas definidas por sua
administracao.

Mediante a missdo e 0s objetivos estabelecidos pela administracdo da
empresa, 0s gestores devem se adequar a realidade percebida no dia-a-dia, analisando
0 cenario no entorno do negdcio, planejando criteriosamente as suas metas e acdes e
implementando-as, a fim de assegurar que 0S objetivos organizacionais sejam
alcancados, de acordo com Tatikonda e Tatikonda (1998) e Hacker e Brotherson
(1998). Segue-se entdo a etapa de execucdo, definida por Catelli et al. (1999, p. 138)
como a “fase em que os recursos sdo consumidos e os produtos gerados”.

A fase de execucédo tem por finalidade, segundo Catelli et al. (1999), cumprir 0s
objetivos estabelecidos no planejamento operacional de curto prazo, otimizando cada
evento. Trata-se, portanto, de uma fase em que as ac¢bes sdo implementadas tendo
como produto o surgimento de transacdes realizadas. Dessa forma, a fase da execucao
das atividades planejadas mostra-se de grande relevancia, jA que é pelas decisdes
sobre os eventos, nesta fase, que o resultado econémico esta sendo gerado, de acordo

com Nakagawa (2003).

79

ABCustos, Sdo Leopoldo: Associacdo Brasileira de Custos, v. 6, n. 3, p. 70-92, set./dez. 2011



A percepcdo dos gestores sobre as praticas do modelo de gestédo e do processo de gestdo: um
estudo em uma empresa varejista brasileira
Claudio Parisi, Maria de Gracia Lopez Martin, Evandir Megliorini, Auster Moreira Nascimento

Segue-se a etapa do controle que, na visdo de Catelli et al. (1999), tem por
finalidade assegurar a efetiva realizacdo dos resultados planejados, implementando
acOes corretivas quando os resultados realizados diferirem dos planejados. A fungéao do
controle, segundo Mosimann e Fisch (1999, p.70), “configura-se como um instrumento
administrativo exigido pela crescente complexidade das empresas, a fim de se atingir
um bom desempenho”.

Para Catelli et al. (1999), esse processo consiste na identificacdo das
transacbes realizadas, comparacdo dos resultados realizados com os planejados,
identificacdo das causas dos desvios e na decisdo sobre as acdes a serem
implementadas para se corrigirem tais desvios.

Com relacao a proposta do Balanced Scorecard (BSC), Kaplan e Norton (1992)
defendem que a gestdo deve ser orientada por objetivos e para a implantacdo da
estratégia de longo prazo da empresa, e 0 processo de planejamento (gestao) deve ser
continuo e formal. Da mesma forma que a proposta de gestdo econdmica, os criadores
do BSC também defendem a descentralizagcdo como um dos atributos desejaveis para
a gestdo de desempenho de uma empresa. Infere-se que, quando do desdobramento
do BSC da alta administracdo para as unidades organizacionais, 0s gestores deveriam
ter autonomia e poder para tomar as acdes necessarias para o0 alcance das metas
estabelecidas para as suas areas de atividades (KAPLAN; NORTON, 2006).

Outros autores abordam a integracdo do BSC com outros instrumentos de
gestao (rolling forecast, planejamento estratégico etc.) na tentativa de melhor estruturar
um processo de gestdo mais amplo que atenda tanto a gestdo da estratégia como a
operacional (McNAIR; WATTS, 2009; JORGENSEN, 2002).

Por outro lado, existem controvérsias sobre se tais abordagens usadas na
estruturacdo do processo de gestao trariam, de fato, melhoria de desempenho das
organizacdes. DeBusk e Crabtree (2006, p. 44) apontam pesquisas sobre o uso do BSC
cujos resultados sédo conflitantes. Com base em sua propria pesquisa, 0S autores
concluiram que 66% das empresas usuarias do BSC que relacionam a sua politica de
remuneracdo de gestores as metas de desempenho definidas a partir do uso desse

instrumento, tendem a reconhecer que ele contribuiu para melhoria do desempenho
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organizacional. Por outro lado, a percepcdo daqueles usuéarios de BSC que ndo o
vinculam a remuneracdo varidvel a esse sistema de indicadores € de que ele néo
contribui explicitamente para tal melhoria.

Radnor e Barnes (2007, p. 393), tracando uma analise da evolucéo histérica
sobre gestdo de desempenho, afirmam que existem desafios ainda a serem
solucionados para a efetiva gestdo e mensuracao de performance de uma organizacao.
Dentre os desafios, os autores destacam a necessidade de se desenvolver um conjunto
razoavel e coerente de indicadores de desempenho para os processos envolvendo o0s
negocios da organizacao, ao invés de uma proliferacdo destes para tarefas individuais e
atividades operacionais. O BSC pode ter induzido as empresas a tal fenbmeno de
proliferagcdo de indicadores. Especificamente, tratando da gestdo operacional da
organizacao, os autores concluem que nao adianta medir desempenho se ndo existir de

fato uma gestdo desse desempenho.

3 A PESQUISA

3.1. A Empresa objeto de pesquisa

Para delimitar a abrangéncia da pesquisa, a presente analise esta centrada em
uma empresa de varejo situada no estado do Rio Grande do Sul, atuando no comércio
de eletroeletrénicos, material de construcdo e mdveis. Por exigéncia da empresa, a
razdo social da entidade foi omitida nesse estudo. A empresa objeto do estudo iniciou
suas atividades em 1967 no interior do Rio Grande do Sul, como uma pequena
empresa familiar de comércio e representacdes. Em 2008 empregava mais de 3.000
funcionarios, distribuidos entre as mais de 161 lojas pertencentes a rede.

A partir de 2003 a empresa investiu em ferramentas gerenciais para estruturar e
formalizar o seu processo de gestdo, bem como na qualidade de suas liderancas e na
profissionalizacdo de seu quadro de funcionarios. Desde os anos 1980, a empresa
realiza o planejamento estratégico e, a partir de 2004, passou a implantar outros
instrumentos para a estruturacdo do processo de gestdo e seu respectivo suporte.

Entre esses instrumentos destaca-se o Balanced Scorecard, o qual foi implantado para
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a gestao corporativa e teve o seu desdobramento para cada tipo de negocio e, mais
analiticamente, por loja, buscando a descentralizacdo do processo decisorio e a
formalizagdo da avaliacdo de desempenho. No que se refere a Gestdo Econbmica, a
sua proposta norteou as definicdes do modelo de gestdo e também foram implantados
instrumentos para a simulacéo e apuracao do resultado econémico por loja, por negdcio
e a para o resultado consolidado da empresa. Em linha com a abordagem da Gestao
Econdmica, a empresa ja usava desde o inicio dos anos 1990 um simulador de margem
de contribuicdo para gestédo de precos em suas lojas.

Contribuiu para o crescimento da empresa a aquisicdo de concorrentes, a
implementacdo de seu proprio cartdo de crédito, denominado private label, que é
aceito, também, em mais de 12 mil estabelecimentos comerciais do interior gaucho. A
empresa atua, ainda, com a administracdo de consorcios. Mais da metade da receita do
grupo, na ocasido desse estudo estimada em 600 milhdes de reais, vinha da

comercializacdo de materiais para construgao.

3.2 Métodos e técnicas de pesquisa

Esta pesquisa € descritiva e quantitativa. Foi desenvolvido e aplicado um
qguestionario como instrumento de coleta de dados, respondido em entrevista com
gestores.

Concluida a fundamentacéo teérica, em marco de 2008, iniciou-se a construcao
do questionario. Como apontam Hill e Hill (2002), a construcdo de um questionario
equivale a traduzir os objetivos da pesquisa em questdes especificas. A insercado das
perguntas no questionario deve refletir cuidadosamente o objetivo geral, ou seja, o tipo
de informacao pretendida.

O contato com a empresa foi formalizado em 29 de setembro de 2008, por meio
de uma carta dirigida & sua Administragdo Corporativa, que em outubro de 2008
aprovou a realizacdo da pesquisa, ficando estabelecido o envio do questionario ao
grupo de planejadores composto por 28 executivos, dois quais 3 eram diretores e 25

ocupavam cargos de gerentes e coordenadores.
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O questionario foi enviado aos 28 executivos pertencentes ao grupo de
planejadores em 10 de outubro de 2008. Foram obtidas 16 respostas até o dia 3 de
novembro de 2008, data em que se deu por encerrada a pesquisa.

O questionario foi constituido de 14 assertivas com respostas de multipla
escolha, dispostas em uma escala do tipo Likert. Os respondentes indicaram se
discordavam totalmente (1), discordavam (2), concordavam (3), concordavam
plenamente (4). Além disso, os respondentes podiam declarar desconhecer ou néo

saber informar se tais assertivas se aplicavam a empresa. As respostas foram

codificadas em valores de 1 a 4 graus maximos de discordancia e de concordancia.

No quadro 2 estdo descritas as assertivas, variaveis-chave,

autores da bibliografia consultada que inspiraram as suas formalizacdes.

objetivos e os

Variavel-

por projetos e equipes multifuncionais

Assertiva Objetivo Fonte
chave
Verificar a aderéncia
A empresa trabalha de forma Integracao do processo de
. ~ ; Welsh (1983)
1 interdependente para o alcance dos entre as gestéo aos preceitos .
e . . Catelli (1999)
seus objetivos areas conceituados na
literatura.
Verificar a aderéncia
A criacdo de novos processos na - do processo de Parisi (1999)
Viséo ~ .
2 | empresa ocorre de forma estruturada e sistémica gestdo aos preceitos Radnor e

conceituados na
literatura.

Barnes (2007)

A caracteristica que define a estratégia
formulada pela empresa é baseada em

Ambiente/est
rutu-racéo do

Verificar a aderéncia
do processo de

Parisi (1999)

sdo integrados com as diversas areas
da organizacéo

entre areas

3 um conjunto de regras que orienta as [0Cesso de gestdo aos preceitos Guerreiro
decisfes sobre oportunidade de P estio conceituados na (1989)
negécios 9 literatura.
- Verificar a aderéncia
Os administradores da empresa -
= do processo de Parisi (1999)
adotam uma postura empreendedora e Integracéo

gestdo aos preceitos
conceituados na
literatura.

Radnor e
Barnes (2007)

Os gerentes de loja tém autonomia
5 para tomar decisdes na busca de
exceléncia do atendimento ao cliente

Papéis e
postura

Verificar a aderéncia
do processo de
gestdo aos preceitos
conceituados na
literatura.

Parisi (1999)
Kaplan e
Norton (2006)
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Os gestores da empresa tomam

Verificar a aderéncia

o3 P Ambiente/est Guerreiro
decisdes estratégicas com base em < do processo de
. ~ : rutu-racéo do ~ - (1989)
6 | informac¢des sobre mudancas ocorridas gestdo aos preceitos Iy
: processo de . Parisi (1999)
no ambiente externo, com foco nas ~ conceituados na
: gestao. ;
mudancas e oportunidades literatura.
Verificar a aderéncia Guerreiro
Todas as areas da empresa trabalham Integracao d0~ processo dg (.1.989)
7 : . : . entre as gestdo aos preceitos Parisi (1999)
de forma integrada, inclusive a loja . .
areas conceituados na Radnor e
literatura. Barnes (2007)
Existe um adequado alinhamento entre Verificar a aderéncia Guerreiro
as decisdes tomadas nas diversas Integracao do processo de (1989)
8 areas da empresa com a area de entre as gestao aos preceitos Parisi (1999)
operagoes areas conceituados na Kaplan e
literatura. Norton, (2006)
O processo de tomada de decisao é Verificar a
participativo, focando a evolucéo do percepcdo de
mercado, necessidade dos clientes e . gestores sobre Parisi (1999)
) L Descentraliz ~
9 mudanc¢as no ambiente de negécios 2030 gestédo de Jorgensen
¢ desempenho em (2002)
busca de vantagem
competitiva.
Verificar a aderéncia S
do processo de Rossi Junior
Todos os colaboradores entendem e Comportame ~ ; (2004)
10 . o~ - gestdo aos preceitos .
praticam a misséo da empresa nto requerido . Rodriguez
conceituados na
X (2002)
literatura.
As metas financeiras de longo prazo; a Verificar a aderéncia
. T Kaplan e
imagem da organizacéo; a oferta de : do processo de
SO ; . Planejament ~ ; Norton (1997)
11 | produtos e servicos; e, o aprendizado; L gestdo aos preceitos
~ . ~ 0 estratégico . Radnor e
sdo perspectivas que, na empresa, sdo conceituados na
. X Barnes (2007)
analisadas em um mesmo contexto literatura.
O planejamento empresarial Verificar a aderéncia Kaplan e
implementa a estratégia da empresa, ; do processo de Norton (1997)
) . Planejament = : .
12 relacionando-a com o seu ambiente 0 estratéqico gestéo aos preceitos Mosimann e
externo, identificando ameacas e 9 conceituados na Fisch (1999)
oportunidades literatura.
A adocao de viséo sistémica, aliada a Verificar a aderéncia
 adoc L ’ . do processo de Catelli (1999)
visao estratégica, favorece o alcance Viséo ~ -
13 - - P gestdo aos preceitos Kaplan e
dos objetivos e metas definidos pela sistémica .
conceituados na Norton (1997)
empresa X
literatura.
Verificar a aderéncia Guerreiro
A empresa possui um sistema de apoio Vis3o do processo de (1989)
14 aos gestores para a avaliacdo da sistémica gestdo aos preceitos Kaplan e

evolucéo da organizacdo

conceituados na
literatura.

Norton (1997)

Quadro 2 - Assertivas, variaveis-chave, objetivos e autores
Fonte: Elaborado pelos autores
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4 ANALISE DOS DADOS

A seguir, na tabela 1, constam as respostas das assertivas sobre a percepgéo

dos gestores quanto ao processo de gestao utilizado pela empresa.

Tabela 1 - Percepcao dos gestores

) Respostas das Alternativas/Mediana
Assertivas
NS 1 2 3 4 MD
1 A empresa trabalha de forma interdependente para o 0 0 > 8 3 3
alcance de seus objetivos. 0% | 0% | 31 | 5006 | 19
% %
A criacdo de novos processos na empresa ocorre de 0 1 4 7 4
2 | forma estruturada e desdobrados por projetos e equipes 25 25 3
multifuncionais. 0% | 6% | o | 44% | o
A caracteristica que define a estratégia formulada pela 0 0 2 12 2
3 empresa é baseada em um conjunto de regras que 1 1 3
orientam as decisdes sobre oportunidade de negécios. | 0% | 0% | - 76% | -
Os administradores da empresa adotam uma postura 0 0 2 ’ ’
4 | empreendedora e s&o integrados com as diversas areas 12 44 3
da organizagéo 0% | 0% | o | 44% | o
5 | Os gerentes de loja tém autonomia para tomar decisdes 0 0 6 8 2 3
na busca de exceléncia do atendimento ao cliente. 0% | 0% :28 50% %2
Os gestores da empresa tomam decis@es estratégicas 0 1 2 10 3
6 | com base em informacdes sobre mudancas ocorridas no 3
ambiente externo, com foco nas ameagas e 0% 6% 12 63% 19
i % %
oportunidades.
7 Todas as areas da empresa trabalham de forma 0 0 ’ 9 0 3
integrada, inclusive aquelas inerentes as lojas. 0% | 0% | 44 | 56% | 0%
0
Existe um adequado alinhamento entre as decisdes 0 2 38 6 0
8 tomadas nas diversas areas da empresa com a area de 50 2
O processo de tomada de decis&o é participativo, 0 0 5 10 1
9 focando a evolug¢éo do mercado, necessidade dos 3
clientes e mudancas no ambiente de negdcios. 0% | 0% 31 | 63% | 6%
10 | Todos os colaboradores entendem e praticam a misséo 0 0 S 10 1 3
da empresa. 0% | 0% | 31 | 63% | 6%
11 As metas financeiras de longo prazo; a imagem da 2 0 3 10 1 3
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organizacéo; a oferta de produtos e servicos; e 0

aprendizado; sdo perspectivas que devem ser 12 19
analisadas dentro de um mesmo contexto. % 0% % 63% | 6%

O planejamento empresarial implementa a estratégia da
12 | empresa, relacionando-o com o seu ambiente externo, 19 3
i ifi i 0% | 0% 6% | 75%

identificando ameacas e oportunidades. 0 0 0 0 %

A adocao de visdo sistémica, aliada a visdo estratégica,

13 | favorece o alcance dos objetivos e metas definidos pela 38 3
administracdo da empresa. 0% | 0% | 0% | 62% | o
. . . 0 0 3 10 3

14 A empresa possui um sistema de apoio aos gestores 3
para a avaliagéo de sua evolugéo 0% | 0% %/s: 62% %/‘f

NS = nao sabe/desconhece
MD=Mediana

Conforme as respostas (tabela 1), constata-se que todos o0s entrevistados
concordaram que a adoc¢do de uma visao sistémica, aliada a visao estratégica, favorece
o alcance dos objetivos e das metas definidos pela empresa (assertiva 13).

Além disso, verifica -se que 94% concordaram que o planejamento empresarial
€ exitoso no que tange a implementar a estratégia da empresa, relacionando-a com o
seu ambiente externo, identificando ameacas e oportunidades (assertiva 12), e 88%
afirmaram que a caracteristica que define a estratégia formulada pela empresa é
baseada em um conjunto de regras que orientam as decisdes sobre oportunidade de
negécios (assertiva 3). Ademais, na ocasido em que essa pesquisa foi realizada, os
administradores da empresa adotavam uma postura empreendedora e atuavam de
forma integrada com as diversas areas da organizacao (assertiva 4).

Nessas assertivas, as respostas alinharam-se ao pensamento de Parisi (1999),
quando esse autor descreve o modelo de gestdo econdmica e aponta 0S novos
paradigmas da gestdo empresarial, indicando, entre outros, 0s seguintes aspectos:
processo decisorio descentralizado, funcdes e responsabilidades decorrentes da
missdo (da empresa e da area especifica do gestor) e estilo participativo (busca
integracgao).

Observa-se também que 82% dos entrevistados concordaram que o0s gestores
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da empresa tomam decisfGes estratégicas com base em informacdes sobre mudancas
ocorridas no ambiente externo, com foco nas ameacas e oportunidades (assertiva 6), e
81% concordaram que a empresa possui um sistema de apoio aos gestores na
avaliacdo da evolucdo da organizacao (assertiva 14) mostrando alinhamento em
relacdo aos objetivos a serem observados pelo modelo de gestdo, conforme Guerreiro
(1989).

As respostas as assertivas também refletiram o pensamento de Nakagawa
(2003, p. 38), quando esse autor afirma que “dessa forma, o planejamento estratégico
pode ser visto como uma técnica por meio da qual € determinada a atitude ou a posi¢ao
estratégica da empresa”, e, o de Mosimann e Fisch (1999), ao ressaltarem que “o
planejamento empresarial implementa a estratégia da empresa, relacionando-o com o
seu ambiente externo, identificando ameacgas e oportunidades”.

Da mesma forma, 69% dos entrevistados concordaram gque a empresa trabalha
de forma interdependente para o alcance dos objetivos (assertiva 1) e que a criagao de
novos processos ocorre de forma estruturada, e de forma desdobrada por projetos e
equipes multifuncionais (assertiva 2) e, ainda, que o processo de tomada de deciséo é
participativo, focando a evolucdo do mercado, necessidade dos clientes e mudancas no
ambiente de negdcios (assertiva 9); que todos os colaboradores entendem e praticam a
missdo da empresa (assertiva 10) e que as metas financeiras de longo prazo; a imagem
da organizacao, a oferta de produtos e servicos e o aprendizado, sdo perspectivas que
devem ser analisadas dentro de um mesmo contexto (assertiva 11).

Verificou-se que 69% dos entrevistados (assertiva 10) corroboraram com a
visdo de Rossi Juanior (2004), quando o autor afirma que todos os envolvidos na
declaracdo da missdo devem se comprometer efetivamente com o futuro da
organizacao.

Além disso, 62% dos entrevistados concordaram que os gerentes de loja tinham
autonomia para tomarem decisfes na busca de exceléncia do atendimento ao cliente
(assertiva 5). No entanto, ndo existia um adequado alinhamento entre as decisdes
tomadas nas diversas areas da empresa com a area de operacbOes (assertiva 8),

enquanto apenas 56% acreditavam que todas as areas da empresa trabalhavam de
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forma integrada, inclusive as lojas (assertiva 7). Considera-se ser pequena a efetividade
do processo de gestdo em gerar sinergias, integrando as ac¢des das diversas areas da
empresa e orientando-a para otimizagdo de desempenho (PARISI, 1999).

Nesse contexto, cabe destacar que o indice de discordancia de 38% na
percepcdo dos respondentes sobre a autonomia dos gerentes de loja para tomada de
decisdes é uma questao preocupante em relacdo a consolidacdo do modelo de gestédo
descentralizado, levantando duavidas sobre até que ponto o processo de gestao
implantado poderia ter colaborado ou ndo com a questdo da delegacédo de autonomia e
descentralizacdo de poder ou simplesmente se adequado a realidade preexistente na
organizagdo, nao contribuindo com a transformagdo do modelo de gestéo,
inversamente, gerando novas tensodes (FRITZ, (1997).

Merece destaque, também, em nivel organizacional, o indice de discordancia de
62% na percepcao dos respondentes sobre o alinhamento entre as decisfes tomadas
nas diversas areas da empresa com a area de operacfes. Considerando os preceitos
de Kaplan e Norton (2006) sobre o desdobramento do BSC, e que a empresa € usudria
dessa abordagem, infere-se que o desdobramento do BSC corporativo para as areas
pode ter sido feito parcialmente (s6 as unidades fins) ou de forma equivocada, gerando
esse desalinhamento.

Outros resultados reforcam essa preocupa¢do em nivel organizacional. Trata-se
do indice de 31% de discordancia na percepc¢ao dos respondentes sobre a assertiva 1 —
A empresa trabalha de forma interdependente para o alcance dos objetivos e, de 44%
de discordancia na assertiva 7 — Todas as areas da empresa trabalham de forma
integrada, inclusive as lojas.

Tais resultados indicam que o modelo de gestdo e o processo de gestdo de
desempenho podem nao ter sido totalmente institucionalizados na empresa, pois 0s
propésitos indicados nas assertivas 1, 5, 7 e 8 ndo foram percebidos por todos os

respondentes.
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5 CONCLUSAO

O objetivo dessa pesquisa foi o de conhecer se as percepcdes dos gestores
integrantes do grupo de planejamento sobre as praticas de gestdo envolvendo o
modelo de gestdo e o processo de gestdo sdo aderentes aos preceitos abordados na
literatura existente sobre esse tema e que foi usada no suporte a teorizacdo durante a
fase de implantacdo da solucédo. Observa-se pelas respostas que na percepcao dos
gestores ainda alguns aspectos, tanto relacionados ao modelo de gestdo como ao
processo de gestdo, ndo tém nas suas praticas aderéncia aos conceitos referenciados
pela literatura, particularmente aqueles relacionados a descentralizagdo e autonomia
das lojas (modelo de gestédo), integracdo e alinhamento das decisdes (processo de
gestao).

Conclui-se que as possiveis falhas do processo de gestdo que geravam
desalinhamento das decisdes entre as diversas areas, e a percep¢ao de baixo nivel de
integragao entre estas, podem ter sido fruto da dificuldade em se descentralizar as
decisbes na organizacdo, em decorréncia da prevaléncia da caracteristica do poder
inerente ao modelo de gestdo anterior, concentrado na alta administracdo, que
permaneceram inalteradas.

Quanto ao problema de pesquisa: segundo a percepcado dos gestores, as
praticas decorrentes do modelo de gestdo e do processo de gestdo implantados pela
empresa varejista sdo aderentes aos preceitos conceituados na literatura? Os
resultados apontam para a aderéncia parcial das praticas do modelo de gestdo e do
processo de gestao existentes na empresa em relagdo aos preceitos preconizados na
literatura.

Entende-se que o estudo contribui com o debate sobre a gestdo de desempenho
da empresa, descrevendo a percepcdo dos gestores sobre o uso de instrumentos
gerenciais propostos pela academia, evidenciando os seus pontos de aderéncia e de
afastamento entre o que € proposto pela literatura e o que efetivamente a empresa

conseguiu praticar. Também o estudo contribui com a investigacdo sobre a integragéo
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de diferentes abordagens de instrumentos gerenciais para a revisdo de modelos de
gestéo e a estruturacéo de processos de gestao.

Por fim, sugere-se investigar em pesquisas futuras os desafios na transformacao
de modelos de gestdo no contexto da implantacdo e uso de instrumentos de
Controladoria e o quanto a estruturacdo do processo de gestdo contribui com a

formalizacdo do processo de decisoério nas organizagées.
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