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Resumo

Objetivo: Analisar como os Programas de Exceléncia das industrias alimenticias
influenciam nos SCCG (Sistema de Controle e Contabilidade Gerencial) de uma
Distribuidora de Alimentos no Norte de Minas Gerais. Relevancia/originalidade: A
contabilidade gerencial tem evoluido devido ao avanco tecnolégico e as novas
necessidades dos gestores, tornando as organizacdes mais competitivas. Um
Programa de Exceléncia é uma ferramenta que busca a melhoria continua dos
processos internos de uma organizagdo. Metodologia/abordagem: Pesquisa
qualitativa utilizando andlise de contetdo. Foram estudados documentos internos da
empresa, realizadas entrevistas semiestruturadas com colaboradores e utilizado o
método de observacdo. Foram analisados 03 manuais de exceléncia dos
fornecedores, 01 manual de exceléncia interno da Distribuidora e realizadas
entrevistas com 08 colaboradores de diferentes setores. Principais resultados: O
Programa de Exceléncia mostrou-se crucial para a distribuidora, proporcionando
uma visao holistica dos processos para a alta administracdo, diretoria e gestores.
Facilitou o controle e organizacdo diaria, abrangendo controle, organizacao,
estratégia e capacitacdo. Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: A pesquisa
destaca a importancia de um Programa de Exceléncia como ferramenta de gestao,
auxiliando na adocgdo de melhores praticas contabeis e na tomada de decisdes mais
embasadas. Contribui¢cdes sociais/para a gestdo: O estudo reforca a relevancia
de Programas de Exceléncia para a melhoria da qualidade das informacfes
financeiras, tornando-as mais precisas, claras e fidedignas, essencial para a gestéo
eficaz das organizacoes.

Palavras-chave: Programa de Exceléncia; Sistema de Contabilidade Gerencial;
Processos.



Abstract

Objective: To analyze how Excellence Programs in the food industry influence the
Management Control and Accounting System (SCCG) of a Food Distributor in
Northern Minas Gerais. Relevance/originality: Managerial accounting has evolved
due to technological advancements and the new needs of managers, making
organizations more competitive. An Excellence Program is a tool that seeks the
continuous improvement of an organization’s internal processes.
Methodology/approach: Qualitative research using content analysis. Internal
company documents were studied, semi-structured interviews were conducted with
employees, and the observation method was used. Three excellence manuals from
suppliers, one internal excellence manual from the Distributor, and interviews with
eight employees from different sectors were analyzed. Main results: The Excellence
Program proved to be crucial for the distributor, providing a holistic view of the
processes for senior management, directors, and managers. It facilitated daily control
and organization, encompassing control, organization, strategy, and training.
Theoretical/methodological contributions: The research highlights the importance
of an Excellence Program as a management tool, assisting in the adoption of better
accounting practices and more informed decision-making. Social/management
contributions: The study reinforces the relevance of Excellence Programs for
improving the quality of financial information, making it more accurate, clear, and
reliable, which is essential for effective organizational management.

Keywords: Excellence Program; Management Accounting System; Processes.
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1. INTRODUCAO

A falta de organizacdo nas empresas € um desafio critico que afeta sua eficiéncia
operacional e, consequentemente, sua capacidade de atingir seus objetivos e metas. Diversos
estudiosos e especialistas em gestdo de empresas tém abordado essa questdo ao longo do
tempo. Autores renomados, como Peter Drucker (1996), considerado o pai da administracédo
moderna, destacaram a importancia da organizacdo como um dos principios fundamentais da
gestdo eficaz. Ademais, autores contemporéaneos, como Jim Collins (2018) enfatizaram como
a auséncia de uma estrutura organizacional clara pode ser prejudicial ao sucesso a longo prazo
das empresas. Neste contexto, é fundamental explorar as consequéncias da falta de
organizagdo nas empresas e buscar solucdes para enfrentar esse desafio crescente.

Nos Ultimos anos, 0s projetos organizacionais, gerenciais e de controle vem se
tornando de grande importéncia diante das necessidades das organizacdes em desenvolverem
ideias que busquem novas praticas e uma maior vantagem competitiva (Shenhar e Duvir,
2007). O projeto é uma iniciativa de curto prazo realizada para desenvolver um produto,
servigo ou resultado unico. Porém, como dito anteriormente, tem carater temporéario, onde
possuem um inicio e um fim definido. Por este modo, é evidenciado a importancia do uso de
programas como SCCG (Sistema de Controle e Contabilidade Gerencial), j& que 0s programas
podem ser definidos, pelo Project Management Institute, (2013), como um conjunto de
projetos interligados e gerenciados de forma coordenada, com o propdésito de alcancar
beneficios estratégicos e um nivel de controle que ndo seria possivel caso fossem
administrados de maneira independente.

Seguindo este caminho, a contabilidade esta sempre em atualizacdo e busca fornecer
uma vasta gama de informac6es aos seus usuarios. Utilizando seus principios e conceitos para
registrar as transacOes financeiras, visando realizar o controle categorico do patriménio de
uma organizagao Sant’anna (2012).

Por isso, observa-se a necessidade da Contabilidade Gerencial neste processo para
obter destaque neste mercado competitivo. Para os autores Parisi e Megliorini (2011), a
contabilidade gerencial é de suma importancia na tomada de decisdo, pois na maioria das
vezes, a decisdo e tomada baseados em informagdes e recomendacgdes que ela disponibiliza.

No decorrer dos anos, a visdo gerencial da contabilidade vem sofrendo mudancas

significativas, devido aos avangos tecnoldgicos, mudancas empresariais € novas demandas
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dos gestores. Por isso, as organizagdes vém se tornando mais competitivas, tornando essencial
o0 aperfeicoamento (Petri, 2005).

Valendo-se do desenvolvimento e aperfeicoamento da contabilidade gerencial como
expediente administrativo, as instituicdes criaram métodos e ferramentas para assegurar sua
sustentabilidade e destaque no mercado (Seleme, 2010). Mas, essa evolucdo ocorreu em
funcéo das demandas das pessoas que compdem esse mercado. Percebeu-se a necessidade de
utilizacdo de um modelo integrado de controle no processo estratégico, a fim de melhorar a
posicdo continua da organizacdo (Gomes e Amat,1995).

Em vista disso, os sistemas de controle e contabilidade gerencial vem sendo
reconhecidos como mecanismos que facilitam a implantacdo de estratégias para alcance dos
objetivos da empresa (Jorddo et.tal 2018). Estudos mostram sinais de que o sucesso do
desempenho organizacional de uma empresa, resulta de fatores, como: o ambiente da
organizacdo, a estratégia, a estrutura e sistemas internos, que incluem os SCCG
(Govindarajan, 1988)

Ansari (1977) expbe que os estudos relacionados ao desenho dos SCCG tém se
concentrado basicamente em duas perspectivas diferentes. Em uma perspectiva, ele descreve
como sendo estrutural, concentrada principalmente nos elementos de informacdo e
comunicagdo que constam no sistema de controle. Enquanto isso, numa outra visao, baseia-se
em estudos do comportamento humano dentro das empresas, considerando o controle como
um mecanismo para o atingimento das metas de desempenho. Devido a importancia
significativa em torno dos aspectos humanos e sociais do controle, a Gltima perspectiva pode
ser denominada como sendo uma abordagem comportamental. Contudo, essas perspectivas
levaram a uma abordagem fragmentada, em que os desenhos tentam otimizar as variaveis
estruturais ou comportamentais (Ansari, 1977).

Com base nas informacdes vistas anteriormente, o programa de exceléncia busca a
melhoria continua de processos internos das organizacGes. Tom Peters (1982) afirma isso ao
dizer que, excelentes empresas ndo acreditam em exceléncia, mas em uma melhoria e
mudanca constantes.

Foram encontrados estudos que avaliaram a Evolucdo de um Sistema de Controle
Gerencial (SCG), a influéncia de um SCG no desempenho Organizacional e a Certificacdo de
Qualidade nas Inddastrias. O primeiro estudo de Santos, Beuren, Theiss e Gomes (2020),
analisaram a influéncia do desenho dos sistemas de controle gerencial (SCG) no desempenho
de tarefas mediado pela aprendizagem organizacional. Foram analisadas caracteristicas de

escopo, tempestividade, agregacéo e integracdo das informagdes. Ao todo foram respondidos
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165 questionarios validos por gestores de empresas de grande porte, selecionados através do
LinkedIn. Na analise dos dados valeu-se de estatisticas descritivas, e com o intuito de
comprovar as hipoteses foi aplicada a técnica de modelagem de equacdes estruturais. Os
resultados revelaram que as caracteristicas informacionais apresentadas no desenho dos SCG
desempenharam um papel significativo no processo de aprendizagem das organizagdes, bem
como na melhoria e no aprimoramento do desempenho de tarefas dos gestores. Isso revela a
importancia de um desenho adequado dos SCG para a obtencdo de sucesso das atividades
gerenciais dentro de uma organizacdo. Os aspectos de escopo, tempestividade, agregacéo e
integracdo das informacdes exercem papéis diferentes e fundamentais na geracdo de
conhecimento e no apoio as atividades dos gestores. Especificamente, o estudo indicou que o
sucesso na execucdo de tarefas esta ligado tanto ao desenho dos sistemas de controle e gestdo
estratégica quanto a capacidade de aprendizado organizacional, incluindo o escopo especifico
e o esforco necessario para alcancar resultados positivos.

Ja Silva (2017), estudou de forma mais aprofundada a defini¢do das caracteristicas de
um Sistema de Controle de Gestdo (SCG) e a sua capacidade de adaptacdo, como essa
variavel contingencial pode afetar o SCG de uma organizacéo. E um estudo de caso utilizando
o framework de Ferreira e Otley (2009), visando proporcionar uma visao global e dindmica
sobre 0 SCG de uma organizagdo que passou por varias alteracdes na sua estrutura acionaria
num curto periodo. Como resultado final, o estudo reforgou que as necessidades de controle
podem variar de acordo com a ldgica acionista, apresentada em cada periodo e de que, a
eficacia do SCG vai depender da coeréncia e do equilibrio das relacBes entre os diversos
componentes do proprio sistema (Ferreira e Otley, 2009).

Por fim, Ferreira, Riva e Yamanaka (2022) realizaram um estudo com o objetivo de
avaliar o impacto da adocdo da International Organization for Standardization (ISO), que se
traduz para Organizagdo Internacional para Padronizacdo, é responsavel pela norma ISO
9001, em uma empresa localizada em Porto Velho, do seguimento de comercializacéo de agua
mineral com referida certificagdo. Foi realizado um estudo de caso, como instrumento de
coleta de dados utilizaram entrevista com a empresa e um questionario onde envolveram 142
consumidores. Como resultado, conclui-se que o impacto da adocéo da certificagédo (SELO
ISO 9001) ainda é pequeno e pouco divulgado, mesmo garantindo resultados satisfatorios em
termos de qualidade dos produtos abrangidos. Por isso, & importante intensificar a
disseminacéo de tais possibilidades de melhoria processual.

No mundo atual, reflete a importdncia em como as instituicdes estdo sendo

administradas. Este ambiente cada vez mais transformador, exige que as empresas estejam
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preparadas e aptas as novas tecnologias. Uma pesquisa realizada por Ghasemi, Habibi,
Ghasemlo e Karami (2019) evidenciou que a utilizacdo de um sistema avancado de
contabilidade gerencial sofisticado tem um impacto positivo no desempenho gerencial. De
acordo com o estudo realizado, constatou que as caracteristicas de escopo, tempestividade e
agregacdo do sistema de contabilidade gerencial ttm um impacto significativo no exercicio
gerencial. Segundo os autores, os resultados sugerem que a implantacdo de um sistema mais
sofisticado, pode auxiliar os gestores na tomada de decisdes, garantindo mais rapidez e
precisdo, o0 que, consequentemente, resultara em melhorias.

A falta de organizacdo nas empresas e a preferéncia de implantagdo de projetos de
curto prazo, criam uma série de questdes a serem refletidas. Como a auséncia de uma
estrutura organizacional clara, afeta a produtividade dos colaboradores? Qual é o impacto nos
processos de tomada de decisdo e na capacidade da empresa de responder rapidamente as
demandas do mercado? Como a desorganizagdo pode afetar a qualidade dos servigos
ofertados? Quais sdo as consequéncias, de forma geral, quando a empresa escolhe solugdes de
curto prazo que nao sdo capazes de resolver problemas fundamentais? E, por ultimo, como
isso influencia a competitividade e o sucesso a longo prazo da empresa, em um ambiente de
negocios cada vez mais disputado? Considerando essas indagacdes, com o objetivo de
centralizar o objeto dessa pesquisa, 0 problema a ser estudado é: “Como os programas de
exceléncia das industrias alimenticias influenciam nos sistemas de controle e contabilidade
gerencial (SCCG)?”.

O presente estudo foi realizado numa empresa de distribuicdo especializada de
alimentos do Norte de Minas Gerais. No contexto da Contabilidade Gerencial e seu impacto
no desempenho organizacional, o estudo tem como objetivo geral: analisar como os
programas de exceléncia das industrias alimenticias influenciam na utilizacdo eficaz dos
SCCG (Sistema de Controle e Contabilidade Gerencial) da distribuidora.

E, para solucionar o objetivo geral, temos como objetivos especificos: Analisar o0s
programas de exceléncia de uma Distribuidora de alimentos e suas empresas parceiras;
examinar os resultados das avaliagOes realizadas pelos parceiros da Distribuidora e verificar a
evolugdo do desempenho e identificar os SCCG existentes na Distribuidora e quais sdo
oriundas dos programas de exceléncia.

Justifica-se este estudo, na relevancia que possui na area académica. Poucas pesquisas
em contabilidade gerencial abordam esse tema especifico, que diz respeito a adocdo das boas
praticas de grandes corporagdes de forma simultanea, por meio de programas de exceléncia

em uma Unica empresa. Além disso, esta pesquisa tem potencial para contribuir para futuros
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trabalhos académicos e relatorios técnicos, auxiliando outras gestdes que buscam implementar
boas praticas de gestao.

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, cada um desempenhando um papel
importante no entendimento do estudo.

O Capitulo 01, Introdugdo, abrange a apresentacao do trabalho e seus objetivos.

O Capitulo 02, Referencial Tedrico, fornece uma fundamentagéo tedrica que sustenta a
pesquisa.

No Capitulo 03, Metodologia do Trabalho, sdo descritos os métodos e procedimentos
utilizados para realizar a pesquisa.

O Capitulo 04, Apresentacdo e Andlise dos Resultados, € subdivido em: Unidade de
Pesquisa, Analise do Programa de Exceléncia PEXD e Analise das Entrevistas.

O Capitulo 05, Consideracdes finais, apresenta os resultados da pesquisa.

Por altimo, no Capitulo 06, ha a bibliografia, onde foram incluidas todas as fontes e
referéncias utilizadas neste estudo.

Ap0ds isso, apresenta o Apéndice, secdo opcional onde sera incluido como informacéo
complementar, o questionario, que foi essencial para o entendimento da pesquisa. Essa

estrutura permitiu uma compreenséo detalhada do trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo abordaremos os conhecimentos utilizados no desenvolvimento deste
trabalho. O referencial tedrico sera dividido em trés se¢bes: Competitividade, Programas de
Exceléncia, Sistema de Contabilidade e Controle Gerencial (SCCG), Tipologia para

abordagem dos SCG, Mapeamento e Padronizacdo de Processos e Medicdo dos Processos.

2.1  Competitividade

Atualmente, hd um aumento no nivel de exigéncia dos consumidores, e a busca pela
exceléncia como forma de obter vantagem competitiva se tornou ainda mais urgente. Esse
impulso é motivado pelo fato de que os servicos de alimentacdo operam em um mercado
altamente instavel (Garcez, Fachin, e Janior, 2000; Garcez Et Al., 2000). As empresas buscam
se tornar cada vez mais competitivas, para tanto, os seus controles devem ser eficientes e

eficazes e, fomentar as tomadas de decisoes.
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Porter (1998) defende que uma empresa pode alcancar uma vantagem competitiva
somente se conseguir estabelecer de forma clara sua estratégia, mesmo que existem diversas
abordagens que as organizacdes podem adotar em relacdo ao seu ambiente empresarial. O
planejamento estratégico faz com que as organizac6es busquem estipular metas e objetivos.

Com o aumento da competitividade, as empresas estdo buscando aprimorar seus
controles gerenciais e suas praticas organizacionais, visando maior rentabilidade e aumentar a
eficiéncia e eficacia nos processos. Segundo Clovis (2002), sob a otica de avaliar a
competitividade levando em consideracdo indicadores econémicos tem se limitado a
eficiéncia operacional o que leva a competitividade ser oriunda da exceléncia empresarial no
desempenho de atividades mensuraveis, através de indicadores.

Para se alcancar a exceléncia € inevitavel a manutencdo do processo de melhoria
continua, o principio da melhoria continua é caracterizado pela equipe que adquire
conhecimento ao avaliar os resultados alcancados, investigando e adquirindo conhecimento
sobre um objeto de estudo especifico. Isso possibilita que seja propostas novas acles de
aprimoramento (Carpinetti, 2010). A contabilidade surge entdo como facilitador na busca pela
exceléncia, Marion (2008) discorre como sendo um dos conceitos de contabilidade: a ciéncia
que estuda, registra, controla e informa os atos e fatos econdmico-financeiros e que atingem o
patriménio de uma empresa, podendo ser ela publica ou privada. Deste modo, o patriménio é
0 proprio objeto da Contabilidade.

A Contabilidade é o grande instrumento que auxilia a administragdo a tomar
decisbes. Na verdade, ela coleta todos os dados econdmicos, mensurando-0s
monetariamente, registrando-os e sumarizando-os em forma de relatérios ou de
comunicados, que contribuem sobremaneira para a tomada de decis6es. (Marion,
2008).

O mercado brasileiro é volatil, a concorréncia é presente em todos 0S setores
organizacionais. Clovis (2002), diz que competitividade organizacional, leva em consideracédo
além dos fatores econémicos, os fatores técnicos e de ordem institucional, aos quais seus
recursos se compete, além de fatores externos para se adequarem as condutas socialmente
aceitas, devido as pressdes da sociedade.

Diante desse contexto, 0os empresarios estdo sendo exigidos a analisar 0s processos de
suas empresas e identificar areas que precisam ser aprimoradas. Portanto, a revisdo dos
processos é de extrema importancia e deve ter como foco a busca pela exceléncia. Estabelecer
metas e objetivos claros que elevem a empresa a um patamar mais avancado garantird sua

sustentabilidade a longo prazo e a fidelidade dos clientes atendidos por ela (Machado, 2017).
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Assim, nesse panorama competitivo do mercado atual, é fundamental explorar como

0s programas de exceléncia podem contribuir para o desempenho e sucesso das organizagdes.
2.2 Programa de Exceléncia

Antes de adentrarmos neste subitem, se faz necessario frisarmos que exceléncia e
qualidade tém significados diferentes, ainda que no referencial a nossa abordagem dada a
exceléncia esta estritamente relacionada a “qualidade”. Atualmente, no meio empresarial e em
varias areas, fala-se muito sobre atingir a exceléncia. No entanto, € necessario compreender
precisamente o significado de exceléncia atrelada a gestdo empresarial, conceito esse que sera
de grande utilidade para a compreensao da presente pesquisa.

Silva (2008) afirma que a Exceléncia é alcangada quando a eficiéncia leva a uma
eficacia maior do que o esperado, ou seja, 0 resultado alcancado € melhor do que o planejado.
Dessa forma, autores como Shewhart, Deming, Feigenbaum, Juran, Crosby, Ishikawa,
Taguchi e Garvin desempenharam um papel fundamental no desenvolvimento e
aprimoramento da definicdo de qualidade, a partir da década de 50, nos EUA, quanto no
Japdo (Kanji, 1990). Chegaram a serem chamados de “gurus da qualidade”, devido terem,
fixado preceitos que sdo aplicados em varios contextos, como por exemplo: em Sistemas de
Gestdo da Qualidade (SGQ) para que, através do planejamento, verificacdo e registros
eficientes, se assegure que, seja entregue produto de boa qualidade ao consumidor. Em 1980
alguns sistemas de producéo se destacaram como a introducgdo de SGQ, devido a necessidade
de abertura de novos mercados exigentes e com a padronizacdo de produtos e servicos das
industrias brasileiras, e tornando as corporagdes mais competitivas (Depexe; Paladini, 2008).
Assim, as empresas que Vvisa se consolidar, e se sobressair no mercado, necessita se adaptar as
novas mudangas.

As ferramentas de gestdo da qualidade sdo amplamente aplicadas, um dos sistemas de
destaque é o da Toyota feito na década de 70, buscando centralizar a qualidade no sistema da
producdo (Monaco, 2007). No entanto, ha setores nos quais a aplicacdo desses métodos ainda
pode evoluir, como na empresa de distribuicdo de géneros alimenticios, objeto do nosso
estudo.

A busca constante pela qualidade ndo esta voltada apenas para o resultado interno da
corporagdo. Mas é de suma importancia também na entrega de qualidade de seus produtos e

servigos, tornando-os mais longinquos no mercado. O Japdo se destaca como propulsor,
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Kaoru Ishikawa demonstrou através de técnicas que é possivel gerenciar qualidade em
empresas (Neyestani, 2017).

As rotinas das organizacfes, com padronizagdo e sistemas de controle e qualidade,
aplicadas corretamente buscam proporcionar para as empresas beneficios que possam torna-
las cada vez mais competitivas e produzir com eficiéncia e eficacia. Seleme (2010) diz que as
normas, bem aplicadas, formam uma protecdo nos processos de organizagao.

O Quadro 01 mostra as ferramentas de Gestdo de grandes Industrias Nacionais e

Internacionais, de diferentes setores.

Quadro 1
Ferramentas e Sistemas de Gestdo utilizados por Indistrias
Controle e
Setor Ferramenta Autor
gestao
CEP, Seis
Sigma, TRIZ,
Construcéo PDCA, DMAIC ISO 9000, ISO | (Rumane, 2011)

14000,0HSAS
18000

(Escanferla;  Peres, 2014)
(Andrade  Et  Al.,2008),
(Moraes Et Al.,2003), (Cerra;
Bonadio,2000)

Just-in-Time, TI, | ISO 9000, ISO
Automobilistico | Kaizen, TRM, | 14000,GQT, Seis
DMAIC Sigma

Just-In-Time, Poka ) )
GQT, CEP, | (Veit Et Al., 2013), Coutinho
Yoke, PDCA,

Metaldrgico MASP, ISO | Et Al., 2015), (Duarte, 2014),

Ishikawa, Pareto, )
9001, ISO 14001 | (Rodrigues Et Al., 2008)
5W2H, 5S

GlO, RBM, ISO | (Mathias, 2014), (Pombo;
) FMEA, DMAIC, .
Quimico PDCA 14000, 1SO Magrini, 2008), (Carvalho;
14001, ISO 9000 | Toledo, 2000)

Elaborado pelo préprio autor. TRM: Technology Roadmapping; MASP: Método de Anélise
de Solucgéo de Problemas; RBM: Risk Base Maintenance; GIO: Grau de Importancia
Operacional.
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De acordo com o quadro anterior, as organizacgdes estdo manifestando um significativo
interesse na implementacéo de ferramentas voltadas para a consecucao da exceléncia. Mann et
al. (2012) afirmam que tal busca implica na adocdo de critérios, conceitos e valores que
fundamentam a exceléncia. Os modelos de exceléncia tiveram inicio na década de 1980 com o
estabelecimento do Prémio MBNQA nos Estados Unidos, e a introducdo do Prémio de
Qualidade da Fundacgéo Europeia para a Gestdo da Qualidade (EFQM) em 1991 (llies et al.,
2015).

Autores como Boulter, Bendell e Dahlgaard (2013), afirmam que as organizacfes
utilizam modelos de exceléncia com objetivo de alcancar duas finalidades: capacitar a
empresa para a exceléncia empresarial e avaliar o desempenho da organizacdo, levantando
seus pontos fortes e trabalhando em estratégias para corrigir os pontos fracos.

Dentre as ferramentas de gestdo, destacam-se as relacionadas ao controle da gestdo e a
avaliacdo de desempenho, que exigem uma gestdo eficiente e um monitoramento dos
indicadores de desempenho (Guptill, 2005). Ferramentas que buscam otimizar os sistemas de
gestdo com aprimoramento da qualidade dos dados, tornam as solu¢Ges mais confidveis e de
facil entendimento. Embora a insercéo e utilizacdo dessas ferramentas possa ser desafiador na
organizacéo, elas se tornam grandes aliadas, ao longo do tempo, se incorporam ao processo e
passam a ser consideradas préaticas de trabalho usuais (Pereira, 2014).

No ambito das ferramentas e sistemas de gestdo, é pertinente ressaltar a influéncia dos
programas de exceléncia como componentes essenciais na busca incessante pela melhoria
continua e na consecucdo dos objetivos organizacionais. Estes programas desempenham um
papel crucial ao fomentar uma abordagem integrada e complexa em direcdo a exceléncia.
Entretanto, de acordo com Metaxas e Koulouriotis (2014), a implantagédo de um programa de
exceléncia requer compromisso, comunicacao e cooperacao entre 0s setores.

Na Figura 1, os autores apresentaram um modelo de exceléncia que identifica os
desafios relacionados a implementacdo de um programa desse tipo. O referido modelo destaca
0s obstaculos que podem surgir durante a execu¢do de um programa de exceléncia,

oferecendo uma visdo abrangente dos fatores criticos a serem considerados.
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Figural
Exceléncia Empresarial

Principais pontos para Exceléncia Empresarial

Obstéculos Forgas Dirigentes
de i P i * Paixdo por mudanca

ndo sio dindmicos
o Estratégias ineficientes
o Fraca Gestdo
* Alto custo, esforgos, tempo e recursos

* Diregdo Clara

* Tentar ser flexivel e apto

 Aberto para novos modelos mentais
* Experimentagdo

ios paraail de o Lid efetiva
um projeto de Business Excellence * Ver a forga de trabalho como uma . . .
« Tratamento ineficaz de pessoal vantagem Principais pontos para Exceléncia Empresarial

e Lideranga nado suportada
adequadamente os esforgos de
implementagdo

* Ambiente turbulento
* Pouca preocupagdo com
sustentabilidade

* Empoderamento da forga de trabalho
* Envolvimento da forca de trabalho

* Usar uma linguagem comum

* Abrace o Didlogo

* Estimular o espirito colaborativo

* Treinamento de comportamento
 Ser Inovador

© Estar comprometido com as metas

Implementar o
del

para exceléncia

ToMmunicar uma
nova Avaliacio de
Nova Visio i i
paraa funcionais

Mmf_',m“m"“ Serflexivel ¢
cultura apo

o C de p!
* Falta de vontade de mudar

* Distragdo da meta

* Subertimagdo de fatores

* Falta de cuidado ao designar e recrutar
pressoas

* Empregados n3o estdo aptos para
desenvolver plenamente seus talentos

A

Adaptado de Metaxas e Koulouriotis (2014)

praticas

* Fazer uso de sistemas de informagdes
* Use sistemas de gestdo do
relacionamento com clientes

 Estar ciente dos problemas ambientais

Mesmo diante dos obstaculos para implementacdo é nitido a importancia do programa
de exceléncia como um processo continuo de melhorias, Peter Drucker (1996) diz que o
programa de exceléncia empresarial € uma jornada continua em busca da melhoria constante,
onde cada pequena conquista contribui para o sucesso duradouro da organizacdo. Cada etapa
ao longo dos anos contribui para o sucesso da empresa, criando uma cultura de melhoria
continua e se adequando as adversidades do mercado atual.

Além disso, Peter Drucker (1996), que é considerado o pai da administracdo moderna,
ressalta caracteristicas essenciais de um programa de exceléncia empresarial, ao dizer que ele
deve ser baseado na busca constante pela inovacdo, na valorizacdo das pessoas, no foco na
qualidade em todos 0s processos e ho compromisso com a satisfacdo do cliente.

Dentre esses enfoques, 0 presente estudo ira tratar sobre Programa de Exceléncia e sua

influéncia no Controle de Sistema e Contabilidade Gerencial.
2.3 Sistema de Controle e Contabilidade Gerencial - SCCG
A contabilidade gerencial ¢ o processo de identificacdo, mensuracdo, analise e

comunicacgédo de informacdes financeiras que auxiliam na tomada de decisdes dentro de uma

organizacdo. Ela se concentra em fornecer dados relevantes para gestores, ajudando no
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planejamento, controle e avaliacdo de desempenho. Segundo Anthony (2023), a contabilidade
gerencial é essencial para a eficiéncia operacional e a maximizagao dos lucros.

A contabilidade fiscal, por outro lado, esta voltada para o cumprimento das obrigacfes
tributarias e legais de uma empresa. Ela envolve a preparacdo e apresentacdo de relatorios
financeiros de acordo com as normas fiscais vigentes, garantindo que a empresa esteja em
conformidade com a legislagdo tributaria. De acordo com Silva (2022), a contabilidade fiscal
é fundamental para evitar penalidades e otimizar a carga tributéaria.

Ja a contabilidade legal refere-se ao conjunto de praticas contabeis que asseguram a
conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis. Ela abrange a auditoria, a conformidade
regulatoria e a preparacdo de demonstracBes financeiras que atendam aos requisitos legais.
Conforme Oliveira (2021), a contabilidade legal é crucial para a transparéncia e a
credibilidade das informac6es financeiras.

Essas trés é&reas da contabilidade estdo interligadas e se complementam. A
contabilidade gerencial utiliza dados da contabilidade fiscal e legal para fornecer uma visdo
abrangente da saude financeira da empresa, enquanto a contabilidade fiscal e legal garante
que as operacles estejam em conformidade com as normas e regulamentos. Dessa forma, a
integracao dessas areas € vital para a gestdo eficaz e a sustentabilidade das organiza¢fes123.

Sistemas de Controle Gerencial (SCG) sd@o mecanismos e ferramentas que auxiliam na
execucao de planos estratégicos (Simons, 1991). O desenho do Sistema de Contabilidade
Gerencial pode ser baseado nas caracteristicas das informacg6es que o compdem (Wee, Foong
e Tse, 2014), e ter implicacbes diretas na aprendizagem organizacional. O Sistema de
Controle e Contabilidade Gerencial (SCCG) é o mecanismo utilizado nesta pesquisa,
decorrente dos SCG.

A contabilidade gerencial desempenha um papel crucial na tomada de decis6es
estratégicas dentro das organizagdes. Ela fornece informacGes detalhadas e precisas que
permitem aos gestores avaliar o desempenho financeiro e operacional, identificar areas de
melhoria e tomar decisfes informadas. Segundo Anthony (2023), a contabilidade gerencial é
essencial para a eficiéncia operacional, pois oferece uma visdo clara dos custos e receitas,
facilitando a alocacgéo de recursos de maneira mais eficaz.

Além disso, a contabilidade gerencial é fundamental para o planejamento e controle
das atividades empresariais. Ela permite que os gestores estabelecam metas financeiras,
monitorem 0 progresso e ajustem as estratégias conforme necessario. De acordo com Silva

(2022), a contabilidade gerencial ajuda a identificar desvios em relagdo ao orcamento e a



25

implementar acOes corretivas, garantindo que a empresa permanega no caminho certo para
alcancar seus objetivos.

Por fim, a contabilidade gerencial contribui para a transparéncia e a responsabilidade
dentro da organizacdo. Ela fornece relatorios detalhados que sdo utilizados para comunicar o
desempenho financeiro aos stakeholders, incluindo investidores, credores e reguladores.
Conforme Oliveira (2021), a contabilidade gerencial promove a confianga e a credibilidade
das informacGes financeiras, o que € vital para a sustentabilidade a longo prazo da empresa.

Os Sistemas de Controle e Contabilidade Gerencial (SCCG), segundo Jordéo (2018),
sdo facilitadores da implantacdo das estratégias para alcancar 0s objetivos nas corporacdes.
Além de se tornarem mais competitivas, potencializam cada vez mais seus recursos, gerando
informacdes fidedignas e assertivas nas tomadas de decisdes, estabelecendo assim uma maior
vantagem competitiva.

Mahama e Cheng (2013) observaram que 0s gerentes que percebem seu sistema de
custeio como mais capacitador apresentam niveis elevados de desempenho em suas tarefas.
Essa relacdo € conciliada através da frequéncia com que o sistema de custeio é usado e por
meio do nivel de empoderamento psicoldgico experimentado pela geréncia. Por outra via, em
uma pesquisa realizada por Santos et al. (2019) notaram que diferentes tipos de controles
utilizados em um sistema de mensuracdo de desempenho estdo interrelacionados e que
contribuem de maneiras diferentes e complementares na explicacdo do desempenho de
gestores. A técnica de medicdo utilizada para avaliar o desempenho afeta diretamente o
desempenho dos gestores, ao englobar dois componentes principais: o sistema de
recompensas e o feedback. Ambos exercem um papel fundamental no incentivo dos gestores e
na orientacdo para atingir resultados significativos.

Diante disso, evidencia-se que o controle gerencial é essencial nos dias de hoje para o
éxito empresarial. A préatica de "controlar para gerir" revela-se crucial, permitindo que 0s
gestores tomem decisdes acertadas. A posse de informacgdes precisas e confiaveis €
fundamental para evitar possiveis fracassos.

Jiambalvo (2002) diz que os gerentes da organizacdo precisam planejar e controlar

suas transacOes, mas devem realizar uma série de decisdes.

A meta da contabilidade gerencial é viabilizar as informagdes de que necessitam
para o planejamento, a direcdo e a tomada de decisdo. Se 0 objetivo é ser um
administrador eficaz, é substancial um conhecimento profundo de contabilidade
gerencial. O controle das empresas € logrado pela avaliagdo do desempenho dos
gestores e das tramitacfes pelas quais eles sdo responsaveis. Os gerentes sdo
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examinados para determinar como seu desempenho deve ser retribuido ou
penalizado motivando-os a ter resultados de alto nivel. Jiambalvo (2002).

Para promover a aprendizagem organizacional, um sistema de controle e contabilidade
gerencial deve fornecer informagdes de modo a ser eficiente e conseguir coletar e disseminar
dados relevantes e em tempo habil aos seus individuos. A forma como o Sistema de controle
gerencial é utilizado pelos membros da empresa pode impactar nas atividades de
aprendizagem organizacional (Wee et al., 2014), o que melhora a tomada de decisdes.

Os aspectos da informacdo gerencial contdbil de um ponto de vista conceitual e tedrico
e as metas do sistema gerencial contabil e de controle (SCGC), segundo Atkinson (2000) sao

as seguintes:

Auxiliar a empresa a planejar para o futuro; Monitorar os eventos do ambiente
externo, a fim de identificar os seus efeitos no projeto e funcionamento do SCGC;
Medir e registrar os resultados das atividades que ocorrem dentro da empresa para
assegurar que os tomadores de decisdo estejam bem informados; Motivar as
pessoas e grupos que sdo afetados e que afetam o SCGC; Avaliar o desempenho
dos funcionérios e grupos da empresa (Atkinson, 2000).

Um SCG bem projetado e funcional pode auxiliar uma empresa num alinhamento
entre as metas individuais e organizacionais; entretanto para isso, devem atender as seguintes

condigdes:

Uma consistente estrutura técnica e global, que além de permitir flexibilidade
(principalmente em unidades operacionais) na empresa, promova a sua melhoria
continua; A incorporagdo do cédigo de conduta ética da empresa, dentro do projeto
do sistema, para motivar um comportamento adequado; O desenvolvimento e uso
de informacdes qualitativas e quantitativas em um formato oportuno para controle,
motivacdo e avaliagdo de desempenho; A participacdo e autonomia do funcionério
no projeto e melhoria do sistema e também na educag&o continua para compreender
como o sistema funciona, como interpretar suas informaces significativamente e
quais decisbes e acfes a tomar; Desenvolvimento de mecanismos tais como
sistemas de recompensas, amarrados com o desempenho, para promover motivagdo
e coeréncia de metas entre a empresa e os funcionarios (Atkinson, 2000, P. 769).

2.4 Tipologia para abordagem dos SCG

Os autores Malmi e Brown (2008) propdem uma tipologia que aborda os SCG como
um conjunto integrado, com o intuito de enriquecer os estudos empiricos sobre esse tema.
Essa classificacdo foi elaborada ap6s uma analise abrangente de cerca de 40 anos de pesquisas
sobre SCG. Abrangendo cinco tipos de controle distintos: planejamento, remuneragéo,
cibernético e recompensa, administrativo e cultural. Cada um desses desempenha um papel

especifico na forma com as institui¢ces sao gerenciadas.
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A figura 2 apresenta uma sintese da tipologia do pacote de SCG defendidos por Malmi

e Brown, conforme figura abaixo:

Figura 2
Tipologia do pacote de SCG
Grupo Valores Simbolos
Planej. Planej. Orcamentos  Controles Controles ndo Controle
Estratégico Operacional financeiros financeiros Hibridos
Estrutura de Gobernanca ] Estrutura organizacional Politicas e Procedimentos

Adaptado de Malmi e Brown (2008, p. 291).

Ao analisar os SCG como um processo, € possivel comparar as suas caracteristicas
com as funcbes no processo administrativo, como: planejamento, organizacdo, execucao e
controle (Maximiano, 2002).
Malmi e Brow (2008), propdem uma tipologia para qualificar os controles gerenciais,
evidenciados em:
e Controles culturais: onde sdo analisados controles que tem relagdo direta com os
valores;
e Controles de planejamento: planejamento estratégico e operacional;
e Controles administrativos: estruturas de governanca, organizacional e politicas e
procedimentos;
e Controles cibernéticos: orcamentos e controles financeiros, ndo financeiros e, por
fim, hibridos.
Isso reafirma a importancia de compreender de maneira mais abrangente 0s aspectos
de configuracdo e utilizacdo do conjunto de SCG, uma vez que desempenham papel

fundamental no processo administrativo das empresas.

2.5 Mapeamento e Padronizacao de Processos

Segundo diz ABNT (2005): um processo consiste em uma vasta variedade de
atividades inter-relacionadas que usam ferramentas que convertem entrada em saida. Mello et
al (2009) afirma que um processo em si, estabelece além de tempo, espaco, ordenacdo,

também objetivos e valores.
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Os procedimentos e técnicas usadas numa organizacdo desempenham um papel
fundamental na definicdo de uma estrutura eficaz, visando aprimorar a entrega de Seus
produtos aos clientes. E importante ressaltar que os processos podem ser aperfeicoados ao
longo dos anos. Ao serem criados, 0s processos visam alcancar resultados especificos,
adaptados ao foco determinado, sempre buscando constantes melhorias com o intuito de
atender as necessidades do mercado. No entanto, ao longo dos anos, passam por refinamentos,
adaptacdes e variagOes individuais, o que pode levar a diminuicdo de sua eficicia e
consequentemente, a perda de controle sobre os mesmos (Mello Et Al, 2009).

Segundo Adair e Murray (1996), ap6s alcancar o objetivo € necessario refazer os
processos, para que assim ele continue a ser eficiente e eficaz. De acordo com Mello et al
(2009) os processos podem ser divididos em:

e Processos primarios: o cliente consegue perceber a falha;
e Processos de apoio: a satisfacdo do cliente;
e Processos gerenciais: coordena 0s outros processos.

A ABNT (2008) confirma a importancia de gerenciar, visando a melhoria continua dos
processos essenciais na implementacdo e manutencdo do sistema de gestdo da qualidade. O
fluxograma neste caso, pode ser usado para auxiliar no mapeamento das atividades,
entregando de forma resumida todo o processo. Para a realizacdo desse trabalho, é essencial
incluir o setor de qualidade da empresa. Sera necessario analisar criteriosamente 0s
fluxogramas, a fim de detectar falhas e identificar possiveis melhorias nos processos da
organizacao.

Segundo Martins (2012), as aplicacdes de fluxograma sdo instrumentos que facilitam a
compreensdo do processo de trabalho e a criacdo de padrdes minuciosos das atividades que
estdo sendo mapeadas. E de suma importancia destacar que, ao criar o fluxograma, é mais
facil evidenciar as atividades que necessitam de correcdo e que ndo foram percebidas
anteriormente. Fazendo com que haja uma atuacdo mais eficaz diante dessas questdes,
contribuindo assim, para resultados satisfatorios. Apds mapear todos 0S processos, € preciso
padronizar cada um. Conforme dito por Mello et al (2009), a execucdo da padronizacao
possui dois objetivos fundamentais: obter resultados em processos que sdo repetitivos e
assegurar o dominio da tecnologia na empresa, assegurando que as atividades em execucgao
estejam em conformidade com a documentagéo correspondente.

A padronizacdo atua como um complemento ao mapeamento dos processos que Sao
tidos como criticos. De acordo com Alves (2010), para classificar quais sdo 0s processos

criticos, é essencial avaliar a extensdo dos impactos que eles causam no produto final ou no
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processo final, bem como dos beneficios ao padroniza-los. Os padrGes técnicos caracterizam-
se como documentos departamentais acordados e estabelecidos, essenciais para atividades
técnicas diretamente relacionadas ao produto ou processo, como o plano de controle final e as
instrucdes operacionais (Mello Et Al, 2009).

Os processos devem ser apresentados de forma simples, clara e com uma escrita
I6gica, incluindo formatos e nomenclaturas expressivas. Alem disso, é importante que
contenha informacg6es, como a data da elaboracdo, da revisdo e assinatura da aprovacdo dos
documentos. Normalmente, os padrées técnicos sdo direcionados para a area responsavel pela
parte operacional da empresa, e precisam ter uma linguagem mais simples, clara e acessivel,
com o uso de uma linguagem da regido, e se apropriado, até mesmo girias (Mello Et Al,
2009).

Os procedimentos passam por rigorosas fases de aprovacdo e suas aprovacdes Sao
concretizadas somente apos a condensacdo de todas as informacdes. Apos serem analisados e
aprovados, os usuarios devem efetuar treinamentos e serem avaliados quanto & realizagdo.
Além disso, € importante programar auditorias, para avaliar o desempenho de todo o processo

e identificar possiveis falhas do processo de qualidade (Mello Et Al, 2009).

2.6 Medicao dos Processos

As medicbes sdo de grande importancia para a organizacdo, dado que constituem o
fundamento principal baseado nos fatos e nos dados, para a tomada de decisdo. Conforme
mencionado por Maekawa, Carvalho e Oliveira (2013), o controle de qualidade oferece maior
seguranca e precisdo quando a aplicacdo dos sistemas de gestdo de qualidade € feita em
sintonia com as normas da ISO.

A instituicdo carece da utilizacdo de tecnicas compativeis para monitorar e, quando
apropriado, medir os processos do sistema de gestdo da qualidade (ABNT, 2008).

Conforme Sousa (2012), os métodos de controle adotados pela organizacdo devem
evidenciar a habilidade de seus processos em alcangar os objetivos planejados. E caso esses
objetivos ndo tenham sido alcancados, devem ser implementados medidas corretivas
assegurando assim, a qualidade do produto.

Vale enfatizar que correcdo e agdo corretiva tém significados diferentes. Segundo a
ABNT (2005), a acdo corretiva objetiva excluir a causa de um requisito que ndo foi cumprido,
visando garantir que esse erro ndo ocorra novamente. Por outra via, a corre¢cdo é uma medida

adotada para excluir o requisito que ndo foi cumprido, e pode ocorrer um retrabalho, com o
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objetivo de transformar o produto que ndo esta em conformidade em um em conformidade, ou
seja, é feito uma transformacdo, a correcdo do produto.

O planejamento é essencial para garantir a devida realizacdo de monitoramento de
maneira adequada, definindo o método, o responsavel e o periodo correto. Mello et al (2009)
complementa que as medi¢fes podem ser empregadas tanto para gerenciar as operacgdes do
dia a dia, quanto para os projetos de ruptura, de acordo com o0s objetivos prioritarios
organizacionais, proporcionando uma abordagem abrangente e de modo paralelo com as
metas da empresa.

Além disso, uma citacdo do autor Peter Drucker (1996) sobre controle gerencial,
afirmar que, “controle ndo ¢ apenas uma funcdo do gerente, mas também ¢ a esséncia do
gerenciamento”, evidencia a importincia da pratica dos sistemas de controle no contexto
gerencial. O controle impulsiona o sucesso e a eficiéncia de uma empresa, auxiliando na

tomada de decisdo, no monitoramento e alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi delineada como um estudo de caso, procedimento metodoldgico
bastante utilizado nas ciéncias sociais, que consiste em um estudo mais profundo e exaustivo
de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento (Gil,
2008).

O estudo de caso tem uma riqueza em informac6es detalhadas que auxilia num maior
conhecimento e numa possivel resolucao de problemas relacionados ao assunto estudado, e de
maneira mais intensiva em decorréncia do esforco dos pesquisadores concentrarem-se em
determinado objeto de estudo (Gil, 1999).

A fim de atingir o objetivo desta pesquisa, foi eleita uma Distribuidora de Alimentos
situada no Norte de Minas Gerais. Em virtude da quantidade de funcionarios, optou-se por
realizar uma entrevista nos setores em que tiveram ou tém influéncia direta nos programas de
exceléncia, com o objetivo de entender a influéncia dos programas de exceléncia nos
controles internos ja existentes e implementados apos a implantacdo dos programas de
exceléncia.

A influéncia dos programas de exceléncia na utilizacdo eficaz dos sistemas de controle
e contabilidade gerencial (SCCG) envolveu uma abordagem qualitativa e quantitativa.
Inicialmente, foi realizada uma revisdo bibliografica para identificar as melhores praticas e

ferramentas de controle gerencial, conforme proposto por Malmi e Brown (2008). Em
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seqguida, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com gestores e colaboradores
envolvidos no processo de implantagdo dos SCCG, a fim de coletar dados sobre suas
experiéncias e percepcbes. Além disso, foram analisados documentos internos e relatorios
financeiros para avaliar o impacto dos programas de exceléncia na eficacia dos sistemas

implantados1.

Foi criado um quadro, que permite uma visualizacdo mais sintetizada e clara dos

critérios da entrevista:

Quadro 2
Critérios para Escolha dos entrevistados
Area N° de N° de colaboradores Critério de escolha
trabalhadores no participantes na entrevista
setor
Tempo de atuacdo na area
Contabil 5 2
Tempo de atuacdo na area
Financeiro 8 2
Tempo de atuagdo na area
Tecnologia e Informacéo 2 2
Envolvimento direto com o
Distribuicéo 30 2 Programa de Exceléncia

Elaborado pelo autor, 2023

Quanto ao tipo de avaliacdo, a pesquisa é qualitativa. Para Martins e Thedphilo (2007),
na pesquisa qualitativa, é de suma importancia o trabalho de campo; coleta, levantamento e

analise. Além disso:

A pesquisa qualitativa também é conhecida como pesquisa naturalistica, uma vez
que para estudar um fendmeno relativo as ciéncias humanas e sociais é necessario
que o pesquisador entre em contato direto e prolongado com o ambiente no qual o
fendmeno esté inserido (Martins e Thedphilo, 2018).

Quanto a pesquisa documental e entrevistas com o0s colaboradores e gestores, foi
utilizado o método de observacdo. O pesquisador-observador desempenha um papel ativo, se
torna parte integrante de uma estrutura social, e ao participar diretamente com o0s sujeitos da

pesquisa, obtém informagdes, dados e evidéncias (Martins e Theophilo, 2018).
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A empresa disponibiliza acesso aos relatorios e aos Programas Internos de Exceléncia
e das Industrias o que que permitiu analisar quais 0s programas de Exceléncia das industrias
alimenticias influenciam nos SCCG (Sistema de Controle e Contabilidade Gerencial) do
distribuidor.

A pesquisa foi realizada a partir da analise dos programas de exceléncia de 3 dos 14
fornecedores da empresa. Para definir os critérios de escolha para avaliagdo, foram
considerados os fornecedores que possuem participacdo significativa no faturamento da
empresa, elegendo os que representam 33%, 18% e 9%, respectivamente. Permitindo assim,
uma pesquisa de forma aprofundada e detalhada da empresa em estudo. Apds a analise, foi
feita uma entrevista com alguns gestores e colaboradores dos setores envolvidos na
elaboracdo do Programa de Exceléncia interno, sendo: setor de Centro de Distribuicdo
(Armazenagem e Estoque), Setor de T.lI (Tecnologia e Informacao) , Setor de Contabilidade e
Setor Financeiro.

Para a coleta dos dados, criou-se um roteiro com questdes para a entrevista, entretanto
permitindo que a entrevista seja semiestruturada. Marconi e Lakatos (2004) afirmam que, na
entrevista semiestruturada, hd uma liberdade para adequar e mudar a situacdo, levando-a para
qualquer direcao que considere adequada, explorando de forma ampla as questdes.

Durante a entrevista e ap6s, na analise dos dados coletados, o entrevistador possui uma
maior flexibilidade. Por meio da interacdo entre o entrevistador e o entrevistado, é possivel
realizar uma mediacéo e reflexdo sobre as percepces e significados atribuidos a outros e ao
ambiente circundante (Fraser e Gondim, 2004; Battisti, 2016; Ludke e André, 2004).

As entrevistas foram colhidas em setembro de 2023, e foram realizadas de forma
presencial e online, de acordo com a disponibilidade dos entrevistados. Foram anotados 0s
pontos principais e relevantes durante a entrevista. Foram entrevistados colaboradores do
setor de Centro de Distribuicdo (Armazenagem e Estoque), Setor de T.I (Tecnologia e
Informac&o) , Setor de Contabilidade e Setor Financeiro. Para analise dos resultados a seguir,
adotaremos a andlise de contetdo citada por Bardin (2011) que afirma que: a anélise de
conteddo é a categorizacao que busca agrupar informacdes qualitativas, organizar e interpretar
dados sobre o assunto ao qual se investiga. E, Bardin (2011) também diz que, essa analise
possui 03 etapas: pré-analise, exploracdo do material e, por fim, o tratamento dos resultados e
interpretacdo.

Na primeira etapa, foi realizado uma pré-analise das entrevistas e transcricdo delas,
anotacoes, classificacdo e organizagdo dos principais pontos observados durante aplicacdo das

perguntas. Na segunda etapa, durante a exploracdo do material, foram criadas as categorias e
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identificadas as entrevistas que cada uma pertencia e na terceira etapa, no tratamento dos
resultados foi feita uma sintese das informacdes para efetuar a interpretacdo e por fim, analise
dos resultados.

A analise de contetido permitiu identificar padrdes e temas recorrentes nas entrevistas
e documentos analisados, enquanto a estatistica descritiva foi utilizada para quantificar os
dados coletados. De acordo com Oliveira et al. (2023), a combinacdo dessas técnicas
proporciona uma visdo abrangente e detalhada dos fatores que influenciam a eficacia dos
SCCG.

Além disso, no Apéndice A, apresentamos o questionario utilizado nas entrevistas,
realizadas com os colaboradores da pesquisa, para coleta de dados. Essas entrevistas foram
conduzidas seguindo um roteiro semiestruturado, que analisou as visdes, opinides e
experiéncias dos participantes diante do tema abordado no estudo. O apéndice fornece

informagdes detalhadas para uma compreenséo mais aprofundada dos resultados.

3.1 Protocolo do estudo de caso

A definicdo do protocolo de estudo serve para dar mais confiabilidade e organizacao
durante os processos para realizacdo do estudo de caso. De acordo com Yin (2009), o
protocolo é a forma de garantir uma maior confiabilidade a um estudo de caso, além de servir
com um guia, no processo de coleta de dados. Aborda ndo somente 0 campo, mas outros itens
do projeto, como: questdo de pesquisa, proposicdes e objetivos. Ademais, no quadro 03
abaixo, onde é exemplificado o protocolo e seus elementos:

Quadro 3

Protocolo do estudo de caso

12 etapa

Estudar tema

Obter autorizacdo para realizagdo do estudo

22 etapa

Estudar manuais dos fornecedores e documentos internos

32 etapa

Definir instrumento de coleta de dados: entrevista, destinados a atingirem os objetivos do

estudo;
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Realizar entrevistas e Observacao;

Transcrever entrevistas;

Conciliar informaces das entrevistas e dos documentos internos

42 etapa

Analisar documentos internos — programas de exceléncia das parceiras e da Distribuidora

Analisar entrevistas

Analisar a influéncia dos programas de exceléncia dos parceiros e da Distribuidora nos

resultados

Realizar conclusao dos achados

Elaborado pelo autor com base em Faems et al. (2008); Yin (2009).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS.

4.1 Unidade de Pesquisa

A empresa estudada é uma das maiores distribuidoras do Norte de Minas Gerais,
presente em mais de 100 cidades com um raio de atuacdo de 600 km. Fundada em abril de
1991, a organizacdo valoriza a exceléncia de seus servicos, mantendo uma equipe altamente
qualificada e atualizada, que acompanha de perto as mudancas e tendéncias do mercado em
termos de treinamentos e equipamentos. *

A empresa tem como missdo ser uma empresa de distribuicdo, com exceléncia em
execucdo no mercado, gerando satisfacdo as representadas, clientes e colaboradores, com
lucratividade, e busca em sua viséo ser um dos primeiros no ranking nacional em venda per-
capita e distribuicdo numérica, no segmento de atuagdo. Além disso, possui como valores: A
transparéncia e ética nas relagdes comerciais e pessoais, e também, o reconhecimento,
seguranca e confianga mutua entre colaboradores e empresa. A busca constante da exceléncia
na execucdo de mercado. O desenvolvimento continuo dos seus profissionais. E, a valorizagao
do compromisso dos colaboradores por meio de premiacdes periddicas.?

Para responder o objetivo geral foi considerado a utilizacdo das técnicas de coleta de

dados a seguir: documentos, entrevista e observagao.

! Informacdes obtidas no site Institucional da Empresa.
2 Informacdes obtidas no site Institucional da Empresa.
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Nas entrevistas foram respondidas 15 questfes, que identificam cargo de atuagéo e
setor, tempo de atuagdo e questdes especificas que norteardo a resposta do objetivo do estudo.

As entrevistas foram conduzidas junto a setores da empresa, propiciando uma analise
mais aprofundada acerca da utilizacdo dos SCCG na organizacdo. As indagacdes formuladas
foram concebidas em consonancia com os objetivos gerais e especificos da pesquisa em foco,
visando a sua devida elucidacao.

A analise dos resultados foi realizada ap0os a juncdo dos manuais dos programas de
exceléncia e compilacdo das entrevistas, e subdivididas em trés fases: Analise dos programas

de exceléncia (PEX), analise das entrevistas e sintese das entrevistas.

4.2 Programa de Exceléncia — PEXD

O estudo realizou pesquisas nos documentos internos disponibilizados pela
organizacao, visando identificar SCCG ja existentes e aspectos gerais. O processo de pesquisa
do estudo de caso analisa um programa de exceléncia, que neste caso, € um manual, criado
com base nos padrdes de exceléncia dos seus fornecedores: o PEXD (Programa de exceléncia
D) no qual a letra D, refere-se ao nome da empresa em estudo. Este, foi criado em 2013,
primeiramente para atender as exigéncias dos fornecedores, entretanto apds uma anélise,
identificou a importancia deste programa para a melhoria continua em diversos aspectos
dentro da organizacao.

O Programa de Exceléncia D — PEXD, visa estabelecer um sistema de gestdo que
aprimore os padrdes de planejamento, organizacgao, supervisdo e controle, tornando-os mais
eficazes e eficientes em todos os niveis da empresa, incluindo a estratégia, nivel tatico e
operacional. Esse aperfeicoamento abrange todos os departamentos e setores da organizacao.

Este programa de exceléncia interno é fruto de uma pesquisa intensiva e do
comprometimento da equipe de gestdo da empresa em estudo. Inicialmente, foi desenvolvido
com base na criacdo de diretrizes e procedimentos especificos para cada setor da empresa.
Posteriormente, houve uma expansédo conceitual e uma melhora na compreensao em relagéo a
definicdo dos processos de gestdo. Isso foi alcancado por meio da leitura e revisdo dos
manuais elaborados e publicados pelas industrias parceiras envolvidas na representacao,
execucdo e distribuicdo no mercado.

O principal objetivo consiste em apoiar com clareza técnica a aplicacdo das melhores
praticas, as quais ja foram reconhecidas e apresentadas por empresas lideres em seus

respectivos mercados e fabricam os produtos representados pela empresa. Com base nesse
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padrdo de qualidade dos fornecedores, buscam alcancar um alto nivel de exceléncia,
decorrente do desempenho de toda a equipe envolvida na cadeia de distribuicdo, resultando na
maximizacdo dos resultados e assegurando o éxito e crescimento tanto da empresa quanto de
seus parceiros e colaboradores.

Os objetivos do programa abrangem: Padronizar as operag0es; melhorar 0s processos
da Empresa (Exceléncia/Qualidade); orientar os colaboradores quanto as melhores praticas;
avaliar a atuacdo da Empresa, em todos os niveis (Auditorias); reconhecer os colaboradores

com bons resultados.

4.3 Analise do PEXD

A implementacdo de programa de exceléncia nas empresas apresenta vantagens e
desafios. Entre 0s pontos positivos, 0s programas oferecem uma estrutura sistematica para
melhorar a eficiéncia operacional, promover uma cultura de melhoria continua e alcangar
padrbes de qualidade mais elevados. Além disso, ao seguir metodologias bem fundamentadas,
as empresas podem aprimorar seus processos, aumentar a produtividade e, em ultima analise,
melhorar sua competitividade no mercado.

O programa de exceléncia PEXD foi criado em 2013 e é revisado anualmente,
buscando sempre atualizagdo de acordo com as demandas e mudancas do mercado. Este
manual, esta organizado em 12 capitulos, sendo que cada um deles € subdividido em quesitos,
que sdo formados por objetivos, onde define 0 que pretende atingir em cada quesito; itens, e
cada um possui uma pontuacdo, em que ird verificar o grau de cumprimento do objetivo
definido; e os conceitos e exemplos, que irdo servir como explicagdo para uma visualizacdo
mais clara do que se pretende medir e atingir. Para isso, 0 manual possui 12 capitulos

divididos conforme o quadro abaixo demonstra:

Quadro 4

Diviséo dos capitulos do Programa de Exceléncia Interno - PEXD

Capitulo Descricédo do Capitulo
Identidade Organizacional, Estrutura Fisica, e

01 Normas Corporativas da Distribuicéo
02 Administrativo e Administracdo de Vendas da

Distribuicéo
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03 Contabilidade da Distribuicéo

04 Controladoria da Distribuicao

05 Financeiro da Distribuicao

06 Logistica da Distribuicéo

07 Marketing e Merchandising da Distribuicao

08 Recursos Humanos da Distribuicédo

09 Tecnologia de Informacdo da Distribuicéo

10 Equipe e Processos de Vendas da Distribuigéo

11 Diretoria — Planejamento e Gestdo da Distribuicao
12 Acompanhamento e Avaliacdo da Distribuigéo

Elaborado pelo autor, 2023

As metas anuais da Distribuidora sdo estabelecidas pelos diretores ou sécios diretores,
levando em consideracdo, no minimo, os seguintes aspectos: desempenho financeiro, volume
de vendas e crescimento, rentabilidade sustentavel, histérico de inadimpléncia, bem como o
desempenho no Programa de Exceléncia e a avaliacdo das industrias representadas para fins
de reconhecimento e premiacéo.

O planejamento para alcance das metas é feito a partir da aplicacdo de um diagndstico
estruturado e multifuncional. A empresa realiza reunides mensais de toda a equipe gerencial
da organizacdo para o Planejamento Estratégico. Durante esses encontros, sdo realizados
momentos de revisdao da identidade da empresa, analise de situacdo atual e diagndstico,
definicdo dos objetivos, metas corporativas e estratégias. Esse processo visa resultar num
plano de acdo bem elaborado, com cronograma definido, que sera a diretriz para atuacdo de

todos os setores da empresa no ano em Curso.

Figura 3

Mapa do Planejamento Estratégico da Organizacéo:

© QUE QUEREMOS? COMO ATINGIR? COMO ESTAMOS INDO?

omcTvos ——>| esmamieias — 3 sLANOOEAGAO

'S I ~

COMO CORRIGIR?

Adaptado de Valadares, Mauricio Castelo Branco (2002)
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Dada a importancia de manter uma rotina de aplicagdo dos conhecimentos
disseminados pelo PEXD, o programa conta com um sistema de avaliagdo continua em
colaboracdo com todas as areas. Visando consolidar a aplicacdo préatica dos conhecimentos e
processos apresentados pelo programa, além de realizar uma avaliacdo abrangente do
desempenho de todos os departamentos e colaboradores da empresa. Isso permitira medir a
eficacia do sistema de gestdo em vigor.

Para isso, em cada edicdo do programa, foi escolhido um Monitor e Apoiador durante
uma reunido do conselho de gestdo da empresa. Essa reunido foi registrada as deliberacoes e
documentadas em ata, com a presenca da diretoria e de pelo menos 70% do corpo de gestores.

O Monitor e os Apoiadores séo encarregados de acompanhar, avaliar e apresentar 0s
resultados, contando com a assisténcia direta da Diretoria, do Consultor (Gestor Estratégico) e
do Controller da Empresa.

Diante disso, é definido um cronograma de treinamento. Esses treinamentos devem ser
organizados por area, conforme o contetido especifico, para aprendizado de cada colaborador
do setor. As avaliacBes dos monitores e apoiadores devem ser realizadas periodicamente, de
forma bimestral ou trimestral. Ap0s efetuadas as avaliacdes, as mesmas devem ser validadas

pelo monitor em até 3 dias Uteis (apds a data de conclusao).

4.4 Avaliacdo Externa do PEXD

De forma anual sdo realizadas avaliagdes na distribuidora, por parte de suas
representadas. Sdo considerados o sistema de avaliacdo de distribuidores pautado no ebook
produzido e enviado pelas industrias, e que inclusive serviu de motivacdo, inspiracdo e
referéncia bibliogréafica para a producéo do PEXD.

O Programa de Exceléncia é composto por dimensdes e requisitos que sdo usados para
calculo do desempenho do programa. Nesse manual de avaliagédo, foram atribuidos pesos de 1
e 2 para verificar se a Distribuidora atende aos critérios de avaliacdo propostos pelo Programa
de Exceléncia em estudo. Ao atribuir pesos diferentes a diversos critérios de avaliagdo, como
habilidades técnicas, gestdo, cumprimento de prazos, eficiéncia, integracdo, avaliacdo de
desempenho, e resultados alcancados, o manual de avaliacdo permite uma andlise mais
detalhada e justa do desempenho de suas operagfes. Os critérios com peso 2 avaliam areas
criticas, como a precisdo na entrega e o gerenciamento eficiente do estoque, enquanto 0s

critérios com peso 1 podem envolver aspectos importantes, mas menos impactantes, como a
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comunicagdo interna e o trabalho em equipe. Essa abordagem permite identificar areas que
precisam de melhoria, possibilita ajustes estratégicos e aprimoramentos continuos que
garantam um servico eficiente e satisfatorio aos clientes.

Na figura abaixo é evidenciado as dimensbes do PEX de um dos Fornecedores que a
empresa estudada é avalidada, contendo o peso atribuido a cada uma dos itens e critérios
abordados.

As avaliacOes sdo realizadas por um auditor externo, indicado pela industria, podendo
ocorrer mediante cronograma e escopo definidos e enviados a distribuidora para apresentacdo
ode evidéncias que comprovam os itens avaliados, ou sem comunicado prévio, o que reforca a
importancia da disseminacdo do programa junto a todos os funcionarios.

Além disso, € importante ressaltar os desafios e beneficios do programa de exceléncia,
pois consideramos que esse tema € de extrema relevancia para a empresa. O programa de
exceléncia tem sido um pilar fundamental para impulsionar o desempenho e a qualidade dos

processos e controles internos.

4.5 Desafios e Beneficios

A implantacdo de um programa de exceléncia em uma empresa gera uma série de
desafios e beneficios. Ao implantar um Sistema de Gestdo como esse, a organizacao visa
atingir altos padrdes de qualidade, gestdo, eficiéncia e inovacdo, porém, é importante estar
preparado para as dificuldades que podem surgir ao longo do processo.

Neste capitulo, serdo examinados de maneira mais pormenorizada esses desafios e
beneficios, a fim de propiciar uma compreensdo mais aprofundada de como exercem impacto
na organizacao.

Ao analisar o Manual de Exceléncia da Distribuidora, na figura 4, informada no
Anexo |, onde é verificado se a Distribuidora atende aos critérios estabelecidos, percebemos
que ele avalia critérios como Controle Financeiro, Métodos de cobranca, Gestdo Financeira,
Impostos, Inventério, Recrutamento e selecdo, Integracdo de novos funcionérios, Lideranca,
Avaliacdo do desempenho, Engajamento e Turnover, e essa avaliacdo pode acarretar em
pontos positivos e negativos. Atraves dessa avaliacdo, € possivel perceber que a empresa
apresenta um alto nivel de Exceléncia.

Entre os pontos positivos, foram observados critérios como o recrutamento e selecéo;
integracdo de novos funcionarios, o que facilita o treinamento e a capacitacdo dos

colaboradores. Além disso, um manual de exceléncia pode fornecer diretrizes claras para a
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gestdo financeira da empresa, auxiliando no controle dos recursos e na tomada de decisdes
mais assertivas. O critério de turnover, por exemplo, avalia a rotatividade de funcionarios, e é
essencial para a organizacdo, pois reflete na produtividade, clima organizacional e custos.
Através desse indicador, é possivel identificar e corrigir problemas na gestdo de recursos
humanos e a necessidade de outro sistema de recrutamento de talentos, ou ate mesmo pontos a
serem melhorados na gestdo dos colaboradores.

A avaliacdo do desempenho e o engajamento dos funcionarios, através de premiacdes,
reconhecem e recompensam o esforco e dedicacdo dos funcionarios, e criam um ambiente de
trabalho motivador e estimulante. Quando os trabalhadores sabem que seu empenho seréa
valorizado e recompensado, eles se sentem mais engajados e comprometidos em alcancar os
objetivos da empresa. E, resulta em maior produtividade, qualidade do trabalho e satisfacdo
no ambiente de trabalho.

Um dos principais desafios apontados, estd relacionado & necessidade de
investimentos financeiros para implementar o programa de exceléncia. Além da implantacéo,
foi preciso disponibilizar recursos para treinamentos, contratacdo de consultorias
especializadas, atualizacdo de tecnologias e infraestrutura adequada para que a implementacéo
fosse feita de maneira correta. E fundamental planejar e garantir a alocacio adequada de
recursos financeiros para superar esse desafio e garantir o sucesso do programa de exceléncia.
Isso exige um planejamento financeiro e a procura por fontes de financiamento, uma vez que
os beneficios do programa de exceléncia ndo sdo visualizados de imediato. No entanto, a
longo prazo, o investimento tende a se traduzir em eficiéncia operacional, qualidade
aprimorada e satisfacdo do cliente.

Outro desafio visualizado e relatado referente a implementacdo do programa de
exceléncia, foi a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores, muitos colaboradores
estavam acostumados com 0s processos e rotinas antigas e de inicio, resistiram a adotar novas
praticas e abordagens. O gerenciamento das mudancas de uma cultura organizacional atual e
ativa, por uma cultura nova, que promova a exceléncia, exige uma abordagem estratégica e
minuciosa. No entanto, no decorrer da pesquisa foi perceptivel os inmeros beneficios, que no
fim superaram esses obstaculos.

Apesar dos desafios, a implantacio de um programa de exceléncia em uma
organizacdo promove melhorias significativas em todos os setores. Um dos principais
beneficios foi a melhoria dos processos internos, resultando em maior eficiéncia e

produtividade.  Através do programa, foi possivel identificar e eliminar desperdicios,



41

retrabalhos e gargalos, a empresa pode otimizar suas operacgdes, reduzir custos e aumentar a
qualidade dos produtos ou servicos entregues aos clientes.

Além disso, contribuiu também para o aumento da satisfacdo do cliente. Ao focar na
melhoria continua e na exceléncia dos processos, a empresa conseguiu entregar produtos e
servicos de maior qualidade, atendendo as expectativas dos clientes de forma mais eficiente.
Isso resultou em uma maior fidelizagdo dos clientes, aumentou e fidelizou a parceria com 0s
fornecedores, que confiam na Distribuidora para serem representantes de suas marcas,
aumentou a reputacao da empresa no mercado e possibilitou a aquisicdo de novos clientes por
meio de recomendagdes positivas, medicdo realizada através das avaliagdes anuais com 0
aumento da positivacao, ou seja, aumento de clientes atendidos pela Distribuidora.

A empresa se mantém competitiva em um mercado de constante evolucgdo.
Resumidamente, de modo geral, os programas de exceléncia se tornaram essenciais para
impulsionar o crescimento, a competitividade e a inovagdo da empresa no mercado

empresarial.

4.6 Analise das Entrevistas

Inicialmente, traz-se para este estudo os programas de exceléncia e a importancia deles
nos controles gerenciais da Distribuidora. As entrevistas foram realizadas em cada setor
escolhido, conforme informado no Quadro 02. O aspecto que foi examinado se refere a
adequacao do uso da entrevista como forma de compreenséo do estudo.

S&o 15 questdes, conforme apresentado no Apéndice A. A entrevista comega com as
02 perguntas iniciais, sendo questdes especificas de Nome e setor em que o colaborador atua.
Apobs isso, foram feitas perguntas gerais e especificas sobre o objetivo do estudo. Por se tratar
de uma entrevista semiestruturada, alguns pontos foram aprofundados, com questdes
complementares. Apos a realizacdo das entrevistas, das anotacbes dos pontos relevantes e
observados, foram transcritos e tabulados no Microsoft Excel, para posterior analise. A partir
dai, foi realizada a juncéo de todos os dados coletados, aléem da entrevista, para garantir uma
analise de resultado mais segura, qualificada e consistente.

Durante a anéalise da pesquisa, 0s entrevistados foram questionados quanto ao tempo
de trabalho na organizacdo. Esse ponto foi essencial para avaliarmos as mudangas ocorridas
antes e depois da implantacdo do programa de exceléncia. Para uma visualizagdo mais clara,

as respostas foram expostas no grafico abaixo:
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Gréfico 1

Quantidade de colaboradores por tempo de atuagéo na empresa

Quantidade de Colaboradores por tempo de atuacao
nha empresa

Até 2 anos De 2 anos até 6 anos Acima de 6 anos

Elaborado pelo autor, 2023.

Diante da analise das respostas sobre o tempo de atuacdo na empresa, é relevante
explorar a influéncia dos programas de exceléncia nos Sistema de Controle e Contabilidade
Gerencial (SCCG), nessa mesma organizagdo e a percepcao por parte dos colaboradores sobre
esses programas. E, destacou-se uma compreensdo unanime entre os entrevistados a respeito
do conceito de "Programas de Exceléncia", questao demarcada como “Questdo n° 04”. Todos
0s entrevistados demonstraram grande conhecimento acerca do tema e reforgaram que é uma
ferramenta que objetiva otimizar os controles internos de uma organizacdo. Essa unanimidade
nas respostas dos entrevistados indica uma clara compreensdo da importancia deste, como
instrumentos na gestdo e eficiéncia operacional da empresa, e que o conceito de Programas de
Exceléncia é amplamente reconhecido no contexto da empresa estudada, evidenciando sua
importancia no ambiente empresarial. Este entendimento compartilhado serve como base
solida para a analise mais aprofundada dos impactos e implicacfes desses programas no
desempenho das organizacdes.

Além da compreensdo compartilhada sobre Programas de Exceléncia, podemos
observar que, ao abordar a questédo de como séo tracados os planos para atingir os objetivos da
empresa e que controles de qualidade s&o utilizados, todos os entrevistados informaram que
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séo realizadas reunides de alinhamento. Essas reunides desempenham um papel de suma
importancia na elaboracdo e implementagdo dos planos estratégicos e na supervisdo dos
controles de qualidade, além de possuir um papel fundamental na coordenacéo e na avaliacao
dos esforc¢os direcionados a exceléncia operacional.

Ja na questdo 06, de maneira complementar, os entrevistados responderam “Quais sdo
os controles gerenciais mais utilizados em reunides e como sao utilizados ou monitorados?”, e
informaram que a empresa possui uma abordagem baseada em levantamentos mensais de
dados e acompanhamento diario. Além disso, ressaltaram a importancia da definicdo de
metas, ponto mencionado em todas as entrevistas. Devido a natureza da empresa de venda e
distribuicdo, ela utiliza uma estratégia de "faseamento” para gerenciar o alcance das metas.
Essa estratégia divide o periodo mensal em diferentes fases, cada uma com uma porcentagem
especifica da meta total, objetivando otimizar a logistica de entrega. Esses métodos de
monitoramento e gestdo de metas contribuem para o alcance da exceléncia operacional e
aprimoramento do desempenho organizacional, e 0s gestores podem atuar nos pontos criticos
no decorrer do desempenho de vendas.

Para a melhor compreenséo da entrevista sobre esse tema, procedeu-se a categorizacao
das respostas dos entrevistados, analisando e identificando as palavras mais frequentemente
mencionadas. Dessa forma, tornou-se possivel elaborar um grafico para uma analise mais
fundamentada, destacando a frequéncia com que cada palavra foi citada.

Gréfico 2

Frequéncia de palavras mais mencionadas na entrevista
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Elaborada pelo autor, 2023
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A questdo 07, abordou a prética de recompensar o atingimento de planos e metas. Essa
pratica é importante para a motivacdo dos colaboradores. Os entrevistados relataram, que
através de remuneracdo baseada em porcentagem das vendas, a empresa fornece um incentivo
direto para que os funcionarios alcancem ou até mesmo superem suas metas. Ademais, a
premiacdo, tanto financeira quanto simbdlica, reconhece o esforco e a dedicacdo de cada um,
seja por meio de quadro de homenagens situado na empresa ou através de destaques mensais.
Essa estratégia, alinha os dois objetivos importantes, os individuais e 0s objetivos da empresa,
resultando em um desempenho de alto padréo.

Diante das informacgdes obtidas através das respostas anteriores, é perceptivel que os
controles gerenciais desempenham um papel essencial nas operagdes da empresa, fornecendo
uma estrutura que permite avaliar e melhorar o desempenho. Ao interrogar os colaboradores
sobre: ‘Quais sdo os controles gerenciais mais utilizados e como sdo utilizados?”, houve
respostas onde frisaram o "tripé da distribuicdo"”, que é um sistema fundamental, que possui
03 elementos chaves: a positivacdo, onde se concentra em aumentar o nimero de clientes
atendidos; o mix, que consiste em vender uma variedade de produtos diferentes para 0 mesmo
cliente; e, por fim, a venda, que é o valor do pedido feito pelo cliente, com a consultoria do
vendedor.

As reunides, também ganharam destaque nas respostas, sua constancia, seja elas,
reuniBes diarias e semanais, segundo os entrevistados, garante foco no desempenho e na busca
da exceléncia e representam a importancia na aplicacdo desses controles gerenciais. Essas
reunides discutem assuntos como: planos de acdo, compartilhar insights e motivar as equipes,
além de garantir o alinhamento entre 0s gestores e colaboradores para alcancar os objetivos da
empresa, seja, através de capacitacdo, controle e aprimoramento das habilidades.

Ja nas questdes seguintes, 09 e 10, foram questionados sobre o alinhamento entre 0s
setores da organizacdo e se ha compartilhamento de conhecimento do programa entre eles, 0s
entrevistados enfatizaram que a empresa possui forte integracdo e comunicacdo entre 0s
diferentes setores. Essa integracdo é facilitada pelo uso de um sistema ERP (Enterprise
Resource Planning), onde todas as ag¢Oes sdo integradas, permitindo uma comunicacgéo eficaz
entre os diversos departamentos. Ademais, 0s gestores da empresa mencionaram a busca
continua por solugdes compartilhadas, do trabalho em equipe para resolver problemas e o
cumprimento de tarefas de acordo com o organograma da empresa. Essa abordagem reforca o
compromisso da empresa com o alinhamento, colaboragdo interdepartamental e
acompanhamento de cada etapa do programa, o que é fundamental para alcancar os objetivos

de exceléncia em seus projetos e programas.
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Outrossim, em relacdo a adequacdo dos treinamentos recebidos pelos diferentes
setores, as respostas foram diversificadas. 75% (que representa 6 entrevistados) consideraram
suficiente o treinamento oferecido, enaltecendo que o programa de exceléncia (PEX) fornece
uma base sélida e integra. Porém, alguns entrevistados (25%, representados por 2
colaboradores), levantaram a necessidade de conhecimentos técnicos mais avangados,
especialmente na area contabil. Revelando assim, que embora os colaboradores estejam
satisfeitos com os treinamentos, a complexidade de algumas fungfes exige atualizacdes
constantes na regulamentacédo, necessidade de adaptacdo as novas normas contabeis (CPC) e
conhecimentos técnicos mais especializados.

Para avaliar o impacto dos programas de exceléncia, foi questionado aos entrevistados
se: "Foi possivel visualizar diferencas significativas ap6s a aplicacdo desses programas em
todos o0s processos da empresa, incluindo aspectos gerais, internos, estruturais e
organizacionais?". Essa questdo indaga sobre a visualizagdo de diferencas ap6s a
implementacdo dos programas de exceléncia. As respostas obtidas pelos entrevistados
mostraram uma visdo positiva quanto a esses impactos dos programas em diversos fatores. No
inicio, os entrevistados falaram sobre a busca pela padronizacdo e avaliacdo simultanea dos
diferentes setores da empresa. Isso demonstra que 0s programas de exceléncia visam
promover a uniformizagdo de procedimentos e propdem uma garantia de qualidade em todos
os setores da organizacdo. Essa padronizacdo é de suma importancia para a melhoria da
eficiéncia e eficacia dos processos internos, refletindo em uma organizacdo mais agil e
competitiva.

Um ponto consideravel, que representa essa padronizacdo, foi mencionado por um dos
entrevistados, durante a entrevista semiestruturada. Ele citou a criagdo de Procedimentos
Operacionais Padrdo (POPs) que facilitam a execucdo das tarefas dentro do seu setor. 1sso
demonstra como os programas de exceléncia incentivam a busca por melhores préticas e a
documentacao dos procedimentos, o que, consequentemente, reflete numa maior eficiéncia na
execucdo das tarefas diarias. Os entrevistados que foram contratados pela empresa apos a
implantacdo dos programas de exceléncia, perceberam que a organizagao € uma entidade bem
estruturada, o que demonstra a eficacia dessas iniciativas em manter um ambiente de trabalho
que valoriza a eficiéncia e o controle, mesmo para aqueles que ndo fizeram parte do processo
de mudanca e de implementacéo.

Embora a maioria dos entrevistados tenha expressado visdes positivas sobre os

programas de exceléncia, um colaborador destacou desafios iniciais de adaptagdo. Isso ndo €
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incomum em processos de mudanca, e reafirma a importancia da empresa em reconhecer a
dificuldade e aborda-las para garantir uma transicéo eficaz e sem pressao.

Outra pergunta importante para a analise, ¢ a questdao 13: “Qual foi o seu grau de
envolvimento no processo? Quais suas contribui¢des na implantacdo do projeto?”. Nela, 02
entrevistados relataram participacdo ativa na implantacdo, adaptacéo e integracdo do PEXD
(Programa de Exceléncia da empresa em estudo). Essa atuagdo dindmica demonstra o
comprometimento dos funcionarios em alinhar os programas internos com os padrbes de
exceléncia externos.

Um entrevistado, embora ndo tenha participado diretamente da implantagcdo do
programa, participou ativamente do processo de adaptacdo, e desempenhou um papel
significativo na manutencao, sugestdo de melhorias e aprimoramento diario das operacdes da
empresa. Ja os outros sete colaboradores mencionaram que entraram na organizacdo apés a
execucdo do PEXD, e que mesmo diante disso, percebem as melhorias resultantes do
programa e o valor do PEXD para a eficacia operacional da empresa.

As respostas demonstram a importancia da experiéncia e envolvimento dos
funcionarios no processo de implementacdo e manutencdo do Programa de Exceléncia, seja
em qual fase estiver. Pois, o conhecimento adquirido durante o processo de adaptacdo e a
conscientizacdo das melhorias geradas pelo PEXD s&o fundamentais para o progresso da
organizacao.

Durante a entrevista, as respostas dos entrevistados referentes a questdo 14, destacam
pontos positivos do Programa de Exceléncia (PEXD) no desempenho da empresa. A
organizacdo o utiliza como uma ferramenta para implementar melhores controles internos e
praticas operacionais, interferindo diretamente na eficiéncia dos processos. Outro ponto que
merece ser mencionado € o impacto nos resultados de mercado. Os programas de exceléncia
permitem que a empresa se posicione de maneira Unica, garantindo a exclusividade no
fornecimento de diversos produtos em sua regiéo.

Essas respostas enfatizam que os programas de exceléncia s@o percebidos como
elementos-chave que garantem o bom desempenho da empresa, otimizando processos e
praticas e fortalecendo sua posicdo no mercado, contribuindo assim para 0 sucesso e a
competitividade da organizagéo.

Por fim, na dltima questdo da entrevista explora com mais profundidade os controles
internos da empresa e quais sdo oriundos dos programas de exceléncia. Dentre 0s mais
citados, destaca-se 0 QLP (Controle de Quadro de Pessoal), que é uma ferramenta essencial

para gerenciar o registro dos colaboradores. Além disso, 0s entrevistados mencionam o
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acompanhamento da performance dos vendedores e promotores, a implantacdo da politica de
faseamento, e a implantacdo das rotinas bésicas dos colaboradores. Essas estratégias
contribuem para que a distribuidora consiga lidar com os desafios no mercado.

Outros controles apontados incluem rotinas diarias e internas especificas de cada setor.
Todos os controles citados, desempenham um papel vital na gestdo operacional e
organizacional da empresa, contribuindo para praticas de melhorias no desempenho geral da
Distribuidora. Esses controles, decorrentes dos programas de exceléncia, contribuem

significativamente para manter a empresa no caminho da exceléncia operacional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar como os programas de Exceléncia das industrias
alimenticias influenciam nos SCCG (Sistema de Controle e Contabilidade Gerencial) da
distribuidora. Para isso, realizou-se um estudo de caso em uma distribuidora de alimentos.
Com base nos protocolos pré-estabelecidos, as etapas foram concluidas, permitindo uma
analise concreta.

Ao longo deste estudo, foram realizadas diversas etapas que contribuiram para a
analise e conclusdes apresentadas nesta dissertacdo. Na primeira etapa, dedicou-se a estudar
minuciosamente o tema em questdo, a fim de obter um embasamento solido para a pesquisa.
Na segunda etapa, estudamos os manuais dos fornecedores e documentos internos da
empresa, aprofundando sobre as préaticas e diretrizes adotadas pela organizacdo. Em seguida,
na terceira etapa, definimos o instrumento de coleta de dados mais adequado as nossas
necessidades, optando por realizar entrevistas que nos permitissem atingir os objetivos
propostos. Com base nessas entrevistas € na observacdo cuidadosa realizada, transcrito as
falas dos participantes e conciliamos as informagdes obtidas com os documentos internos
analisados. Por fim, na quarta etapa, procedemos com a analise dos documentos internos,
especialmente os programas de exceléncia das parceiras e da Distribuidora, bem como das
entrevistas realizadas. A partir dessas andlises, buscamos compreender a influéncia dos
programas de exceléncia nos resultados obtidos pela organizacdo. Com base em todas essas
etapas e andlises realizadas, foi concluido e apresentado as consideracdes finais desta
dissertagéo.

A implantacdo do programa de exceléncia na distribuidora possibilitou a melhoria dos
processos internos, a melhoria na padronizacdo e automacdo das atividades contabeis e

facilitou o acesso as informacdes. Para a empresa, observou-se as seguintes vantagens: maior
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competitividade, aumento da eficiéncia operacional, reducdo de custos, maior satisfagdo dos
clientes e colaboradores, e maior capacidade de inovagdo e adaptacdo as mudancas do
mercado.

Ja para os colaboradores, além dos beneficios citados acima, podemos destacar:
atualizacdo constante das habilidades e competéncias, oportunidade de valorizacdo e
crescimento profissional, transmisséo de conhecimento entre os setores, maior lucratividade e
reconhecimento através das premiagdes. O reconhecimento ja foi citado por Benevides Filho
(1999) como importante fator motivacional para o colaborador.

O Programa de Exceléncia revelou-se muito importante no resultado da distribuidora
em questdo, pois possibilitou que os sécios tivessem uma visdo geral da organizacdo e
facilitou o controle e organizacdo didria da mesma, abrangendo o entendimento de controle,
organizacdo, estratégia, capacitacdo através de melhorias continuas do programa e do que ele
exige. Assim, ao reunir todos esses aspectos, houve a possibilidade de projetar e analisar os
resultados. Com um programa de exceléncia bem estruturado, a distribuidora pode alcangar
uma gestdo mais eficaz e embasada em dados precisos, contribuindo para o crescimento
sustentavel do negécio.

A limitacdo deste estudo pode ser atribuida a diferentes fatores, principalmente na
obtengdo de dados e acesso aos fornecedores distantes ou de grande proporgédo, o que pode
impedir uma compreensdo completa de todo o processo, tornando mais dificil a identificacdo
de vulnerabilidades que possam surgir.

Em termos de contribuicdo, o trabalho evidencia trés beneficios advindos da pesquisa
de estudo de caso. Para a organizagéo, percebeu-se que, com a implantacdo do Programa de
Exceléncia, pode padronizar processos e manter a organizacdo, controle estratégico e uma
visdo geral e fidedigna da situacdo da empresa. Para os colaboradores, o Programa de
Exceléncia, além dos pontos destacados acima, permite que eles saiam da zona de conforto,
tenham maior flexibilidade, pontualidade e capacidade de adaptacdo as mudancas.

Como contribuicéo para a Contabilidade Gerencial, auxilia na coleta e interpretagéo de
informacdes, mais precisas para 0 processo de tomada de decisdo. Os pontos positivos
incluem maior eficiéncia, informacd@es fidedignas, andlise mais detalhada dos dados contébeis
e melhoria na gestdo econémica e financeira.

Portanto, concluiu-se que a técnica pode ser vantajosa tanto para a empresa quanto
para seus colaboradores. Os objetivos foram alcangcados com sucesso, atraves da coleta de
dados detalhada, andlise minuciosa dos resultados e uma compreensdo aprofundada das

praticas de exceléncia implementadas. A partir dessas analises, foi possivel identificar os
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SCCG existentes na Distribuidora e estabelecer uma correlacéo clara entre os programas de
exceléncia das industrias alimenticias e como esses programas de exceléncia influenciam
positivamente no sistema de controle e contabilidade gerencial da distribuidora.

Para finalizar, recomenda-se estudos futuros em outros segmentos para analisar 0s
beneficios do Programa de Exceléncia, e aprimoramento dos sistemas de controle e gestéo
contébil. E, conclui-se que Programa de Exceléncia é uma importante ferramenta de gestéo,
que auxilia no processo de melhores praticas gerenciais e contabeis, sendo essencial no
processo de tomada de decisdes mais embasadas e tornar a qualidade das informacdes

financeiras mais precisas, claras e fidedignas.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Nome:

Setor:

Hé& quanto tempo trabalha na instituicdo?

Qual o seu entendimento sobre “Programas de Exceléncia”?

g B @ e

Como sdo tracados os planos para atingir os objetivos da empresa? Quais

controles de qualidade sdo utilizados?

Como é monitorada a realizacao de planos e metas?

Como é recompensada o atingimento de planos e metas?

Quais séo os controles gerenciais mais utilizados em reunides (plano de acao,

debate, reunides de alinhamento)? Como séo utilizados?

9.

Héa alinhamento entre os diversos setores da instituicao?

10.

E realizado o compartilhamento do conhecimento dos programas?

11.

Vocé considera suficiente o treinamento recebido pelo seu setor?

12.

Foi possivel visualizar diferenca apos a aplicacdo dos programas de exceléncia?
(Diferenca em todos os processos: geral, interno, estrutural, organizacional da
empresa)

13.

Qual foi o seu grau de envolvimento no processo? Quais suas contribuicdes na

implantacéo do projeto?

14.

Como os programas de exceléncia influenciam no desempenho da Empresa?

15.

Pelo seu conhecimento, quais 0s controles existentes na empresa que sdo oriundos

dos programas de exceléncias da Distribuidora?
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ANEXO - 1 — Modelo de guia de avaliagéo itens de do Manual de Exceléncia

Figura 4

Modelo de guia de avaliacéo itens de do Manual de Exceléncia

ITEM

1.Controle Financeiro

2 Métodos de Cobranga

1 Possu sstema informatizado para gestdo e controle fnancerg. Td sistema contem
informades como: faturamento, Custos, despesas e estoQues separados poar contas contaders

e Centros d2 Custos

2 Possu um DRE (Demonstratio o2 Resultados do Exercicil, que grante 3 visds
confrole dis finangas da empresa Nesse DRE s3o controlados: Faturamento Bruo, Faturamento

Liqudo, Mark-up, Lucro Bruto @ Lucro Liquido [ver sugestaa de DHE aneval

1 0 saldo d2 contas a receber estd vaores das duplx

vencidas ndo representam mas C@ S receber.

Recormenda-

se a3 consdla 30 matenal @ Pr ge (rédto e Cobranga
Para conferénca, uit2ar 0 segunte cdicuo Dias 62 Recebmento = (S3da de Contars 3 Receder/

Verdss noPeriodo) * Das o Periodo

3 Pentuatdade no Pagamento 1 Cumpre 05 prazes de pagamento s dupicalas e/ou razos 02 Crédto em conta pre-
0rd3dos com @ MARS. Confrmada por relaténo trmestral do departamento de contas 3

4. Gestdo de Inventdrio

5 Impestos

6.Gestao Financera

20 03 MARS

0SSU SIS1eMa 02 COntroie 82 Fnentano (apaz o2 gurar a nformag 30 d2 estogue 3 extensdo
lendor Managad Inwentory) no layout requendo pela sistema d2 controle 02 esioQue

daigmenie o relattna g2 estogue

Redea m 0 mensd ou por perfodd MARS de 10% dos itens em estoque, deadamente
regslrady e comunc: ordenador MARS. Faz controle adequado das semanas ce estogue e
GMESTO N3 S8 eNConira &ima dos patamires pré-estabekaidos entre 3 MARS e 0 Distrbudx.

‘contruicdes dvidos, sefd G2 dmbito Federal

J ouMunicpal [1I5S e IPTU) KoDR

130 05 Impostos sebre as Vendas (PIS, Cofins, ISS e ICW

osimpostos
gemdalRe

s que pader 0 ser utiizados pra datimento no pagamento deversn

estar docados nis Inhas corretas dy ORE

um responsdvel (funcioninio propro ou tercerizada coma contadar) pa fazer 3
estdn fnancera 0o negdcn. ESsa pessos e Ser 0 pripno controiadar 0o Negacio,

para granty g2 hajaum focomaor scbre 3 025i30 € 05 Controies

ADMINISTRATIVO 15 |

16 ADMINISTRATIVO

ITEM

7.Gestdo de Pessoas

8. Recrutamento e Sele¢ao

9. Integragdo para
Noves Funcionarios

10. Avaliagéo de Desempenho

11. Desenvolvimento de Liderancas

12 Engajamento
13. Turn Over
SOMA

DESCRIGAQ

1 Ha um recurso intermo responsavel pelo exercicio das atividades de recursos humanos,
inckindo ndo apenas administragdo de pessoal, mas também com foco em frenamento,
deserwolvimento, remuneragdo, recrutamento e seleqo. Para distrivuidores com mais de 100
funcionérios, esse recurso deve ser dedcado

2. H& um programa gue incentiva melhorias através de ideias dos préprios funciondrios
Essas ideias devem englobar, por exemplo: riscos de segurana e qualidade, elmmnacdo de
desperdcios, incremento em vendas, etc

1. Ha o regstro da Descrigao de Perfil para cada uma das pricipass atividades de vendas
existentes na sua estrutura organizacional, tais como Supervisor de Vendas, Vendedar e
Promotar d2 Vendas,

2. As vagas abertas na &rea de vendas sio preenchidas no prazo maximo de 30 dias para as
vagas de vendas e merchandssing, e no prazo de 45 das para as vagas de supervisdo e geréncia
1 No prazo de a3t 7 dias apos a cata de admissao, © novo funciondnia de vendas recede
um trenamento de integragao, incluindo conteido sobre produtos, processos de vendas e
acompanhamento em campo.

1. Anualmente, os funciondrios de vendas sao submetidos & um processo de avaliagao
de desempenho e sessdes indviduais de feedoack com o seu gestor dreto, com base no
atingimento dos cbjetivos individuais previemente estabelecicos,

1. Ha pelo menos uma agao Treinamento e Desenvelvimento anual implementada com cbjetivo
de desenvolver habilidades de lideranga para os gestores de vendas e merchandsing.

1. Utiliza, mede e valoriza 0 engajamento como forma de gestao.

1, Ataxa de Turn Over & monitoraca mensalmente ou por perfodo MARS e esta abaixo de 10%.
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Adaptado do Manual de Exceléncia da Distribuidora.

PONTOS

o

0060 6 66 6 06
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