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Resumo: Ao considerar as dificuldades gerenciais de uma organizagéo o Sistema de Controle Gerencial
(SCG) é entendido como uma ferramenta capaz de orientar a decisdo estratégica por meio da
interpretagdo das informagdes disponiveis. Por outro lado, a Teoria da Contingéncia propde que uma
organizacdo esta inserida em um ambiente, e por isso, estd em constante interagdo com as varidveis
contingenciais. Diante disso, o objetivo deste estudo consistiu em analisar a associagdo das varidveis
contingenciais com os Sistemas de Controle Gerencial nos supermercados paraibanos. Trata-se de um
estudo quantitativo, do tipo survey. A populagdo desse estudo é composta pelos supermercados do estado
da Parafba. Por meio de uma Revisdo Sistemadtica da Literatura constatou-se que esse estudo evidencia
um conjunto mais amplo de fatores analisados que os estudos encontrados, apresentando como outros
diferenciais a populagio, o pertfil dos respondentes e os procedimentos adotados na andlise de dados. No
tocante aos procedimentos de andlise de dados, foram utilizadas técnicas de estatisticas descritivas,
analise de agrupamento, escalonamento multidimensional e analise fatorial. Os resultados desta pesquisa
ratificam a relagdo existente entre a Teoria da contingéncia e o Sistema de Controle Gerencial, além de
identificar quais sdo as praticas gerenciais mais adotadas pelos supermercados.

Palavras-chave: Teoria da Contingéncia. Ststema de Controle Gerencial. Supermercados.

Abstract: When considering the managerial difficulties of an organization, the Management Control System
(MCS) is understood as a tool capable of guiding the strategic decision through the interpretation of available
mformation. On the other hand, the Contingency Theory proposes that an organization is inserted in an
environment, and therefore, is in constant interaction with the contingency variables. Therefore, the objective of this
study was to analyze the association of contingency variables with the Management Control Systems in
supermarkets in Paraiba. This is a quantitative, survey-type study. The population of this study is composed of
supermarkets in the state of Paraiba. Through a Systematic Review of the Literature, it was found that this study
shows a broader set of factors analyzed than the studies found, presenting as other differences the population, the
profile of the respondents and the procedures adopted in the data analysis. Regarding the data analysis procedures,
techniques of descriptive statistics, cluster analysis, multidimensional scaling and factor analysis were used. The
results of this research confirm the relationship between the Theory of Contingency and the Management Control
System, in addition to identifying which are the management practices most adopted by supermarkets.

Keywords: Contingency Theory. Management Control System. Supermarkets.
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1 INTRODUCAO

O mercado atual exige das organiza¢des um maior dominio do sistema de informagdes,
proporcionando dados tempestivos e tteis, que auxiliam no processo decisério, diminuindo as
incertezas do ambiente interno e externo (OTLEY, 2016). A mitiga¢do das incertezas empresariais
¢ uma tarefa complexa, sobretudo em virtude do elevado ntimero de variaveis a serem consideradas
na tomada de decisdo.

Essa mitigagdo ¢é traduzida por meio de adaptagdes as contingéncias (ou fatores
contingenciais) inerentes ao ambiente e as atividades da organizagio (DONALDSON, 1999).
Blahova, Palka e Haghirian (2017) defendem que essa adaptagdo é uma tentativa de a organizagio
garantir sua continuidade no mercado, e que deve estar acompanhada de um eficiente Sistema de
Controle Gerencial (SGC).

O controle gerencial é entendido por Aguiar et al. (2009) como o processo de conduzir a
organizagdo na busca pelo cumprimento dos objetivos especificos da entidade. Nesse contexto, um
SCG auxiliard a tomada de decisdo de forma estratégica. Diante disso, o SCG representa o conjunto
de processos formais e informais, bem como sistemas e artefatos os quais as organizagdes utilizam
no processo estratégico, projetando a organizagdo para alcangar suas metas (FERREIRA; OTLEY,
20009).

Dallabona (2014) alerta sobre a relagdo existente entre SCG com a teoria da contingéncia,
ao passo que os sistemas de controle gerenciais dependem de diferentes varidveis, como: tipos de
lideres, mercado, cultura e caracterfsticas da populagdo. A teoria da contingéncia considera que as
organizagdes devem sofrer adaptagdes com o intuito de permanecer no mercado. Chenhall (2007)
assevera que “o termo contingéncia significa que algo é verdadeiro somente em condig¢des
especificas”.

Importante destacar que pesquisas relacionando o SCG e a teoria da contingéncia sdo
encontradas na literatura associada, a exemplo dos trabalhos desenvolvidos por: Gordon e
Narayanan (1984), Hoque (2004), Henry (2006) e Dallabona, Nardelli e Fernandes (2019). Chenhall
(2007) relata haver um alinhamento da teoria da contingéncia com o SCG, ao passo que a referida
teoria alicerca uma base sélida para compreender o processo de adaptagdo das mudangas no ambiente
interno e externo a organizagdo frente ao controle gerencial.

Diante do exposto, surge o questionamento que orienta a pesquisa: qual a associa¢do das
varidveis contingenciais com os Sistemas de Controle Gerencial nos supermercados paraibanos? Em
consonancia com o problema de pesquisa, o objetivo deste trabalho consistiu em analisar a associagido
de fatores contingenciais com os Sistemas de Controle Gerencial nos supermercados paraibanos.

A justificativa do setor supermercadista é estabelecida ao observar que este setor foi
responsavel por um faturamento bruto em 2021 de R$ 378,3 bilhdes, gerando 1,882 milhoes de
empregos diretos, e com participagdo de 5,2% no Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro de acordo
com a Associagdo Brasileira de Supermercados TABRAST (2022), além de sua essencialidade, elevado
mix de produtos comercializados e elevado concorréncia, gerando uma complexidade gerencial. Essa
escolha é justificada ainda, pois de acordo com Gomes, Gonzalez Janior e Lorett (2010), esse setor
possui como principais dificuldades na gestdo o elevado ntimero de produtos comercializados, bem
como, a complexidade das operagdes financeiras.

A escolha do estado a que esses supermercados estdo localizados foi delimitado o estado da
Paraiba, em virtude que, dos 100 maiores contribuintes do [ICMS da Paraiba no ano de 2019, 13 sdo
varejistas de alimentos na categoria supermercado, equivalente a 13% (SEFAZ, 2020), sendo o setor
mais representativo dessa listagem.

No tocante as contribuigdes dessa pesquisa, cita-se o acréscimo a literatura do alinhamento
do SCG com a Teoria da Contingéncia no varejo alimentar, ao passo que, esses temas foram
abordados sob um enfoque mais amplo, e com um conjunto de varidveis maior.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem por finalidade apresentar o referencial teérico que fundamentou o
desenvolvimento deste trabalho. Composto pela Teoria da Contingéncia, Sistema de Controle
Gerencial e Revisdo Sistematica da Literatura.

2.1 Teoria da Contingéncia

A teoria da contingéncia alicerca a construgdo desta pesquisa, ao passo que preconiza que as
organizagdes necessitam de ajustes e adaptacdes frequentes frente as mudangas que o ambiente
tomenta. O desempenho da organizacdo dependente do grau de adaptagdo a essas varidveis
contingenciais (DONALDSON, 2015).

Nesse contexto, essa teoria aborda que uma organizagio estd inserida em um ambiente de
mudangas organizacionais, aos quais a organizagdo deve buscar uma rapida e eficiente adaptagio a
essas varidveis, para que seja garantida a vantagem competitiva perante o mercado (BURKERT ET
AL, 2014; HAMANN, 2017).

A origem dessa teoria é incerta, porém sabe-se que ela é fruto do conhecimento obtido em
outras teorias, que estudaram a evolugdo e estrutura da complexidade de uma organizagio
(MARQUES; SOUZA; SILVA, 2015). Essas teorias precedentes surgiram do questionamento as
teorias universalistas, as quais pregavam que independentemente do cendrio, gerar uma causa
ativaria um efeito, e essa teoria afirma que o efeito pode ser diferente em organizagdes que receberam
a mesma causa, pois tem fatores internos e externos que podem interferir nos resultados. De forma
geral, as contingéncias dividem-se em dois grupos: varidveis contingenciais internas e externas
(HALDMA; LAATS, 2002).

A organizagdo deve ser analisada como participante de um sistema aberto, a qual interage
com o ambiente que esteja inserido e com outras contingéncias (KLEIN; ALMEIDA, 2017). O
ntcleo da teoria da contingéncia é que as adaptagdes e ajustes que uma organizagdo sofre em decorrer
das varidveis contingenciais a direcionam para um desempenho superior, quando comparado com
organizagdes menos adaptaveis (WOODWARD, 1965).

Sob esse preceito e alinhando com o objetivo dessa pesquisa, fez-se necessdrio a construgio
da Tabela 1, evidenciando as contingéncias alvo dessa pesquisa e os estudos de suas referéncias, os

quais sustentam a escolha das varidveis contingenciais analisadas:
Tabela 1 - Varidveis contingenciais utilizadas nessa pesquisa

Variavel Definicio Referéncia

Incerteza Ambiental

A incerteza ambiental é a incapacidade de prever o curso que
uma agio leva aos resultados desejados devido a variagio
imprevisivel ou falta de conhecimento.

BURNS; STALKER,
1961; CHENHAL,
2008; JOKIPII, 2010.

Tecnologia

A tecnologia representa, no setor supermercadista, a variavel
relacionada aos controles de estoques, administrativo.

MERCHANT, 1984
ZHANG; CHAN, 2005.

Estratégia

A estratégia considerada na teoria representa em termos de
diversificagdo e integragdo vertical. Esta relacionada ao
posicionamento no mercado em relagio a concorréncia.

CHANDLER, 1962;
PORTER, 1994.

A estrutura das organizag¢des depende da complexidade da

BURNS; STALKER,

~ . . . 1961; BRUNS;
Estrutura operagdo. Organizagdes mais complexas tendem a descentralizar
> . WATERHOUSE,
e a implementar uma estratégia de controle. 1975
Um maior porte ou tamanho da organizagio é medido por _
, . CHILD, 1975;
Porte/Tamanho ntimero de colaboradores ou por volume de venda. Quanto maior

a organizagdo, maior a complexidade.

EZZAMEL, 1990.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Uma recente constatacdo empirica do estudo de Fiirst & Beuren (2022), que estudaram as
influéncias dos fatores contingenciais no setor publico, observou que tanto os fatores internos como
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externos aos entes publicos influenciam o comportamento do desempenho socioecondémico dos
governos locais investigados.

Vale destacar que o uso do SCG deve ser observado como um mecanismo de resposta a um
conjunto de contingéncias, as quais as organizagdes estdo expostas, e que sua efetividade ira
depender da capacidade delas em adaptar-se as mudangas nessas variaveis contingenciais (LOPES;
BEUREN; MARTINS, 2018; OTLEY, 1980; FISHER, 1998; CHENHALL, 2007). Com isso, o
proximo tépico serd responsavel por apresentar conceito, origem, evolugdo e varidveis do SCG.

2.2 Sistema de controle gerencial

Conforme estabelecem Malmi e Brown (2008), o papel principal do SCG ¢é projetar a
organizagdo para alcancar suas metas. Chenhall (2007) afirma que o SCG deve minimizar as
incertezas as quais a organizagdo esté inserida, por meio do controle de quantidade demandada de
produto ou servigo, mapeamento da produtividade, falta de integracdo interna, risco e ameagas
externas.

Embora haja quem considere o SCG sinénimo de contabilidade gerencial, Chenhall (2007)
explica que o segundo termo se refere a um conjunto de praticas gerenciais, como planejamento,
or¢amento e controle de custos, enquanto o SCG refere-se a uma defini¢do mais ampla, englobando,
além desses exemplos, outros mecanismos de controles, por exemplo, o controle de pessoas, a
tecnologia dentre outras varidveis.

O SCG ¢é amplamente discutido na literatura por meio de duas 6ticas: o desenho (ou design)
e o uso dos SCG (JUNQUEIRA, 2016). O desenho é considerado a dimensdo técnica do SCG,
enquanto o uso, que tem sua origem atribuida a Simons (1995), compreende os mecanismos préticos
do SCG.

Simons (1995) desenvolveu um mecanismo de SCG, subdividindo-o em quatro niveis de
controle gerencial, que, de forma complementar, for¢am a organizagdo a buscar por um controle
holistico. Nesse modelo de Simons (1995) os controles sdo segregados por: i) Sistema de Crengas; ii)
Sistemas de Controles Interativos; iii) Sistema de Limite; e iv) Sistemas de Controles Diagndsticos.

Por sua vez, Chenhall et al. (2011) consideraram como dimensdes facilitadoras do SCG a
estratégia de diferenciacdo dos concorrentes, a cultura organica inovadora e os controles formais.
Nos proximos paragrafos, serdo expostas detalhadamente essas variaveis abordadas no estudo de
Chenhall et al. (2011), publicado no periédico Journal of Management Accounting Research, pois os
preceitos desse autor endorsam a construgio desse artigo.

Para Chenhall et al. (2011), a variavel de estratégia de diferenciagdo dos concorrentes deve
ser acrescentada ao arcabougo do SCG, ao passo que desenvolve um papel fundamental no
direcionamento das outras varidveis. Para os autores, ela representa as diferencia¢des adotadas
gerencialmente para que a organizagio seja considerada superior frente aos seus concorrentes.

Nesta pesquisa, que tem como foco os supermercados paraibanos, foram consideradas as
seguintes estratégias de diferenciagdo: preco de venda do produto, melhor prestagdo de servigo,
alcangar menor custo dos produtos, melhor uso de marketing/imagem, maior mix de produtos e
melhor qualidade dos produtos comercializados.

A cultura organica inovadora faz parte do constructo do SCG utilizado no presente estudo,
na propor¢do que Zaltman, Duncan e Holbek (1973) estabelecem como inovagdo a adogdo de uma
ideia ou comportamento que é novo para a organizagdo. Como o mercado atual é caracterizado pelo
aumento da concorréncia, a maioria das organizagdes procura fechar potenciais lacunas de
desempenho por meio da inovagdo (AGHION ET AL, 2005; VAZ E ESPEJO, 2022).

Bicicgo e Cescon (2022) mensuraram a conexdo entre os sistemas de controle gerencial e a
cultura de inovagdo numa organizagdo contabil, confirmando uma correspondéncia positiva entre
essas duas variaveis. Para os referidos autores, as quatro dimensodes das alavancas de controle de
Simons (1995) apresentaram correlagdo positiva, de moderada a forte, com a cultura de inovagéo.

Beuren e Oro (2014) estabelecem que o dominio eficaz da inovagdo como desenho do SCG
garante as organizagdes a possibilidade de agregar valor ao seu produto ou servigo, tornando-as
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competitivas para conquistar novos mercados. A respeito dessa varidvel foram consideradas as
seguintes subvaridveis: énfase na busca de consenso, tomada de decisdo participativa dos
funcionarios, énfase na adaptagdo e tacil acesso informal aos superiores hierdrquicos.

Beuren e Oro (2014) destacam os controles formais como varidvel importante do uso do SCG,
pois facilita a inovagdo ao propiciar informagdes quanto ao andamento da produgio, qualidade dos
produtos e retorno dos investimentos, fornecendo informagdes sobre a necessidade de manutengio,
continuagido ou encerramento dos processos utilizados. A respeito dos controles formais, foram
utilizadas as seguintes subvaridveis: controle dos custos dos produtos adquiridos, controle das
margens praticadas, controle de assertividade nos estoques / inventdrios e controle das despesas e
receitas.

Diante do exposto, o0 SCG estd alinhado com o objetivo desse estudo, ao passo que projeta a
organizagdo para alcangar suas metas, diminuindo os riscos e majorando o comprometimento da
organizagdo com sua missao.

A seguir, serdo apresentadas as evidéncias empfiricas relacionadas aos temas da pesquisa, as
quais foram detectadas a partir de uma revisdo sistematica da literatura, destacando as principais
evidéncias reportadas pelos estudos identificados.

2.3 Revisdo sistematica da literatura

Na finalidade de melhor elucidar as principais evidencias empiricas sobre o tema abordado
nesta pesquisa, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura nas bases de dados do portal de
periédicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e no Scientific
Periodicals Electronic Library (SPELL).

A consulta nos referidos portais buscou artigos publicados no periodo de 2017 a 2021,
constituindo os Gltimos cinco anos anteriores ao desenvolvimento deste trabalho. Pesquisou-se por
estudos que continham, pelo menos, um dos seguintes termos, nas linguas inglesa e portuguesa, no
titulo ou como palavra-chave do resumo: varidveis contingenciais, fatores contingenciais, teoria da
contingéncia e Sistema de Controle Gerencial.

Observou-se uma crescente no nimero de estudos relacionados com esses temas nos tltimos
cinco anos, ao passo que foram identificadas 18 pesquisas em 2017, em 2018 o nimero de achados
toi de 23, com um acréscimo de 28%, no ano de 2019 foram publicadas 28 pesquisas que atenderam
os filtros indicados, registrando um aumento de 22% com base no ano anterior, em 2020 houve uma
pequena diminuigdo, sendo observado 25 pesquisas, e em 2021 foram encontradas 28 pesquisas.

A respeito das pesquisas que alinham o SCG com a teoria contingencial, foram encontradas
seis pesquisas, que, por estarem mais proximas da tematica desse estudo, optou-se por construir a
Tabela 2, o qual detalha o titulo, os autores, ano de publicagdo e o objetivo geral do artigo:

Tabela 2 - Estudos encontrados sobre TC e SCG em 2017 a 2021

Ano Titulo Autor (es) Objetivo Geral
A influéncia dos fatores contingenciais na Klein e Investigar se ha relagdo entre a adogdo das
2017 adogio de préticas de contabilidade Almeida praticas de contabilidade gerencial pelas
gerencial nas indistrias paranaenses industrias paranaenses e os fatores
Uso de Artefatos de Contabilidade . -
. L . Analisar o uso de artefatos de contabilidade
Gerencial por Organizagdes Sem Fins Godoy e . o
2017 . N . N gerencial por organizagdes sem fins
Lucrativos: um Estudo Multicasos a Luz da Raupp . T .
, . R lucrativos de Florianépolis, Santa Catarina.
Teoria da Contingéncia
Priticas gerenciais de um APL de Souza, Investigar as praticas gerenciais adotadas
2018 tecnologia da informagdo e comunicagdo Borsatto e | pelas empresas de tecnologia da informagéo e
diante de fatores contingenciais. Vesco comunicagio do APL, face a fatores
Fatores Contingenciais e o Controle Oliveira e Avaliar as relagdes entre os fatores
2018 Gerencial: uma avaliagio em ONGs contingenciais com as préticas referentes ao
oo Callado . A
brasileiras controle gerencial no ambito de ONGs
Influéncia dos Fatores Contingenciais Pletsch ef Verificar como os fatores contingenciais
2019 ambiente e estratégia nos Sistemas de al (ambiente e estratégia) influenciam nos SCG
Controle Gerencial de uma cooperativa ) de uma Cooperativa Agropecudria.
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Identificar a percepgido dos lideres em relagio

Variaveis Contingenciais e Sistemas de Dallabona, N L . .. .
Ny . . . as varidveis contingenciais e os SCG
2019 Controle Gerencial predominantes em uma | Nardelli e .
. predominantes em uma rede de
rede de supermercados do brasil. Fernandes

supermercados do Brasil.

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Diferentemente desse estudo, Klein & Almeida (2017) investigaram se ha relagdo entre a
adocdo das préticas de contabilidade gerencial pelas induastrias paranaenses e os fatores
contingenciais. Godoy & Raupp (2017) limitaram-se a analisaram o uso de Artefatos de
Contabilidade Gerencial por ONGs a luz da teoria da contingéncia. Oliveira & Callado (2018)
avaliaram as relagdes entre os fatores contingenciais com as préticas referentes ao controle gerencial
também em ONGs.

Embora Souza, Borsatto & Vesco (2018) tenham ligado SCG com fatores contingenciais, sua
pesquisa apenas tangencia o alinhamento proposto por esse estudo. Pletsch et al.(2019) estudaram
as influéncias dos fatores contingenciais ambiente e estratégia nos SCG de uma cooperativa
agropecudria, logo intensificam as andlises de forma estrita a essas duas varidveis, além de
diferenciar-se no setor estudado.

Para finalizar, quando comparado esse estudo com o de Dallabona, Nardelli & Fernandes
(2019), percebe-se que os autores analisaram as varidveis contingenciais e SCG predominantes em
uma rede de supermercados, sendo assim o estudo mais préximo dessa pesquisa encontrado na RSL,
porém que mesmo assim possui fatores de diferenciagdo, como o conjunto de varidveis, a
metodologia, e principalmente pelo fato de ter sido aplicado em apenas um supermercado,
caracterizando-o um estudo de caso.

Embora tenham sido encontradas essas seis pesquisas que alinham o SCG com os fatores
contingenciais por meio dessa RSL, em nenhum desses estudos foi constatado o problema e o
objetivo dessa pesquisa. A seguir é apresentado os procedimentos metodol6gicos.

3 METODOLOGIA

Neste capfitulo, é descrito a classificagdo da pesquisa, assim como é apresentado a populagdo
e amostra alvo desse estudo, bem como as varidveis observadas nesta pesquisa, além dos
procedimentos de coleta e de anélise dos dados.

3.1 Classificagao da pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva. Essa classifica¢do fica constatada ao
passo que o estudo buscou descrever as relagdes entre as varidveis contingenciais com as dimensdes
e atributos do SCG. Adotou-se uma abordagem quantitativa, caracterizada no estudo ao explorar
os nimeros com uso de estatistica na andlise e interpretacdo dos dados, utilizando amostragem nio
probabilistica para possibilitar a generalizagdo dos resultados (SAUNDERS; LEWIS E
THORNHILL, 2016).

Esse estudo é classificado ainda como uma survey, a qual consiste em “[..."] um procedimento
para coleta de dados primdrios a partir de individuos”, conforme define Hair Junior et al. (2005, p.
99). Nido deverdo constar os numeros de pdginas, pois essa informagdo serd introduzida
posteriormente pela Comissido Organizadora.

3.2 Populacdo e amostra de pesquisa

A populagio deste estudo foi composta pelos supermercados do estado da Paraiba. De acordo
com os dados obtidos junto ao portal eletrénico da SEFAZ-PB, em agosto de 2021, havia 652
estabelecimentos com inscrigio estadual ativa (SERFAZ-PB, 2021).
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Importante destacar que as empresas enquadradas ao Simples Nacional nido foram
consideradas nesse estudo, por serem microempresas e empresas de pequeno porte, e dessa forma
possuem variaveis tributérias e fiscalizatérias diferenciadas das demais organizagdes. Apds o envio
do instrumento de coleta de dados para toda populagdo, foram retornadas 56 respostas de
supermercados distintos, constituindo assim a amostra desse estudo, representando 8,6% da
populagio.

3.3 Procedimentos de coleta de dados

O levantamento do tipo survey, utilizado para obten¢do de dados primarios, se desenvolveu
a partir da aplicagdo de um questiondrio como instrumento de coleta de dados, que foi respondido
por gestores, controller e/ou proprietdrio dos supermercados

Objetivando possibilitar maior acuracidade aos dados obtidos com a aplicagio do instrumento
de coleta, este passou por pré-teste assim como procedimentos de validagdo. O questiondrio adotado
para a realizagdo da coleta de dados dessa pesquisa classifica-se como estruturado, e foi composto
por 50 questdes dos trés grupos de varidveis, a saber: fatores contingenciais, caracteristicas do SCG
e perfil dos respondentes. As questdes sobre as varidveis contingenciais foram extraidas da teoria da
contingéncia, com adaptacdes aos estudos de Chandler (1962), Porter (1994), Burns e Stalker (1961),
Bruns e Waterhouse (1975), Child (1975) e Ezzamel (1990). Ja as questdes sobre as dimensoes e
atributos do SCG foram adaptadas quanto a linguagem e escalas utilizadas por Beuren e Oro (2014),
as quais, foram propostas por Chenhall et al. (2011).

Devido a utilizagdo do questionario como fonte de coleta de dados, é importante que haja
uma avalia¢do da confiabilidade do referido instrumento, a qual foi realizada por meio do teste do
Alpha de Cronbach. Com a aplicagdo desse teste, observou-se uma consisténcia interna das assertivas
do instrumento de coleta de dados, demonstrado por meio do resultado do coeficiente de 0,958, o
que significa um elevado grau de confianga no instrumento utilizado.

3.4 Procedimentos de andlise de dados

Quanto aos procedimentos de andlise de dados, é importante destacar que os dados da
pesquisa foram analisados por meio de uma analise descritiva e testes ndo paramétricos, exigindo
que os dados estivessem organizados e sumarizados, contendo as informagdes relativas ao pertil dos
entrevistados e das empresas analisadas na pesquisa, sendo utilizada a planilha eletrénica MS-
Excel® para esse fim.

Devido aos resultados terem considerado uma perspectiva multivariada, julgou-se necessdria
a analise de agrupamento, a qual tem o objetivo de demonstrar a estrutura de relagdes entre as
variaveis investigadas. Inicialmente foi construida a arvore de agrupamento, que utilizou uma regra
simples de unido de elos, e as distancias foram calculadas a partir do procedimento city-block
(manhattan), seguida da analise fatorial, que busca confirmar a consisténcia das de proximidade entre
as variaveis agrupadas.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este tépico destina-se a apresentar, interpretar e analisar os dados da pesquisa, sintetizando-
os em resultados por meio da estatistica descritiva, analise de correlagio e outros procedimentos de
andlise de dados primadrios.
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4.1 Perfil das empresas

Quanto a analise descritiva do perfil das empresas participante desse estudo observou-se o
ntmero de funciondrio e o tempo de mercado. A Tabela 3 refere-se ao tempo em que a empresa
exerce a atividade varejista de alimentos:

Tabela 3 - Tempo de atividade das empresas

Tempo de Atividade Freq. Absoluta Freq. Relativa

Até 5 anos 7 12,60%
Entre 6 e 10 anos 14 25,00%
Entre 11 e 15 anos 5 8,95%
Entre 16 e 20 anos 10 17,86%
Entre 21 e 25 anos 7 12,60%
Entre 26 e 30 anos 7 12,60%
Entre 31 e 85 anos 4 7,14%
Acima de 36 anos 2 3,567%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Observa-se que o maior quantitativo de empresas atua no mercado ha mais de 10 anos,
representando 62,5%, enquanto as organiza¢des com menos que 5 anos de atividade representam
apenas 12,50%. Depreende dos dados da Tabela 3 que a amostra desse estudo é formada
majoritariamente por empresas experientes no mercado.

No tocante a quantidade de funciondrios que exercem atividades nos supermercados
participantes desta pesquisa, foi construida a Tabela 4 com base no critério estabelecido pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas [SEBRAE] (2021):

Tabela 4 - Tempo de atividade das empresas

N° de Funcionarios Freq. Absoluta Freq. Relativa
Até 20 funcionérios 7 12,560%
Entre 21 e 50 funciondrios 19 33,93%
Entre 51 e 100 funciondarios 23 41,07%
Acima de 501 Funcionérios 7 12,50%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

E possivel verificar a predominéncia de empresas de médio e grande porte, que totalizam
53,57% dos supermercados analisados nessa pesquisa. As microempresas representam 12,50%,
enquanto as empresas de pequeno porte 33,93%, as empresas de médio porte equivalem a 41,07%, ja
os supermercados classificados como de grande porte representam 12,50% da amostra final deste
estudo. Os dados de nimero de funcionarios das empresas pesquisadas apontam para empresas de
médio ou grande porte.

4.2 Perfil dos respondentes

Inicialmente, é importante destacar que o termo “gestores” se refere, nesta pesquisa, ao grupo
de pessoas que, de alguma forma, tém o poder de tomar decisdo, ou entdo estd diretamente

relacionado a essa deciséo.
Para melhor descrever a amostra da pesquisa, foi desenvolvida a Tabela 5 com a finalidade

de detalhar o perfil dos respondentes quanto ao seguinte grupo de variaveis: 1) género, ii) cargo
ocupado; iii) tempo de servigo na empresa; e iv) grau de escolaridade:
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Tabela 5 - Perfil dos respondentes

Caracteristica dos respondentes Freq. Absoluta Freq. Relativa

| Género |
Masculino 36 64,29%
Feminino 20 35,71%

| Tempo de servico na empresa |
Menos de 1 ano 3 5,36%
Entre 1 e 3 anos 15 26,79%
Entre 4 e 6 anos 10 17,86%
Entre 7 e 9 anos 10 17,86%
Entre 10 e 15 anos 6 10,71%
Entre 15 e 20 anos 8 14,29%
Acima de 20 anos 4 7,14%

| Cargo ocupado na empresa
Diretor 22 39,29%
Gerente 21 37,50%
Administrador 4 7,14%
Supervisor 3 5,36%
Assistente administrativo 2 3,67%
Controller 2 3,67%
Analista de qualidade 1 1,79%
Contador 1 1,79%

Grau de escolaridade

Fundamental incompleto 2 3,67%
Até o Ensino Fundamental completo 3 5,36%
Até Ensino Médio completo 19 33,93%
Até Ensino Superior completo 27 48,21%
P6s-Graduagdo (Mestrado ou Doutorado) 5 8,98%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

No tocante a variavel género dos respondentes, observou-se uma predominancia do género
masculino entre os participantes, correspondendo a 64,29% dos representantes dos supermercados
paraibanos deste estudo, ratificando o estudo de Siqueira (2020), a literatura ja alerta que cargos
ligados a gestdo sdo ocupados majoritariamente por individuos do sexo masculino.

Com relagdo ao tempo de servigo na empresa, constatou-se que a amostra apresenta um
tempo diversificado, ao passo que 50% dos respondentes tém até 6 anos de servigo na empresa
pesquisada. A faixa de tempo de servigo mais representativa da amostra é o intervalo de 1 a 8 anos,
com a frequéncia relativa de 26,79% da amostra. Outro destaque importante é que 21,43% da
amostra refere-se a individuos com pelo menos 15 anos de servigo na empresa respondente do
instrumento de coleta de dados, esperando, assim, maior confiabilidade das informagdes fornecidas
pelos respondentes, devido ao tempo de servigo dos respondentes.

Adentrando, agora, o cargo ocupado pelos respondentes, percebeu-se uma predominéncia
dos diretores com a representatividade de 389,29%. O segundo cargo mais respondido refere-se aos
gerentes com 37,50%, seguido dos administradores com 7,14%, confirmando os achados de Souza,
Borsatto e Vesco (2018).

Quanto ao grau de escolaridade dos respondentes deste estudo, analisou-se que a maioria
(57,14%) tinha um curso superior, apresentando um nivel consideravel de qualificagdo. O elevado
grau de escolaridade apresentada por meio dos dados coletados nos supermercados paraibanos pode
ser justificado pelos cargos ocupados pelos respondentes, pois a pesquisa foi destinada as pessoas
diretamente relacionadas com decisdo gerencial.

o
i
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4.3 Fatores contingenciais

Adentrando a andlise descritiva dos fatores contingenciais presentes nos supermercados
paraibanos, o primeiro grupo de varidveis analisadas refere-se a incerteza ambiental, a qual se
observou média, moda, mediana, desvio padrdo, minimo e méaximo. Importante destacar que, na

escala Likert utilizada nessa variavel: 1 representa baixa previsibilidade e 5 elevada previsibilidade:

Tabela 6 - Percepgdo sobre Incerteza ambiental

Incerteza Ambiental Média Mediana Moda Desv. Pd. Min. Mix
Agdes dos Fornecedores 3 4 4 0,99 1 5
Agdes dos Concorrentes 3 3 3 1,17 1 5

Demanda dos Clientes 3 3 3 1,02 1 5

Disponibilidade de Crédito 3 3 2 1,13 1 5
Governo e Agéncias Reguladoras 2 2 1 1,25 1 5
Momento Econdémico 3 2 2 1,06 1 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

E possivel observar que o maior nivel de incerteza dos supermercados paraibanos refere-se
as agdes dos governos e das agéncias regulatérias (moda 1 e média/mediana 2). Em detrimento, o
menor nivel de incerteza refere-se as a¢des dos fornecedores (moda/mediana 4 e média 3), ratificando
os achados de Siqueira (2021). As agdes dos concorrentes, bem como as demandas dos clientes,
apresentam um grau intermediario de incerteza, sendo menor que a incerteza sobre o momento
econdmico. A cerca das demandas dos clientes, Espejo (2008) alerta que é cada vez mais arduo
alinhar as expectativas dos consumidores, pois estdo cada vez mais exigentes em servigos e produtos
de alta qualidade.

Prever as a¢gdes dos governos e dos érgios regulatérios ¢ dificil pela complexidade tributéria,
principalmente pelo elevado mix de produtos comercializados, e cada um deve observar uma
classificagdo fiscal especifica para os tributos indiretos. Embora menor, a dificuldade em prever as
acoes dos fornecedores darem-se em virtude que o setor trabalha com um ciclo operacional baixo,
que em média duram 30 dias, o que impossibilita compras para um periodo longo, justificado pela
perecibilidade dos itens comercializados, dificultando a previsdo mais assertiva.

Em detrimento do alto nimero de empresas participantes pelo setor supermercadista, torna-
se dificil prever as agdes de tantos concorrentes, ao passo, que muitos atuam com estratégias
diferentes. A previsdo das demandas dos clientes é dificultada pelo elevado grau de inovagdo que o
setor estd inserido, pois corriqueiramente surgem produtos novos, com sabores novos, bem como
mudangas na gramatura.

Os resultados convergem para o estudo de Dallabona, Nardelli & Fernandes (2019), assim
como para o estudo de Govindarajan (1984), os quais identificam maiores dificuldades de prever as
incertezas ambientais, pois nem sempre dependem da organizagao.

A Tabela 7 evidencia a sintese estatistica dos resultados obtidos a respeito da varidvel tecnologia
nos supermercados participantes desta pesquisa. Nesse grupo de perguntas, 1 representa baixa
autoridade na escala Likert e 5 elevada autoridade:

Tabela 7 - Percepgio sobre a Tecnologia

Tecnologia Média Mediana Moda Desv. Pd. Min. Mix.
CRM 3 2 1 1,47 1 5
Montagem e Produgéo 4 4 5 1,15 1 5
Equipe de T1 3 3 3 1,38 1 5
Anélises do seu ERP 4 4 5 1,16 2 5
Canais de Venda 3 3 5 1,49 1 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
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No tocante a tecnologia, é possivel verificar que os supermercados paraibanos dominam mais
a montagem e produgdo dos itens, seguidos por andlises gerenciais extraidas de seu ERP e pelos
demais canais de vendas. Ter uma equipe de T.I. e 0 uso de CRM junto as clientes sdo técnicas menos
utilizadas pelas amostras, pois apresentaram menores médias, modas e medianas.

A disponibilidade de uma equipe interna de tecnologia da informagao é uma dificuldade do
setor, principalmente pela escassez desse tipo de profissional, bem como o elevado custo para as
empresas de portes menores. Os resultados da varidvel tecnologia vdo de acordo com o que preconiza
Woodward (1958), pois os supermercados analisados apresentaram boas percepgdes ao conjunto de
pergunta dessa varidvel.

Analisando agora as subvaridveis relacionadas com as estratégias adotadas pelos
supermercados, foi desenvolvida a Tabela 8. Na escala Likert desse constructo, 1 representa baixo
nivel de execugdo e 5 representa elevado nivel de execugdo.

Tabela 8 - Percepgio sobre Estratégia

Estratégia Média Mediana Moda Desv. Pd. Min Max
Qualidade Produto 4 4 4 1,06 1 5
Menor Custo 4 4 5 0,94 1 5
Customizagdes 3 3 3 1,26 1 5
Servigo de Pés-vendas 3 3 1 1,46 1 5
Ofertas de Pregos 4 4 5 0,95 1 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Por meio da Tabela 8 constata-se que as estratégias mais adotadas pelos supermercados
paraibanos é a de ofertar produtos com precos inferiores a seus concorrentes, bem como a compra
de produtos pelos menores pregos, as quais apresentam moda maxima (5) e média alta (4). As duas
estratégias estdo correlacionadas, pois a partir do momento que o supermercado consegue maior
vantagem competitiva na compra dos produtos, é possivel repassar os itens por um preco de venda
inferior a seus concorrentes, que ndo tiveram a mesma oportunidade. A qualidade dos produtos
ofertados foi a terceira estratégia mais adotada, com média, moda e mediana igual a 4. Customizagdes
(moda 3) e servigos de pés-vendas (moda 1) foram as estratégias menos adotadas com base nos dados
coletados.

Os servigos de pdés-vendas também ndo sdo uma estratégia bem difundida nos supermercados
consultados, em virtude dos dados apresentados. Para 62,5% dos supermercados participantes, o
nivel dessa estratégia é utilizado em menos de 60% (entre os niveis 1 e 3). Os resultados vdo ao
encontro do estudo de Miles et al. (1978), ao constatar um perfil estratégico prospector por parte
dos supermercados analisados, ou seja, demonstram buscar constantemente a expansio e a inovagiao
de produtos e processos.

O altimo grupo de varidveis dos fatores contingenciais estudados nessa pesquisa refere-se a
estrutura das organizagdes. Nesse grupo, 1 representa baixo nivel de autoridade e 5 representa
elevado nivel de autoridade. A Tabela 9 detalha esse constructo:

Tabela 9 - Percepgio sobre a Estrutura

Estrutura Média Mediana Moda Desv. Pd. Min Max
Rotatividade de pessoal 3 3 2 1,11 1 5
Banco de Horas 3 3 4 1,29 1 5
Mix de Produto 3 3 2 1,36 1 5
Defini¢do de Orgamento 3 2,5 1 1,29 1 5
Decisoes de investimentos 2 2 1 1,25 1 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Referente as principais estruturas e competéncias descentralizadas, estdo a disponibilidade e
autorizagio de banco de horas dos funciondrios, seguida pela admissdo/demissdo e a analise de
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inclusdo e exclusdo de itens no mix de produtos comercializados, finalizando com as decisdes de
investimentos maiores, sendo o ponto menos descentralizado com moda igual 1.

A dificuldade nas decisdes de investimentos e de orcamento foi constatada como inerente ao
setor, isso pode ser justificado pelo perfil que muitas empresas supermercadistas sdo caracterizadas
pelo elevado grau de centralizagdo das decisdes, muitas vezes dependendo unicamente da decisdo
individual do proprietario do estabelecimento, que ocorre muitas vezes desacompanhada de analises
mais profundas e analiticas.

A dificuldade em estabelecer o mix ideal para comercializagdo pode estar alinhada com o
elevado ntimero de itens comercializados, bem como a elevada taxa de inovagdes ja comentada
anteriormente. Rotatividade e banco de horas foram atividades mais descentralizadas por serem
corriqueiras no setor estudado, o que geraria muita burocracia se ndo fossem distribuidas.

4.4 Sistema de controle gerencial

Nesse momento sera descrito a adogdo de praticas de contabilidade gerencial nos
supermercados paraibanos. Ao questionar sobre o tipo do SCG utilizado no estabelecimento, 64,29%
dos respondentes afirmaram ter um SCG estruturado, caracterizado pelo uso de ferramentas e
praticas bem definidas e formalmente utilizadas em diferentes areas da empresa. Por outro lado,
35,71% classificaram-se como o tipo ndo estruturado, que designa o ndo uso de ferramentas e praticas
gerenciais, ou, entdo, o uso pontual e ndo formalizado de tais praticas e ferramentas.

Analisando, nesse momento, o atributo do SCG referente ao uso do sistema nos
supermercados paraibanos, percebeu-se maior dominio das informagoes histéricas (87,5%), seguido
de informagoes precisas (73,21%), informagdes tempestivas (69,64%), e informagdes sobre o futuro,
como orgamento, previsdo de faturamento e margem (42,86%).

A predominéncia nas informagdes histéricas pode ser explicada pela facilidade nos ERP em
armazenar as informagdes ja registradas no sistema, enquanto as informagdes futuras precisam de
uma interferéncia humana, ao menos para estipular indices e cenarios que possuam o poder preditivo.
Chenhall & Morris (1986) caracterizam esse perfil de organizagdo como escopo restrito.

A partir de agora, serdo demonstrados os resultados referentes a cultura organica dos
supermercados participantes desta pesquisa. Na escala Likert desse constructo foi observado o nivel
de autoridade, sendo possivel analisar a Tabela 10:

Tabela 10 - Percepgéo sobre a Cultura organica

o
i

Cultura Organica Inovadora Média Mediana Moda Desv. Pd. Min. Miax
Consenso dos Colaboradores 3 3 4 1,19 1 5
Adaptagdo de Processos 3 3 4 1,26 1 5
Acesso Informal a Superiores 3 3 3 1,2 1 5
Incentivo a Novas Ideias 3 3 4 1,31 1 5
Comp. de Informagoes 3 3 3 1,25 1 5
Reagdo Répida a Oportunidades 4 3 3 1,17 1 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Conforme apresentado na Tabela 10, a reacdo rapida a oportunidades foi considerada o
principal quesito a ser utilizado nos supermercados paraibanos, apresentando média 4. Esse fato
demonstra que o setor ¢ dinidmico e deve acompanhar o mercado, e, sempre que possivel, se
diferenciando dos concorrentes, ao passo que aproveita uma oportunidade latente.

Esses achados divergem dos estudos de Bedford & Malmi (2015) e Silva, Beuren & Lavarda
(2022), pois, essas pesquisas identificaram praticas burocraticas nas empresas estudadas,
caracterizando-as por um comportamento defensor de tais organizagdes. Para Beber, Theuvsen &
Otter (2018), essa divergéncia de resultados é explicado pelo fato que as referidas pesquisas
analisaram as cooperativas de empresas, que por sua vez, tendem a possuir uma cultura de resisténcia

a mudangas.
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A busca pelo consenso dos colaboradores, a adaptagdo nos processos e o incentivo a novas
ideias sdo quesitos bem difundidos nos supermercados participantes, pois apresentaram como moda
na escala Likert o nivel 4 de autoridade. O acesso informal a superiores e o compartilhamento de
informacgdes, embora apresentem médias e moda menores aos quesitos citados anteriormente,
também apresentam grau satisfatério de utilizagdo.

A Tabela 11 evidencia a estatistica descritiva do controle formal nos supermercados
paraibanos. Nesse grupo, 1 representa baixo nivel de autoridade e 5 representa elevado nivel de
autoridade:

Tabela 11 - Percepgéo sobre o Controle formal

Controles Formais Média Mediana Moda Desv. Pad. Min. Mix
Controle dos Custos 4 4 5 0,82 1 5
Controle das Margens 4 4.5 5 1,1 2 5
Acuracidade dos estoques 3 3 4 1,28 1 5
Controle das Despesas 3 3 4 1,4 1 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Depreende-se que foi o conjunto mais utilizado no setor supermercadista, em consonancia
que, dos quatro quesitos, dois apresentaram moda maxima, a saber, controle dos custos e das
margens. Por sua vez, os outros dois apresentaram moda alta (4): acuracidade dos estoques e
controle das despesas.

Diante dos resultados evidenciados na Tabela 11, percebe-se que os supermercadistas
valorizam o controle dos custos das mercadorias adquiridas para revendas, bem como o controle das
margens. Esse fato possui ligacdo com a estratégia adotada, ao passo que se observa que a
atratividade de prego, e diferenciagdo dos custos foram as estratégias mais adotadas pelas empresas
pesquisadas.

O principal método adotado é a oferta do produto ao menor preco de venda quando
comparado com os concorrentes, com média e mediana 5. A moda 5 esta presente na qualidade do
produto, na diversificagdo do mix de produto, assim como na busca pelo menor custo de aquisigo.
A Tabela 12 demonstra a percepgdo dos respondentes quanto as estratégias de diferenciagdo:

Tabela 12 - Percepgio sobre as Estratégias de diferenciagdo

Estratégia Média Mediana Moda Desv. Pad. Min Mix
Precgo de venda do produto 4 5 5 0,8 2 5
Maior Prestagio de Servigo 4 3,5 3 1,18 1 5
Menor Custo 4 4 5 1,05 1 5
Marketing e imagem 3 3 2 1,87 1 5
Mix de Produtos 4 4 5 1,07 1 5
Qualidade dos Produtos 4 4 5 1,11 2 5

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Percebe-se que um mesmo supermercado adota mais de uma estratégia de diferencia¢do dos
demais concorrentes, esse movimento justifica-se devido a agilidade que as empresas devem ter
perante as inovagdes do mercado.

4.5 Analise de agrupamento

Devido aos resultados terem considerado uma perspectiva multivariada, julgou-se necessaria
a analise de agrupamento, a qual tem o objetivo de ilustrar a estrutura de relagdes entre os fatores
investigados O Gréfico 1 refere-se aos agrupamentos identificados nessa pesquisa:

ConTexto, Porto Alegre, v. 23, n. 54, p. 2-21, maio/ago. 2023. ISSN (Online): 2175-8751

<
|



AIRES, M,; CALLADO, A. L. C. Fatores contingenciais e sistema de controle gerencial: uma investigagio ...

Grifico 1 - Relagdo entre os fatores através da analise de agrupamentos

lncereza Governo .

Incerteza mercado .

Estrutura orgamento

Estrutura Investimentos .

SES Informacdes 1

Cultura Consenso

Cultura Compartilham 1

Cultura Reagéo 1

2 30 32 34 36 38 40 42 44 45
Distdncias dos elos

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

A partir dessa analise foram identificados quatro agrupamentos significativos (situados na
distancia 38 ou abaixo dele na escala de distancias). O primeiro agrupamento identificado é composto
por duas varidveis do constructo estrutura, elaborado por meio da jun¢do do orgcamento com a
variavel investimento, o qual podemos considerar o agrupamento de mais alto grau de integragao
entre suas variaveis, pois foi constituido no nivel 30 de distdncia entre os elos. A relagio entre essas
variaveis é explicada pela associagdo entre o desenvolvimento da atividade de acompanhamento do
or¢amento com a atividade de anélise dos investimentos.

O segundo agrupamento foi percebido no constructo cultura, no nivel 32, por meio da jungio
da reagdo rapida a oportunidades com o compartilhamento das informagdes. Nessa situagdo constata-
se uma relagdo pratica entre as referidas varidveis, pois a rea¢do rapida as oportunidades exigem um
compartilhamento eficiente e seguro de informagdes.

O terceiro agrupamento foi constituido na jung¢io das informagdes do SCG com o consenso
dos colaboradores no constructo cultura. A tdltima associa¢do analisada foi formada pela jungdo da
dificuldade de prever as a¢des do governo e do mercado no constructo incertezas ambientais.

4.6 Escalonamento multidimensional

Uma andlise suplementar ao estudo dos agrupamentos utilizados nesta pesquisa foi a
verificagdo da distribui¢do espacial das variaveis através do escalonamento multidimensional,
evidenciada no Grifico 2:
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Grafico 2 — Escalonamento Bi-dimensional
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Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Os resultados ratificam o alinhamento de apenas um dos quatro agrupamentos identificados
no tépico 4.5: justamente o primeiro agrupamento identificado que foi composto contém duas
varidveis do constructo estrutura, elaborado por meio da jun¢do do or¢amento com a varidvel
investimento. E importante destacar que, a partir desses resultados, observou-se uma proximidade
moderada no segundo e quarto agrupamento, enquanto no terceiro agrupado foi constatado maior
distanciamento.

4.7 Analise Fatorial

Para finalizar as andlises dos dados foi a execugdo da analise fatorial, elaborada por meio da
andlise das varidveis que haviam apresentado resultados significativos na arvore de agrupamentos.
Este procedimento busca confirmar a consisténcia de proximidade entre as varidveis agrupadas. Para
demonstrar os resultados dessa anélise, foi elabora a Tabela 183:

Tabela 138 - Resultado da andlise fatorial

Variaveis Fator 1 Fator 2
Incerteza Governo 0,88699 -0,00297
Incerteza Mercado 0,81815 0,189725
Estrutura Orgamento 0,794003 0,288638
Estrutura Investimentos 0,923409 0,011406
SGS Informagoes sobre o futuro 0,492084 0,64862
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Cultura Busca por consenso 0,213804 0,848048
Cultura Compartilham informagoes 0,038663 0,886014
Cultura Reagio rapida -0,018379 0,918047
Capacidade explicativa 0,403617 0,360896

Fonte: Elaborado pelos autores (2022)

Identificaram-se dois fatores distintos: O primeiro fator é composto pela jungio apresentada
no primeiro e no segundo grupo identificado na 4rvore de agrupamento. O segundo fator consiste
na juncdo até o nivel 36. Em consonancia com a Tabela 14 o primeiro fator possui uma capacidade
de explicagdo de 40,36% dos fatores analisados, enquanto a capacidade de explica¢do do segundo
fator é de 36,09%.

Com isso, esses resultados corroboram parcialmente com os resultados detectados na analise
de agrupamentos bem como no escalonamento dimensional, pois das quatro relagdes detectadas,
apenas uma néo foi confirmada por meio da anélise fatorial.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Durante toda analise de dados foi possivel observar a relagdo entre os fatores contingenciais
com os Sistemas de Controle Gerencial nos supermercados paraibanos, podendo ser confirmado pela
anélise de agrupamentos adicionado da analise de escalonamento multidimensional que detectaram
pelo menos quatro agrupamentos.

Como demonstrado anteriormente, o primeiro agrupamento identificado é composto por dois
tatores do constructo estrutura, seguido da relagdo entre a reagdo répida a oportunidades com o
compartilhamento das informagdes, ambos do constructo incerteza, o terceiro agrupamento foi
constituido na jungdo das informagdes do SCG com o consenso dos colaboradores no constructo
cultura, e o Gltimo agrupamento refere-a jun¢io da dificuldade d as agdes do governo e do mercado.

A respeito do perfil dos gestores de supermercados participantes da pesquisa, pode-se
evidenciar que a maioria dos participantes é do género masculino (64,29%), tém curso superior
(48,21%), ocupam o cargo de diretor (39,29%). No que diz respeito ao perfil dos supermercados,
verificou-se que a maioria destes atuam na drea entre 6 e 10 anos (25%) e com mais de 51 funcionérios
(53,57%).

Observou-se que 64,29% dos supermercados participantes afirmaram ter um SCG
estruturado. Para 87,5% dos respondentes, as informagdes histdricas estdo disponiveis no ERP, ja
nas informagdes preditivas, apenas 42,86% afirmaram ter acesséd-las.

Conclui-se ainda que as préticas mais adotadas pelos supermercados no tocante ao SCG sio
os seguintes: a) estratégia: 1) diferenciagdo por ofertar produtos ao menor preco de venda que os
concorrentes, ii) alcangar o menor custo; e iii) ofertar um melhor mix de produtos; b) controle formal:
1) controle dos custos, ii) controle das margens praticadas; c) cultura organica: i) aproveitar de forma
répida as oportunidades.

Como qualquer outra investigacdo cientifica, esta pesquisa apresenta algumas limitag¢des, as
quais devem ser ponderadas na interpretagdo, assim como na tentativa de generalizagdo de seus
resultados. A primeira limita¢do do estudo é por ndo conseguir consultar todos os supermercados
paraibanos, o que tornou necessario consultar e obter respostas de uma amostra. Diante disso, apesar
de os resultados obtidos serem estatisticamente significativos, eles ndo sdo suficientes para serem
generalizados para todos os supermercados paraibanos.
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