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Resumo

O estudo tem como objetivo identificar os elementos de controladoria utilizados na gestao dos
estoques e que contribuem para a redugdo das perdas em um supermercado. Trata-se de uma
pesquisa descritiva, de abordagem qualitativa, que utilizou entrevista estruturada como técnica
de coleta de dados, realizada presencialmente com o gestor da empresa. As questdes da
entrevista foram organizadas em quatro blocos: perfil do entrevistado, perfil da empresa,
instrumentos de controladoria e elementos da controladoria aplicados a gestao de estoques. Ao
longo da entrevista, foram incluidas questdes complementares, com o proposito de aprofundar
aspectos relevantes ao objetivo da pesquisa. Os resultados indicam que determinados
instrumentos de controladoria sdo amplamente utilizados pela empresa, enquanto outros
apresentam baixa ado¢do. Também se verificou que as perdas mensais se concentram no setor
de hortifruti, principalmente em razao de calor, avarias e acondicionamento inadequado. Além
disso, observou-se a presenca de praticas recentes voltadas a prevencdo de perdas, ao
reaproveitamento e a doag@o de produtos, ao uso de relatdrios gerenciais e ao apoio de sistemas
integrados de informacao. Conclui-se que as praticas de controladoria sdo relevantes para a
gestdo das perdas nos estoques da empresa pesquisada.
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Abstract

The study aims to identify the controllership elements used in inventory management that
contribute to reducing losses in a supermarket. This is a descriptive study with a qualitative
approach, based on a structured interview conducted in person with the company manager. The
interview questions were organized into four sections: interviewee profile, company profile,
controllership instruments, and controllership elements applied to inventory management.
During the interview, complementary questions were included to deepen aspects relevant to the
research objective. The results indicate that certain controllership instruments are widely used
by the company, while others show low adoption. It was also found that monthly losses are
concentrated in the produce department, mainly due to heat, damage, and improper storage. In
addition, recent practices focused on loss prevention, product reuse and donation, managerial
reports, and integrated information systems were observed. It is concluded that controllership
practices are relevant to managing inventory losses in the company studied.
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1 INTRODUCAO

O varejo ¢ um setor caracterizado pela velocidade e intensa concorréncia, € hd um
reflexo positivo da dimensdo facilitadora no uso dos relatorios gerenciais, ou seja, na
intensidade com que estes relatorios sdo utilizados visando auxiliar na tomada de decisdes
operacionais (OYADOMARI et al., 2019). Dentro do varejo estd o setor de supermercados,
cuja representatividade no cenario economico brasileiro é notavel, o qual faturou R$ 1,067
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trilhdo no ano de 2024, representando 9,12% do Produto Interno Bruto (PIB), gerando mais de
9 milhdes de empregos, acumula 357 mil vagas em aberto, e o niumero de lojas cresceu 2,3%
em comparacdo com o ano de 2023, passando de 414.663 para 424.120 unidades (CNN
MONEY, 2025).

Além do peso econdmico, o setor supermercadista brasileiro ¢ marcado por diversidade
de formatos operacionais, que vao de mercearias de bairro a grandes redes internacionais,
englobando cerca de 424 mil lojas em 2024 (ABRAS, 2025). Entende-se que essa variedade
atende diferentes perfis de consumidores e realidades regionais, embora imponha desafios
significativos relacionados a logistica, a gestao de estoques e a concorréncia.

No estado de Minas Gerais, o setor supermercadista destaca-se como um dos mais
importantes dentre os demais. De acordo com a Associacao Mineira de Supermercados (AMIS),
o estado em 2024 contou com mais de 47,6 mil lojas em operagdo, presentes em todos os 853
municipios e empregando diretamente cerca de 500 mil funcionarios (AMIS, 2025). O setor
faturou R$ 124,7 bilhdes, representando 11,76% do Produto Interno Bruto (PIB) mineiro. Além
disso, a expansao das grandes redes para as médias e pequenas cidades tem aumentado a oferta
de produtos e servicos, fortalecendo o comércio regional, ocasionando a necessidade e
demonstrando a relevancia da controladoria das empresas deste setor.

Pode-se observar que o setor de supermercados no municipio de Ituiutaba/MG esta entre
os principais empregadores, contribuindo para a geragdo de renda e para o fornecimento de
produtos e servicos a populacdo local e regional, dada a presenca de redes regionais e
estabelecimentos independentes, oferecendo diversidade de oferta, enquanto a presencga das
grandes redes visa modernizar e melhorar a gestdo, elevando o nivel de competitividade e
sustentabilidade no mercado local. De acordo com Furtado e Tamaso (2025), a expansao
recente de grandes redes atacadistas e o aumento do e-commerce de alimentos agravam a
competitividade, e isso destaca o papel da controladoria na minimizacao de perdas operacionais.

Nesse contexto, estudos revelam que a controladoria contribui para o combate as perdas
em estoques, estimadas em 1,89% do faturamento, compostas por 79% de quebras operacionais,
como pereciveis vencidos, avarias € armazenamento inadequado, € 21% de desvios, como
furtos e erros de estoque (ABRAS, 2025). Os indicadores-chave de desempenho (KPIs), a
analise ABC e a gestao de estoques sao intensamente utilizadas em supermercados catarinenses
(WERNKE; MARTINS; JUNGES, 2016), embora com limitagdes em ferramentas mais
sofisticadas, como o Balanced Scorecard (SA; CALLADO, 2021).

A controladoria ¢ uma ferramenta de gestdo de elevado potencial, integrando
planejamento e controle organizacional, que utiliza informagdes para analisar o desempenho de
recursos humanos, fisicos e financeiros, alinhando a execucdo estratégica a otimizagdo de
resultados (ANAGUSKO; ARAKI; MOSER, 2020). A controladoria pode ser descrita como
sistema de informag¢do gerencial integrado, essencial para a tomada de decisdes e a conexdo
entre planejamento, execugio e controle (PADOVEZE, 2012). E pertinente que a controladoria
auxilie no controle e na melhoria dos processos internos, bem como contribuir no planejamento
e elaboragdo de estratégias (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009). E relevante que sejam
utilizadas as “Praticas de Controladoria” para suprir as expectativas rotineiras de informagdes
dos gestores acerca do desempenho de setores e do empreendimento, bem como subsidia-los
em decisdes vinculadas a projetos de expansdo, entre outras possibilidades (WERNKE;
MARTINS; JUNGES, 2016).

O setor de controladoria nos supermercados pode contribuir com a gestdo para a
minimizagdo dos erros de processos, otimizagdo do tempo para execugdo das tarefas e propicia
um controle nas atividades a serem executadas, e demonstra a importancia em analisar as etapas
de cada estratégia, para a correcao de erros que possam surgir, € com iSso conquistar com €xito
os seus objetivos (SILVA et al., 2025). No contexto da gestdo de estoques e perdas, destacam-
se ferramentas como os controles internos, os relatérios gerenciais € os indicadores de



desempenho, os quais permitem monitorar o fluxo de mercadorias, apontar as falhas nos
processos e avaliar as perdas, origindrios das rupturas, avarias e desperdicios (PADOVEZE,
2012). Entende-se que as aplicacdes dos instrumentos de controladoria no setor
supermercadista podem contribuir para maior transparéncia das operagdes, apoio as tomadas de
decisoes e a reducdo de custos.

Embora a literatura enfatize a importancia da controladoria e seus instrumentos para
otimizar a gestao de estoques e reduzir perdas, é possivel que empresas do setor, especialmente
de pequeno porte e “empresas familiares”, ainda ndo conseguem implementar tais mecanismos
de forma estruturada e eficaz. Essa discrepancia entre a teoria e a pratica real destaca a
importancia de explorar como a controladoria pode ser utilizada de forma estratégica nesse
cendrio, sugerindo maneiras de ultrapassar as limitagdes existentes.

Foram identificados, na literatura, estudos que abordam a controladoria, o controle
interno, a gestao de estoques e a prevencao de perdas no contexto de supermercados. Entre eles,
destacam-se pesquisas que analisaram a gestdo de estoques para controle de perdas em rede
supermercadista, evidenciando a utilizagdo de informagdes contabeis, relatdrios gerenciais e
procedimentos operacionais voltados ao acompanhamento das perdas, especialmente em
setores como hortifruti, agougue e padaria (OLIVEIRA, 2022).

Também foram encontrados estudos que investigaram os impactos da implantagao do
setor de prevencao de perdas em supermercado, demonstrando que a adogdo de controles
internos, rotinas preventivas, inventarios rotativos, monitoramento € acompanhamento
sistematico das perdas pode contribuir para a redugdo dos indices de perdas e para o
fortalecimento da gestdo no varejo supermercadista (AIRES; SANTOS; FERNANDES, 2026).

Além disso, ha trabalhos que discutem aspectos mais amplos relacionados ao setor,
como a adogao de praticas de governanga corporativa em empresas familiares do varejo de
alimentos (BASTOS, 2019), o processo de gestdo pelo viés da controladoria estratégica
(PETERLE, 2020), as fungdes da controladoria em uma rede varejista de supermercados (SA;
CALLADO, 2021) e a influéncia das ferramentas da controladoria na tomada de decisdo do
gestor de um supermercado (SILVA et al., 2025).

Apesar dessas contribui¢cdes, ainda sdo escassos os estudos que tratam, de forma
especifica, da identificagdo dos elementos da controladoria utilizados na gestao dos estoques €
de sua contribui¢do para a reducdo das perdas em supermercados.

Portanto, a questao que norteia este estudo ¢ a seguinte: quais sdo os elementos da
controladoria utilizados na gestdo dos estoques e que contribuem na reducgdo das perdas? O
estudo tem como objetivo identificar os elementos de controladoria utilizados na gestao dos
estoques e que contribuem para a redugdo das perdas em um supermercado.

O setor supermercadista no Brasil ¢ relevante, em virtude de sua participacdo no PIB,
na geracdo de emprego e renda para milhdes de familias no pais, e pela escassez de estudos
acerca da controladoria neste especifico setor econdmico. De acordo com o Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), Ituiutaba ¢ um municipio localizado na regido do Pontal do
Triangulo Mineiro, e de acordo com o censo demografico de 2022 possui uma populagdo
estimada de 102.217 habitantes. Sua economia ¢ baseada principalmente nas atividades do
comércio local, ensino e agropecudria, setores que desempenham papel fundamental no
desenvolvimento da cidade e na geracdao de empregos (IBGE, 2022).

A relevancia deste estudo se evidencia ndo apenas pela escassez de pesquisas que tratam
da aplicagdo da controladoria no setor supermercadista, mas também pelo fato de que esse
segmento apresenta perdas relevantes ao longo da operagdo. Estudos recentes indicam que as
perdas no varejo alimentar continuam impactando de forma significativa o faturamento e a
eficiéncia operacional das empresas, especialmente em setores com produtos pereciveis,
avarias, falhas de inventario e rupturas de estoque. Diante disso, compreender como os



instrumentos de controladoria podem contribuir para a redugdo de perdas e para a eficiéncia na
gestao de estoques agrega valor tanto a literatura académica quanto a pratica empresarial.

A pesquisa também possui relevancia social e ambiental, uma vez que a reducdo de
perdas nos supermercados impacta diretamente a diminui¢do do desperdicio de alimentos e
outros produtos. Essa pratica contribui para a sustentabilidade, reduzindo a pressdo sobre
recursos naturais ¢ promovendo maior responsabilidade socioambiental. Para a sociedade, os
beneficios se refletem em precos mais acessiveis, maior disponibilidade de produtos e
fortalecimento da economia local, j& que empresas mais eficientes tendem a gerar mais
empregos ¢ renda. Assim, o estudo se alinha as demandas contemporaneas por praticas
empresariais sustentaveis e socialmente responsaveis.

2 REFERENCIAL TEORICO: alguns aspectos da controladoria no setor de
supermercados

A controladoria configura-se como fungdo estratégica nas organizagdes
contemporaneas, responsavel pela integragdo de sistemas de informacdo gerencial que
subsidiam o planejamento e o controle (PADOVEZE, 2012). Sua evolucdo de suporte
administrativo para parceira decisoria reflete a necessidade de eficiéncia em ambientes volateis,
com énfase na analise de desempenho organizacional (ANAGUSKO; ARAKI; MOSER, 2020).

Dentre as fungdes centrais da controladoria, destacam-se o monitoramento de processos
via relatorios gerenciais e a elaboragdo de indicadores de desempenho (KPIs), ferramentas
essenciais  para  alinhar  execugdo  estratégica  aos  objetivos  (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009), e no setor de supermercados, Wernke et al. (2016) enfatizam
os controles internos para prevenir riscos em estoques. Alguns instrumentos como o balanced
scorecard (BSC), analise ABC de custos e dashboards em tempo real permitem a identificagdo
precoce de desvios (WERNKE ez al., 2016). No Brasil, ABRAS (2025) registra que tais praticas
elevam a competitividade do varejo, otimizando ciclos de suprimentos e minimizando perdas.

O estudo de Silva et al. (2025) identificaram alguns setores organizacionais na estrutura
do supermercado, que alimentam o sistema integrado de informagdes, que permitem fornece
relatorios e informacgdes uteis sobre a situacao financeira da empresa, o controle de estoques,
as perdas e o gerenciamento no controle das compras: diretoria, financeiro, compras, centro de
processamento de dados (CPD), fiscal/contébil, prevencdo e perdas e fiscais de loja. Por outro
lado, Silva et al. (2025) apontam que ndo havia ainda o setor de controladoria instalado no
supermercado, apesar de achar muito importante ter este setor dentro da empresa, € 0 motivo
apontado foi a falta de mao de obra capacitada/qualificada na regido, e a op¢ao foi recorrer a
uma consultoria terceirizada.

Sobre as ferramentas utilizadas na empresa para a formagdo das metas, Silva et al.
(2025) apontam que sdo utilizados o sistema de informacdes, tnico e integrado com todos os
setores, o sistema de indicadores de desempenho, elaboracio e controle de orcamento para cada
acdo, e utiliza-se ainda a produgao de relatorios, analise dos relatérios, andlise de fluxo de caixa,
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), Balango Patrimonial (BP), controle de
despesas, gestdo de controle de estoques, acdo de controle para a minimizagdo dos erros,
monitoramento das agdes € também o setor de prevencdo e perdas. Dessa forma, (Junges e
Martins (2022) apontam que a controladoria transcende a contabilidade tradicional,
posicionando-se como alavanca para sustentabilidade e crescimento sustentavel, especialmente
em setores como supermercados.

A estrutura da controladoria pode ser dividida em subsistema or¢camentario
(planejamento financeiro anual), subsistema de custos (alocagdo precisa de despesas
fixas/varidveis), subsistema demonstracdes contabeis (DRE/BP ajustados por perdas
operacionais) e centros de responsabilidade (setorizacdo lucro/perdas) (PADOVEZE, 2012).



Neste sentido, a andlise integrada de recursos fisicos (estoques pereciveis), humanos
(treinamento prevengao perdas) e financeiros (ROI estoques), promove o alinhamento entre
execug¢do operacional e estratégia organizacional (ANAGUSKO; ARAKI; MOSER, 2020).

Alguns instrumentos de controladoria sao destaque, como planejamento or¢amentario-
base-zero (metas zero desperdicio), custeio gerencial varidvel (margem contribui¢do por SKU),
centros de responsabilidade departamentais (hortifruti/padaria autonomos), sistemas
informacao integrada (ERP multissetorial) e controle interno preventivo (checklist recebimento
de mercadorias) (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009). Wernke, Martins e Junges (2016)
identificam alta aderéncia desses instrumentos em supermercados (custeio variavel 100%,
gestdo estoques 100%), contrastando com baixa utilizacdo de BSC e Time Driven Activity
Based Costing (TDABC).

Aplicados especificamente aos estoques, os instrumentos de controladoria propiciam a
analise ABC que classifica pereciveis como itens “A” para inventario diario (PADOVEZE,
2012), planejamento orcamentdrio que estabelece limites perdas por setor (hortifrati <2%)
(LUNKES, 2009), KPIs que monitoram giro médio (30 dias), ruptura estoque (3%) e perdas
NF-e (WERNKE, 2016), sistemas ERP que integram DRE com relatérios vendas x perdas
(SILVA et al., 2025), centros responsabilidade que atribuem aos gerentes metas zerar quebras
operacionais, complementados por inventario ciclico ABC, ponto pedido automatizado e
forecasting de demanda sazonal (ANAGUSKO et al., 2020).

Foram encontrados na literatura alguns estudos correlatos, os quais destacamos a seguir.
Gheller e Giasson (2011) objetivaram caracterizar os procedimentos de controladoria aplicaveis
em uma empresa de automagdo comercial com foco em supermercados, de modo a
disponibilizar informagdes uteis que contribuissem para a melhoria dos resultados
organizacionais. A pesquisa descritiva, de abordagem qualitativa, realizou entrevistas com os
colaboradores dos setores administrativo, financeiro, recursos humanos e contabilidade, além
de observagdes diretas da estrutura e dos processos da empresa. Os resultados demonstraram
que o departamento de controladoria exerce papel fundamental na estrutura organizacional,
fornecendo suporte ao processo de gestdo por meio de planejamento estratégico, execugdo e
controle. Algumas fragilidades foram identificadas, como decisdes excessivamente
centralizadas e auséncia de ferramentas de administracdo de processos. Os pontos fortes foram
a atualizacdo tecnoldgica e fidelizacdo de clientes. A adogdo de procedimentos de controladoria
pode otimizar resultados e fortalecer a competitividade da empresa.

Céceres et al. (2012) analisaram um supermercado de pequeno porte, para mostrar por
que a controladoria € importante nesse tipo de negdcio e de que maneira as informacgdes geradas
por ela chegam, de fato, as decisdes do gestor. O exploratorio, com enfoque qualitativo, realizou
entrevistas semiestruturadas e a analise do discurso com os gestores da empresa. Os
depoimentos revelaram que a controladoria ainda ¢ percebida de forma restrita e ndo ¢
plenamente utilizada como apoio sistematico ao processo decisério, € mesmo sem um setor
formal de controladoria, seus conceitos e ferramentas poderiam ser incorporados a rotina
gerencial. Em organizac¢des pequenas, as informacgdes produzidas por mecanismos de controle
sdo fundamentais para embasar decisdes e podem contribuir diretamente para aumentar a
eficacia operacional e a competitividade do supermercado.

Wernke, Martins e Junges (2016) objetivaram observar os aspectos relacionados as
praticas de controladoria adotadas em um supermercado de Santa Catarina. O estudo descritivo
e qualitativo, coletou informacdes por intermédio de entrevista realizada com o profissional
responsavel pela controladoria. Os resultados permitiram conhecer a utilizacdo das praticas de
controladoria, sendo os instrumentos que o controller utiliza plenamente: Custeio Variavel,
Calculo do Ponto de Equilibrio, Projecdo do Fluxo de Caixa, Andlise de Demonstragdes
Contabeis, Gestdo de Estoques e Analise da Necessidade de Investimento em Capital de Giro.
Os instrumentos que o controller utiliza significamente sdo: Andlise do Retorno do



Investimento (ROI), Indicadores-chave de Desempenho (KPIs) e Sistema de Gestdo Econdmica
(GECON). Por outro lado, os instrumentos que foram considerados como pouco ou nao
utilizado, os seguintes: Custeio Direto, Custeio Padrdo, Custeio por Absor¢do, Andlise da
Terceirizacao, Custeio Kaizen, Custeio Meta, Custeio TDABC, Custeio ABC e Open Book
Accounting (OBA), Andlise da Cadeia de Valor, Balanced Scorecard (BSC), Gestao
Interorganizacional de Custos (GIC) e Teoria das Restrigdes (TOC).

Bastos (2019) buscou verificar em que medida as empresas familiares brasileiras do
varejo de alimentos adotam praticas de governanca corporativa. A pesquisa descritiva e
quantitativa, aplicou o indice ICG-V, estruturado em um questionério com 15 itens organizados
em trés dimensdes de analise: transparéncia, estrutura de conselho e conduta dos socios. Os
resultados mostram que as empresas familiares do setor operam, em geral, em um estagio basico
de governanca, o que revela a presenca de debates internos sobre o tema, mas também uma
confianga elevada na gestdo e baixa pressdo por profissionalizacdo dos processos. Apesar de
avangos pontuais, persiste falta de maturidade nas praticas de governanga, sobretudo na
formalizagao de conselhos e na adogdao de mecanismos estruturados de controle.

Peterle (2020) avaliou o processo de gestao pelo viés da controladoria estratégica em
uma empresa varejista, utilizando indicadores de desempenho econdmico. A pesquisa
descritiva e qualitativa, coletou e analisou dados de duas filiais da empresa referentes ao ano de
2019. Os indicadores aplicados foram o Economic Value Added (EVA) e o Earnings Before
Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA), permitindo comparativos entre as
lojas. Os resultados demonstraram diferencas relevantes no desempenho das filiais,
evidenciando que a utilizacdo da controladoria e de indicadores estratégicos possibilita avaliar
de forma mais precisa a eficacia da gestdo e subsidiar decisdes voltadas ao planejamento e a
melhoria dos resultados.

Sa e Callado (2021) buscaram identificar as fungdes da controladoria em uma rede
varejista de supermercados. A pesquisa descritiva com abordagem qualitativa, teve os dados
coletados por meio de entrevistas, observacdes participantes e analise documental. Os
resultados apontam que a empresa esta de acordo com as fungdes da controladoria consideradas
pela literatura, mesmo que possua algumas dificuldades e limitagdes acerca do desempenho.
Outro aspecto observado ¢ que a empresa nao possui um oOrgao formal denominado de
controladoria em sua estrutura, e muitas das fun¢des sdo desempenhadas e acompanhadas por
um comité gestor, que se reune para discutir questdes relevantes e tomar decisoes.

Silva et al. (2025) objetivaram analisar a influéncia das ferramentas da controladoria
para a tomada de decisao do gestor de um supermercado. A pesquisa descritiva e qualitativa,
utilizou como coleta de dados um questionario, respondido pelo sécio administrador da
empresa, ¢ a analise documental das ferramentas de controladoria empregadas na gestdo. Os
resultados demonstraram que a empresa ndo possui um setor de controladoria constituido
formalmente, porém hd uma consultoria terceirizada que desempenha as fungdes de analise de
resultados e planejamento estratégico. As ferramentas de controladoria influenciam
positivamente as decisdes do gestor, com maior relevancia na anélise de relatorios financeiros
e indicadores de desempenho para o controle de compras e estoques. Destaca-se a relevancia
do controle de perdas e a eficiéncia no acompanhamento das metas estabelecidas, contribuindo
para a competitividade da empresa.

Em sintese, os resultados dos estudos correlatos destacam que ¢ predominante a
auséncia de um sector de controladoria constituido formalmente, mas suas funcdes sdo
desempenhadas pelos gestores. A controladoria ainda é percebida de forma restrita € ndo ¢
plenamente utilizada como apoio sistematico ao processo decisoério, e apesar de avangos
pontuais, persiste a falta de maturidade nas praticas de governanca com destaque a adogao de
mecanismos estruturados de controle. Mesmo assim, ¢ demonstrado que a controladoria exerce
papel fundamental na estrutura organizacional, fornecendo suporte ao processo de gestao por



meio de planejamento estratégico, execugdo e controle. Em empresas familiares hd um estagio
basico de governanca, uma confianca elevada na gestdo e baixa pressao por profissionalizagao
dos processos, e as informagdes produzidas por mecanismos de controle sdo fundamentais para
embasar decisdes € podem contribuir diretamente para aumentar a eficacia operacional e a
competitividade, porém algumas fragilidades foram identificadas, como decisdes
excessivamente centralizadas e auséncia de ferramentas de administragao de processos.

Quanto aos instrumentos utilizados nas praticas de controladoria, os mais utilizados
foram o Custeio Variavel, Calculo do Ponto de Equilibrio, Proje¢ao do Fluxo de Caixa, Analise
de Demonstra¢des Contabeis, Gestdo de Estoques ¢ Andlise da Necessidade de Investimento
em Capital de Giro, Andlise do Retorno do Investimento (ROI), Indicadores-chave de
Desempenho (KPIs) e Sistema de Gestdo Econdmica (GECON). Também foi obtido que a
utilizacdo de indicadores possibilita avaliar de forma mais precisa a eficacia da gestdao e
subsidiar decisdes voltadas ao planejamento e a melhoria dos resultados, e influenciam
positivamente as decisdes do gestor.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo ¢ caracterizado como descritivo e qualitativo. Utilizou como procedimentos
técnicos de coleta de dados a entrevista estruturada, que foi realizada presencialmente junto ao
gestor do supermercado. A entrevista foi realizada no dia 07/12/2025 e durou cerca de 60
minutos. A empresa foi escolhida por conveniéncia de acesso ao gestor, e realizada com a
autorizagao do proprietario da empresa.

As questdes que nortearam o estudo sdo apresentadas nos constructos presentes nos
quadros presentes nesta se¢do. A entrevista permitiu que outras questoes fossem elaboradas ao
longo da entrevista, considerando o objetivo do estudo, com a finalidade de preencher aspectos
ndo previstos nos constructos, porém essenciais para o enriquecimento dos resultados.

Os constructos foram elaborados considerando os seguintes grupos de conteudos: (i)
perfil do entrevistado (i1), perfil da empresa, (ii1) instrumentos de controladoria, e (1v) elementos
da controladoria para a gestdo de estoques.

Quadro 1: constructo da entrevista acerca do perfil do entrevistado

Questdes Tipo de questio Adaptado de
Idade Aberta Elaboragdo propria
Grau de instrucdo/formacio Aberta Elaboragdo propria
Cargo atual Aberta Elaboragdo propria
Tempo (anos) em que esta no cargo atual Aberta Elaboragdo propria
Fungdes desempenhadas no cargo atual Aberta Elaboragdo propria
Outros cargos desempenhados na empresa anteriores ao cargo atual Aberta Elaboragdo propria
Tempo (anos) em que esta na empresa Aberta Elaboragdo propria

Fonte: elaboragdo propria.

O constructo acerca do perfil do entrevistado procura apresentar algumas informacdes
sobre o respondente da presente pesquisa.

Quadro 2: constructo da entrevista acerca do perfil da empresa

Questdes Tipo de questio Adaptado de
Idade da empresa Aberta Elaboracdo prépria
Quantidade de funciondrios Aberta Elaboracdo prépria
Faturamento médio mensal (R$) Aberta Elaboracao propria
. N Silva, Heleno, Menezes
r) £l b
Como se dividem os setores organizacionais? Aberta e Macedo (2025)




Possui um unico sistema integrado de gestao, com todos os
setores da empresa, que possibilita fornecer relatorios e
informagdes Uteis da empresa?

Sim
Nao

Silva, Heleno, Menezes

e Macedo (2025)

Fonte: elaboragdo propria.

No constructo da entrevista acerca do perfil da empresa tem como objetivo obter
informacodes relevantes da empresa e de sua estrutura organizacional.

Quadro 3: constructo da entrevista acerca dos instrumentos de Controladoria

Questdes

Tipo de questio

Adaptado de

Analise do ROI
Custeio Direto
Custeio Padrao
Custeio por Absor¢do
Custeio Varidvel (margem de contribuigdo)
Analise da Terceirizagdo
Custeio ABC
Custeio Kaizen
Custeio Meta
Custeio TDABC
Open Book Accounting (OBA)
Andlise da Cadeia de Valor
Balanced Scorecard (BSC)

Gestao Interorganizacionais de Custos (GIC)
Indicadores-chave de Desempenho (KPIs)
Sistema de Gestdo Econémica (GECON)

Teoria das Restrigoes (TOC)

Valor Econémico Agregado (EVA)
Gestdo Baseada em Valor (VBM)
Célculo do Ponto de Equilibrio
Projecdo do Fluxo de Caixa
Analise de Demonstragdes Contéabeis
Gestao de Estoques
Avaliac@o da Necessidade de Investimento em Capital de Giro

Escala Likert 5
pontos:

Nao utiliza
Raramente utiliza
Utiliza pouco
Utiliza muito
Utiliza totalmente

Borinelli (2006),
Leite, Diehl e
Manvailer (2015),
Wernke, Martins e
Junges (2016)

Fonte: elaboragdo propria.

O constructo que abarca os instrumentos de controladoria tem a finalidade de coletar,
por meio de escala Likert de 5 pontos, quais os instrumentos utilizados (e o seu nivel de

utilizacdo) e aqueles que ndo sao utilizados pelos gestores

Quadro 4: constructo da entrevista acerca dos aspectos da Controladoria para gestio dos estoques

Questoes Tipo de questio Adaptado de
Quais os relatorios de controles internos a empresa possui para a Aberta Elaboragao
gestdo dos estoques? propria
Qual a contribuigdo de cada relatorio de controle interno para mitigar Aberta Elaboragdo
as perdas de estoques? propria
Os relatorios de controle sdo realizados por produto, por familia de Elaboragao
produto? Aberta prépria
Todos os setores (mercearia, hortifriti, agougue, limpeza, higiene, Elaboracao
‘e Aberta P
etc.) possuem relatdrios de controle de estoques? E de perdas? prépria
. El a
Qual ¢ o percentual de perdas de cada produto? Aberta ;Ec’?;?iiao
Quais sdo os tipos de perdas que ocorrem (roubo/furto, vencimento ~
. S . Elaboracao
da validade, estrago da embalagem, acondicionamento inadequado, Aberta P
propria
etc.)?
S ~ Elaboragdo
Quais agdes sdo tomadas em relagdo as perdas? Aberta .
propria




Foi realizada alguma inovagdo em controladoria nos ultimos 3 anos? Aberta Elaboracao
Se sim, descreva cada uma delas? prépria
E feito o uso de inteligéncia artificial para a controladoria dos Aberta Elaboracao
estoques? Se sim, descreva como ela ¢ utilizada. propria
. . . . Sa e Callado
A empresa possui um setor denominado de controladoria em sua Sim (2021), Silva
estrutura interna? Naio: responder o ’ ?
Se a resposta for “ndo”, qual o motivo de ndo existir este setor? motivo Heleno, Menezes
’ ) ¢ Macedo (2025)
Possui um sistema integrado que possibilita fornecer relatorios e Sim Silva, Heleno,
informagdes uteis sobre o controle de estoques, as perdas e o ~ Menezes ¢
. Nao
gerenciamento no controle das compras? Macedo (2025)

Fonte: elaboracdo propria.

Por fim, o constructo que trata dos aspectos da controladoria para a gestao dos estoques
busca compreender, de forma especifica, como ¢ realizado o controle dos estoques e a gestao
das perdas. A entrevista foi feita de forma estruturada, seguindo os constructos ja montados,
para que as perguntas ficassem dentro dos temas principais da pesquisa. As respostas foram
registradas durante a coleta e depois organizadas em texto, para facilitar a leitura e a separacao
por assunto. Em seguida, esse material foi dividido em blocos, como perfil da empresa,
instrumentos de controladoria e pontos ligados ao controle de estoques e a prevengdo de perdas.

Depois disso, as respostas foram lidas com atencdo e comparadas entre si, para
identificar ideias parecidas, diferengas e os pontos mais importantes ditos pelo entrevistado. A
analise foi feita de forma descritiva, relacionando o que foi falado na entrevista com o objetivo
da pesquisa e com o que foi encontrado nos livros e artigos usados no trabalho. Esse processo
ajudou a entender como os controles internos sdo usados na empresa, quais instrumentos de
controladoria aparecem com mais frequéncia e de que forma eles ajudam na gestdo das perdas
nos estoques.

4 RESULTADOS DO ESTUDO
4.1 Perfil do entrevistado

O entrevistado possui 58 anos, formagdo superior em Ciéncias Contabeis e atua
atualmente como Contador e Gerente Administrativo. Estd no cargo desde 2004, o que
demonstra sua longa experiéncia na fung¢ao e seu conhecimento sobre os processos internos da
empresa. Antes do cargo atual, também desempenhou a fun¢do de Assistente Financeiro, o que
contribuiu para sua vivéncia em diferentes areas administrativas e financeiras da organizagao.

Além disso, o entrevistado estd na empresa hd 26 anos, sendo 13 anos atuando
diretamente como contador e na area administrativa. Entre suas principais fungdes estdo a
assessoria a diretoria, a gestdo da GV Contabil, que atua de forma terceirizada interna, o apoio
as areas internas, como os gerentes, € também atividades relacionadas ao marketing. Esse
histérico profissional mostra que ele tem uma visdo ampla da empresa e acompanha de perto
0s processos que envolvem controle, organizagao e tomada de decisdo.

4.2 Perfil da empresa

A empresa pesquisada possui 26 anos de existéncia e conta com 190 funcionarios
diretos, além de trabalhadores indiretos que prestam servigos em areas de apoio, como elétrica,
serralheria, design de imagens e videos, produc¢do de contetido, fotografia, refrigeragao, pintura
e construgdo civil. Sua estrutura organizacional ¢ composta pela Diretoria, que possui como



10

apoio os setores Administrativo, Contébil, Juridico e de Manuten¢do de Equipamentos,
incluindo atividades ligadas a mecanica e a refrigeracdo. Abaixo da Diretoria, estao os setores
de Recursos Humanos, Tesouraria e os gerentes de departamento, responsaveis pelas areas de
Armazenagem, Logistica, Agougue, Hortifrati, Padaria, Rotisserie, Frente de Loja, Supervisao,
Caixas, Entregas, Gas, Cartdo, Lotérica, Higienizag¢ao e Limpeza, cada um com seus respectivos
colaboradores. Além disso, a empresa conta com espagos anexos destinados a locagdo, entre
eles uma sorveteria no formato de franquia, um quiosque de perfumes ¢ um quiosque de
tecnologia.

Em relacdo a gestdo das informagdes, a empresa nao utiliza um Unico sistema integrado
para todos os setores, embora conte com um Enterprise Resource Planning (ERP) como base
principal de operag@o. De acordo com o respondente, esse sistema funciona em conjunto com
ferramentas auxiliares que se interligam a ele, como interfaces de exportacdo de dados,
planilhas complementares e recursos de Business Intelligence (BI), utilizados para apoiar o
acompanhamento das informacgdes e a geracdo de relatorios. O entrevistado também destacou
que a Lotérica, por se tratar de uma filial interna, utiliza um sistema proprio. Esse modelo
mostra que a empresa adota uma estrutura de gestdo apoiada em diferentes ferramentas,
buscando atender as necessidades especificas de cada setor.

4.3 Instrumentos de controladoria

Quanto ao uso dos instrumentos de controladoria, o quadro a seguir apresenta a
percepcao do respondente sobre o nivel de utilizagdo de cada ferramenta na empresa. A partir
dessas informagdes, ¢ possivel identificar quais instrumentos fazem parte com mais frequéncia
da rotina de gestdo e quais ainda sdo pouco utilizados no acompanhamento das atividades.

De modo geral, os dados permitem observar como a empresa organiza o seu controle
interno e quais instrumentos tém maior presenca nas decisdes do dia a dia. Isso ajuda a
compreender melhor o perfil da controladoria adotada, especialmente no que se refere ao
controle de custos, ao suporte a gestdo e a0 acompanhamento dos processos internos.

Quadro 5: Uso dos instrumentos de controladoria

Nao |Raramente| Utiliza | Utiliza Utiliza
utiliza utiliza pouco muito |totalmente
Analise do ROI X
Custeio Direto X
Custeio Padrao X
Custeio por Absorcao X
Custeio Variavel (margem de contribuiggo) X
Analise da Terceirizagdo X
Custeio ABC X
Custeio Kaizen X
Custeio Meta X
Custeio TDABC X
Open Book Accounting (OBA) X
Analise da Cadeia de Valor X
Balanced Scorecard (BSC) X
Gestao Interorganizacionais de Custos (GIC) X
Indicadores-chave de Desempenho (KPIs) X
Sistema de Gestdo Econémica (GECON) X
Teoria das Restri¢cdes (TOC) X
Valor Econémico Agregado (EVA) X
Gestdo Baseada em Valor (VBM) X
Célculo do Ponto de Equilibrio X

Questoes
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Projecdo do Fluxo de Caixa
Anadlise de Demonstracdes Contédbeis
Gestao de Estoques
Avaliacao da Necessidade de Investimento em
Capital de Giro
Fonte: dados da pesquisa.

XX

Analisando o Quadro 5, observa-se que a empresa concentra o uso dos instrumentos de
controladoria em ferramentas mais ligadas ao controle dos custos € ao acompanhamento das
operacdes do dia a dia. Entre os instrumentos com maior destaque estdo o custeio direto, o
custeio variavel, com foco na margem de contribui¢ao, e a analise da terceirizagao, o que indica
uma preocupacao maior com decisdes praticas € com a avaliacdo do que pode ser realizado
internamente ou contratado de terceiros. Ja instrumentos como Andlise do Retorno sobre o
Investimento (ROI), Indicadores-Chave de Desempenho (KPIs), projecao do fluxo de caixa,
demonstragdes contabeis, gestdo de estoques e avaliacdo da necessidade de investimento em
capital de giro aparecem com menor uso.

Além disso, ferramentas como Analise de Custo Baseada em Atividades (ABC), custeio
Kaizen, Open Book Accounting (OBA), Teoria das Restrigoes (TOC), Valor Econdémico
Agregado (EVA), Gestdo Baseada em Valor (VBM) e ponto de equilibrio foram apontadas
como raramente utilizadas ou ndo utilizadas. Esse resultado mostra que a empresa trabalha com
uma controladoria mais voltada ao controle operacional basico, com menor presenca de
instrumentos de planejamento e analise estratégica. Na pratica, isso sugere que a gestao prioriza
ferramentas que ajudam a acompanhar custos e decisdes imediatas, mas ainda ha espaco para
ampliar o uso de instrumentos que apoiem uma visao mais ampla e organizada do negdcio.

Essa diferenca mostra uma controladoria concentrada no operacional basico ¢ com
pouca énfase nos instrumentos que auxiliam no planejamento estratégico, principalmente para
os estoques. Esses achados ajudam a responder a pergunta que guiou esta pesquisa, ao
evidenciar que a empresa ainda utiliza a controladoria de forma mais simples e voltada ao
acompanhamento cotidiano. A énfase na terceirizagdo explica o uso da consultoria externa,
enquanto a baixa utilizagdo do ABC mostra que os relatorios do ERP permanecem em niveis
mais basicos, sem priorizacdo de itens mais relevantes. J4 o pouco uso da gestdo de estoques
indica um monitoramento mais informal do giro, sem uma estratégia mais robusta. Assim, o
quadro confirma que, quando a controladoria fica restrita ao bésico, as perdas operacionais,
especialmente nos pereciveis, tendem a ser mais dificeis de controlar. E justamente nesse ponto
que o presente estudo contribui para as empresas do setor supermercadista.

4.4 Aspectos da controladoria para a gestiao dos estoques

Neste topico, sdo apresentados os aspectos da controladoria relacionados a gestao dos
estoques, com foco nos relatorios de controle utilizados pela empresa, nas informagdes
acompanhadas pela gestdio e na forma como esses elementos contribuem para o
acompanhamento das perdas. A partir das respostas obtidas, ¢ possivel observar como os
controles sdo utilizados no dia a dia, quais dados recebem maior atencdo e quais limitagdes
ainda existem no uso dessas informagoes.

Acerca dos relatorios de controle interno utilizados para a gestdo dos estoques, foi
identificado o relatorio de Vendas por Departamento, que permite aprofundar a anélise em cinco
niveis: setor, grupo, subgrupo, familia e subfamilia. Segundo o respondente, esse relatorio é
acompanhado principalmente pelos compradores e pela direcdo, que observam as variagdes
apresentadas em tela. Embora exista a possibilidade de exportagdo para acompanhamento
semanal, esse uso ainda nao foi incorporado de forma mais consistente a rotina interna. No
mesmo relatério, também sdo avaliados o lucro bruto e a margem liquida calculados pelo
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Enterprise Resource Planning (ERP) por setor. Além disso, foi relatada a utilizacdo de relatorio
de giro dos ultimos 60 e 90 dias, bem como a identificacdo de produtos em estoque no depdsito
que ainda ndo aparecem no sistema online da area de vendas.

Quanto a contribuicdo desses relatorios para mitigar as perdas de estoques, foi
informado que a andlise mensal dos resultados de vendas, com base na variagao da quantidade
vendida e do valor monetario, permite identificar os pontos em que a empresa apresenta maior
representatividade e onde € necessario maior aten¢do por parte dos compradores e da logistica
de reposi¢ao. Esse acompanhamento auxilia na identificagao de situagdes de ruptura e reforca
a utilidade dos relatorios como apoio ao controle das perdas. No entanto, também foi relatado
que parte dessas informagdes ainda ¢ utilizada de forma mais concentrada por setores
especificos, como gerente de operacdes ¢ compradores de pereciveis, sem integracdo mais
ampla com outras areas da empresa.

Em relacdo a forma de apresentacdo dos relatdrios, foi relatado que, no momento, os
dados ainda sao totalizados principalmente pelo montante do setor, sem avangar de forma mais
frequente para analises por grupos ou familias de produtos, embora o cadastro do ERP ja possua
cinco niveis de classifica¢do. Os relatdrios permitem comparagdes de ano a ano e de més a més,
mas ainda ndo contemplam uma andlise vertical mais detalhada dos produtos em relacdo aos
seus niveis superiores. Isso demonstra que a empresa ja possui uma base relevante de
informagdes para o acompanhamento dos estoques, mas ainda ha espago para ampliar o uso
analitico desses dados.

Sobre o acompanhamento das perdas, os relatos indicam que a empresa observa com
maior atencao os setores de pereciveis, por apresentarem maior sensibilidade a falhas de
reposi¢do, tempo de permanéncia em estoque ¢ condi¢cdes de conservacdo. Nesse sentido, os
relatorios ajudam a perceber situagdes que exigem interven¢do mais rdpida, enquanto a
observagdo pratica dos responsaveis continua tendo papel importante na identificacdo dos
problemas. Assim, a gestdo dos estoques ocorre com apoio tanto das informacdes geradas pelo
sistema quanto da experiéncia acumulada dos gestores envolvidos nas rotinas operacionais.

Outro aspecto relevante evidenciado nas respostas diz respeito a dindmica geracional da
empresa familiar. Foi possivel perceber a convivéncia entre uma visdo mais tradicional de
gestdo, associada a segunda geracao, € uma visdao mais voltada ao resultado operacional e ao
lucro, ligada a terceira geragdo. Enquanto a geragao anterior aparece mais vinculada a confianga
pessoal, a proximidade com o cliente e a valorizagdo do tempo de servigo e da experiéncia
construida na pratica, a geracdo mais recente demonstra maior interesse por profissionalizacao,
acompanhamento de indicadores e fortalecimento dos controles. Esse ponto € importante
porque mostra que a gestdo dos estoques e das perdas ndo depende apenas dos relatorios
disponiveis, mas também da forma como a empresa entende o processo de controle e a tomada
de decisao.

De modo geral, os resultados mostram que a empresa ja dispoe de relatorios e controles
relevantes para apoiar a gestdo dos estoques, especialmente no acompanhamento das vendas,
do giro e dos setores mais sensiveis as perdas. Entretanto, o uso dessas informagdes ainda ocorre
de forma parcial, com pouca ampliagdo para andlises mais detalhadas e com participa¢do mais
concentrada em determinados setores. Isso indica que a empresa ja possui uma base importante
de dados para o controle dos estoques, mas ainda ndo explora todas as possibilidades de
acompanhamento que o proprio sistema permite. Dessa forma, os achados indicam que a
controladoria contribui para a gestdo dos estoques ao fornecer informagdes importantes para a
identificacao de falhas, o controle das perdas e o apoio as decisdes. Ao mesmo tempo, 0s
resultados mostram que o fortalecimento de analises mais detalhadas e de uma utilizacdo mais
integrada entre os setores pode ampliar a eficiéncia desses controles e contribuir de forma ainda
mais efetiva para a redugdo das perdas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo identificou os elementos de controladoria utilizados na gestao dos
estoques e sua contribuicdo para a reducgdo de perdas no supermercado analisado, alcangando o
objetivo proposto. Em sintese, os resultados mostram que a empresa possui uma controladoria
mais consolidada no nivel operacional, com maior uso de instrumentos voltados ao controle de
custos € ao acompanhamento das rotinas, enquanto ferramentas mais estratégicas ainda
aparecem de forma limitada. Esse cendrio ajuda a explicar por que o monitoramento das perdas
ocorre de forma mais reativa do que preventiva, com maior concentragao nos setores de
pereciveis, especialmente no hortifrati.

Os achados também evidenciam que a gestdo dos estoques e das perdas ndo depende
apenas da existéncia de relatérios e sistemas, mas também da forma como a empresa organiza
suas decisdes e distribui responsabilidades. Nesse sentido, a dindmica geracional observada na
empresa familiar ajuda a compreender parte desse processo, uma vez que convivem uma logica
mais tradicional, associada a experiéncia pratica, a confianga pessoal e a proximidade com o
cliente, e uma logica mais recente, voltada a profissionalizagdo, ao resultado operacional e ao
fortalecimento dos controles. Essa caracteristica influencia diretamente o ritmo de ado¢ao de
praticas mais estruturadas de controladoria e ajuda a explicar a auséncia de um setor
formalizado na empresa.

Mesmo com essas limitagdes, a pesquisa identificou movimentos concretos de evolugao,
como a criacdo do Departamento de Preven¢do de Perdas, o uso de relatdrios de giro e margem,
os fluxos de reaproveitamento, doagao e trocas, além do uso de recursos do sistema para ampliar
o acompanhamento das informagdes. Esses elementos mostram que a empresa ja possui uma
base relevante para fortalecer o controle dos estoques e reduzir perdas de forma mais
organizada. Assim, conclui-se que a controladoria contribui para a gestdo das perdas no
supermercado estudado, mas seu potencial pode ser ampliado com maior integragdo entre
setores, uso mais analitico dos relatorios e fortalecimento das responsabilidades gerenciais.

Como contribuigdo pratica, o estudo oferece um diagnostico de como instrumentos de
controladoria podem apoiar o acompanhamento dos estoques e das perdas em empresas
supermercadistas, especialmente em contextos de gestdo familiar e de estrutura ainda em
processo de profissionalizagao. Como contribui¢do tedrica, a pesquisa amplia a discussao sobre
a aplicacdo da controladoria no setor supermercadista ao mostrar, em um caso concreto, como
elementos operacionais, culturais e organizacionais interferem no uso dos controles e na gestao
das perdas. Além disso, o estudo reforga a importancia de observar a relagdo entre instrumentos
formais, praticas cotidianas e dindmica gerencial na andlise da controladoria aplicada aos
estoques.

Como limitagao, os resultados ndo permitem generalizacao, por estarem restritos a uma
unica empresa do setor supermercadista. Para estudos futuros, sugere-se ampliar a amostra para
supermercados de diferentes portes e contextos regionais, bem como comparar empresas com
estruturas familiares e ndo familiares, de modo a aprofundar a compreensao sobre o papel da
controladoria na gestao de estoques e na redugdo de perdas.
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