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Fatores Contingenciais nos Sistemas de Informacgédo Gerencial e seu Impacto na
Competicdo Organizacional: um estudo de dois casos em Postos de Combustivel

Resumo: A contabilidade gerencial auxilia as organizacbes a exercer fungdes como a
preocupacdo com delegacdo de autoridade, responsabilidade, planejamento, controle,
coordenacao e relac6es no trabalho. Os sistemas de informag6es gerenciais, possuem finalidade
parecida, fornecendo aos gestores detalhes sobre as operacdes regulares que ocorrem. A Teoria
da Contingéncia procura compreender e explicar o modo pelo qual as empresas funcionam em
diferentes condicOes, que variam de acordo com o ambiente em que elas estdo inseridas. O
presente estudo teve por objetivo identificar de que maneira os fatores contingenciais estao
sendo identificados na utilizacdo dos sistemas de informacdo gerencial em postos de
combustivel. A metodologia enquadra-se como explicativa a partir de uma abordagem
qualitativa e quanto aos procedimentos classifica-se como um estudo de caso comparativo,
tendo como base um posto bandeirado e outro posto bandeira branca ambos localizados em um
municipio do oeste paranaense. Constatou-se que, no fator estratégia, o posto bandeira branca
possui uma visao estratégica voltada a aprimorar os servigos e produtos ja oferecidos, além de
buscar crescimento constante e conquista de espaco; ja no posto bandeirado, constatou-se de
forma nitida a existéncia de uma postura estratégica mais conservadora. Quanto ao fator
tecnologia, constatou-se que, mesmo o posto bandeirado possuindo respaldo da sua bandeira
de escolha, ndo utiliza todos os pontos de controle do sistema, posicdo diferente do posto
bandeira branca, que utiliza de todas as ferramentas oferecidas, buscando até mesmo ampliar
as ferramentas ja existentes.

Palavras-chave: Teoria da Contingéncia; Sistemas de Informacdes Gerenciais; Postos de
Combustivel.

Linha Tematica: Gestdo Estratégica (Planejamento e Controle Empresarial).
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1 INTRODUCAO

As empresas transformaram-se em complexas, hierarquizadas, especializadas e que
demandam supervisdo e geréncia (Guimardes & Evora, 2004). Assim, a preocupagao passou a
ser com a delegacdo de autoridade, responsabilidade, planejamento, controle, coordenagéo e
relagbes no trabalho (Motta, 1986).

A contabilidade gerencial auxilia estas organizaces ao exercer sua funcdo. A
Contabilidade Gerencial € uma ciéncia que controla e gerencia recursos e atividades internos
disponiveis, com a finalidade de planejar, avaliar e controlar o uso desses recursos com
responsabilidade e sustentabilidade. Entende-se que, além das grandes e complexas
organizacOes, se 0s pequenos negdécios utilizarem ferramentas gerenciais, as dificuldades
enfrentadas poderiam ser reduzidas (Santos, Dorow & Beuren, 2016).

Os sistemas de informacGes gerenciais possuem como propdsito, principalmente, ajudar
as organizagdes a alcangar suas metas, fornecendo aos gestores detalhes sobre as operacGes
regulares que ocorrem, de forma que possam auxiliar no controle, organizagéo e planejamento
com efetividade e eficiéncia (Stair, 1998).

A Teoria da Contingéncia procura compreender e explicar o modo pelo qual as empresas
funcionam em diferentes condi¢cfes, que variam de acordo com o ambiente em que elas estéo
inseridas. Essas condi¢fes sdo influenciadas por seu ambiente externo, que podem ser
consideradas ameacas ou oportunidades e que influenciam a estrutura e 0s processos internos
das organizagdes (Espejo, 2008).

Concomitantemente, Porter (1986) afirma que a estrutura industrial tem uma forte
influéncia na determinacéo das regras competitivas dos ambientes organizacionais, bem como
das estratégias potencialmente disponiveis para a organizacdo. Ainda, a analise estrutural do
setor pode ser muito Util, pois serve como ponto de partida para a compreensdo do ambiente
competitivo e também para orientar o estabelecimento de relacbes com 0os componentes desse
nivel do ambiente organizacional (Tavares, 2005).

A vista disso, Porter (1986), enfatizando as competi¢cGes e concorréncias industriais,
desenvolveu seu modelo afirmando que o grau de concorréncia em uma industria depende de
cinco forcas competitivas basicas, as quais determinam o potencial de lucro final na
organizacdo, assim como os fatores que geram impactos na competicao organizacional.

A Teoria da Contingéncia passou a ter notoriedade ao fim dos anos 50 com o0s estudos
de Woodward (1958), Burns e Stalker (1960) e Lawrence e Lorsch (1967), por meio de
pesquisas desses autores sobre os fatores como tecnologia, estrutura e ambiente.

No que tange aos estudos na area tematica da contabilidade, atrelados as estratégias de
Porter (1980), destacasse Cavalcanti, Silva e Carneiro (2001), Oliveira (2004), Espartel,
Barcellos e Goularte (2011), Aguirre e Contador (2014), os quais evidenciam as cinco forcas
do modelo de Porter (1980).

A estrutura do mercado de combustiveis no Brasil foi marcada por excessiva
intervencdo governamental até a década de 1990. A partir dai, iniciou-se o processo de
desregulamentacdo até a total abertura do mercado, que ocorreu em 1° de janeiro de 2002 (Pinto
& Silva, 2008). A mudanca dessa estrutura foi um fator importante para o estabelecimento de
uma nova dindmica estrutural, governada por forcas de mercado (Pinto & Silva, 2008).

Essa metamorfose mercadolégica permitiu a desagregacdo dos postos de combustivel
em dois grupos: aqueles com bandeira, que possuem um fornecedor Unico, sdo fidelizados; e
aqueles sem bandeira, chamados de bandeira branca, os quais realizam suas compras com
diversos fornecedores, sem necessidade de fidelizacdo

Além disso, com a abertura total do mercado e a diversificacdo entre postos bandeirados
ou ndo, aumentou a competicdo organizacional entre os postos de combustivel, incitando os
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mesmos na aplicabilidade de ferramentas gerenciais, as quais proporcionariam informacoes
confiaveis para a tomada de deciséo.

Nisto estd a relevancia cientifica da presente pesquisa, ao atrelar os sistemas de
informacdo gerencial aos fatores contingenciais, principalmente em organizagdes menores,
postos de combustivel no caso em questdo, com o intuito de proporcionar competitividade
organizacional, mantendo o mercado aberto tanto para postos bandeirados, como para os de
bandeira branca.

O presente trabalho tem a seguinte questdo norteadora de pesquisa: De que maneira 0s
fatores contingenciais séo identificados na utilizacio dos sistemas de informacao gerencial
em postos de combustivel, impactando a competicédo organizacional?

Para que o problema seja solucionado, o objetivo geral do trabalho € identificar de que
maneira os fatores contingenciais utilizam os sistemas de informacdo gerencial em postos de
combustivel, impactando a competicdo organizacional.

Ainda, para facilitar o alcance do objetivo geral, seré constatada a empregabilidade do
sistema de informacdo gerencial nos postos de combustivel investigados; averiguado quais
atributos contingencias sdo atendidos pelos sistemas de informacdo gerencial; analisado uma
parte do setor petrolifero, por meio do modelo das cinco forcas de Porter (1980); bem como
verificado quais informacBes disponibilizadas pelos sistemas de informacdo gerencial
impactam na tomada de decisdo competitiva.

O trabalho esté estruturado em cinco se¢des: apds essa introducado, tem-se o referencial
teorico, explanando a Teoria Contingencial, seus fatores, o Sistema de Informacdo Gerencial e
as Estratégias de Porter (1980); terceira se¢do apresenta os procedimentos metodologicos para
0 desenvolvimento da pesquisa; 0 quarto topico relata os resultados encontrados e, por fim, na
quinta secao evidenciam-se as conclusdes obtidas com o estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Essa secdo foi dividida em topicos. No primeiro, foram discutidos assuntos acerca da
Teoria da Contingéncia; no segundo, apresentam-se as definicbes quanto a sistemas de
informacGes gerenciais; e o terceiro topico relata a estratégia de acordo com Porter (1980).

2.1 Teoria da Contingéncia

No mercado empresarial, para uma organizacdo manter-se competitiva e prospera, ela
necessita estar atenta a dinamica mercadologica, buscando estar a frente de seus concorrentes,
bem como criar condi¢des para que, internamente, 0s varios atores organizacionais ajam de
maneira sincrénica, no sentido de conduzir a organizacdo para a mesma direcdo (Beuren &
Fiorentin, 2014).

Pelo fato das organizacdes serem sistemas abertos, ha interacdo com o ambiente,
ambiente esse que envolve fatores como tecnologia, estratégia, estrutura, governo entre outros
(Stoner & Freeman, 1985). Sendo assim, faz-se importante para as organizac6es a analise de
tais fatores, uma vez que direcionam o comportamento para a tomada de decisdo, mesmo sob a
presenca da incerteza na tomada de decisdo sobre ambiente (Machado, Vicenti & Lavarda,
2014).

A Teoria da Contingéncia fornece fundamentos que possibilitam melhor compreenséo dos
fatores que levam determinada empresa a reagir ao ambiente, a implementar determinado
sistema gerencial ou até mesmo a abandona-lo (Guerreiro, Pereira & Rezende, 2006).

Segundo Espejo (2008), a Teoria Contingencial estd alicercada em principios
norteadores, que sao responsaveis por subsidiar a visdo organizacional. A autora apresenta que
a Teoria surgiu em virtude da reflexdo sobre alguns aspectos denominados fatores
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contingenciais, que seriam os direcionadores de determinadas situagdes para a tomada de
deciséo.

Os primeiros estudos realizados sobre a teoria contingencial foram os de Woodward
(1965), nos anos de 1950, considerando a tecnologia como responsavel por um papel tdo ou
mais importante que a estrutura e 0s processos nas organizagdes, seus estudos demonstraram
que o desempenho econdmico das empresas estudadas era altamente afetado pela sua estrutura
organizacional, pela tecnologia e pelo ambiente externo (Fagundes et al., 2011). Na Tabela 1
apresentam-se alguns dos estudos desenvolvidos sobre Teoria Contingencial, bem como a
contribuicdo de cada um dos autores pesquisadores na area.

Tabela 1. Estudos sobre a Teoria da Contingéncia

Autores — Ano Estudos

Woodward O autor abordou a tecnologia como um fator gerencial.
(1958/1965)

Burns e  Stalker | Os autores consideraram a contingéncia ambiente externo.
(1960)

Chandler (1962) O autor relacionou as contingéncias estratégia e estrutura.

Lawrence e Lorsch | Os autores consideram que as organizagdes sao sistemas abertos, e pesquisou sobre
(1967) ambiente e estrutura.

Perrow (1972) Pesquisou sobre os fatores tecnologia e estrutura.

Chenhall (2003) Realizou uma revisdo sobre os estudos de 1980, ressaltando a falta de estudos
qualitativos sobre o assunto.

Tillema (2005) Esses autores estudaram os fatores contingenciais em relagdo a sistemas contabeis.

Aguiar e Frezatti

(2007)

Simon (2007)

Chen (2008) Tratou o efeito dos fatores contingenciais sobre os sistemas contabeis.

Fonte: Adaptado de Fagundes et al. (2011, p.1).

A partir do apresentado, compreende-se que ha contribui¢do de varios autores quanto
ao fortalecimento dos fatores que formam a Teoria Contingencial. Segundo Espejo (2008),
dentro das organizacGes as variaveis internas, como tecnologia, estrutura, estratégia e porte
organizacional, recebem influéncia da variavel externa, ambiente, de forma interdependente.

A partir do exposto, apresentam-se a sSeguir as caracteristicas das variaveis
contingenciais empregadas na pesquisa: tecnologia, estrutura e estratégia.

2.1.1 Tecnologia

De acordo com Espejo (2008), o fator tecnologia enfatiza a importancia em avaliar as
tecnologias da informacdo existentes na organizacdo, bem como aquelas que podem ser
aplicadas para monitoramento de produtos ou servigos. A tecnologia no campo de
gerenciamento de informacgfes pode ser Gtil para minimizacdo de incertezas e tomada de
decisdes.

A tecnologia, de forma geral, refere-se a como 0s processos organizacionais funcionam
dentro da empresa, tarefas como transformar entradas em saidas, incluindo assim os
investimentos realizados em hardware, materiais, pessoas, softwares e conhecimento
(Chenhall, 2003).

Segundo Fagundes et al. (2011), dentro das organizacfes a analise da tecnologia se
destaca na medida em que as atividades sdo segregadas e altamente especificas, e a
variabilidade refere-se ao numero de casos excepcionais, imprevisiveis que possam acontecer
e a extensdo em que tais problemas sdo conhecidos. Segundo os autores, a combinacdo dessas
duas dimensdes pode propiciar a organiza¢do um formato de tecnologia chamada de rotineiro

e nao rotineiro.
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Caracteriza-se como tecnologia rotineira, aquela que € considerada uma estrutura
burocratica dentro da empresa, que ja& possui critérios bem definidos tanto nos niveis
tecnoldgicos quanto nos estagios de supervisdo. Mas, caso a organizacdo esteja mais propensa
a ser uma estrutura organica, ou seja, menos burocratizada e manualizada, pode ser considerada
ndo rotineira (Fagundes et al., 2011).

2.1.2 Estrutura

Com relagdo a classificacdo, Burns e Stalker (1961) discutem a estrutura,
genericamente, em termos de abordagens mecanicistas e organicas. Os meios para alcangar
essas formas de estrutura envolvem mecanismos como regras, procedimentos e abertura das
comunicagdes e processos de decisdo (Chenhall, 2003).

A estrutura organizacional é a especificacdo formal de diferentes papéis para 0s
membros da organizacéo, tarefas a serem seguidas por determinados grupos, para garantir que
as atividades da organizacdo sejam realizadas. Arranjos estruturais influenciam a eficiéncia do
trabalho, a motivacdo das pessoas, informacéo, fluxos e sistemas de controle podem ajudar a
moldar o futuro da organizagdo (Chenhall, 2007).

2.1.3 Estratégia

De acordo com Chandler (1962), a estrutura da organizagéo seguira a estratégia adotada
pela mesma, que deve ser bem estruturada e organizada visando diferencial para a empresa.

Segundo Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006), a estratégia vem sendo definida
de diferentes maneiras. Os autores definem estratégia como plano, padrdo, posicdo e
perspectiva. Ainda segundo os autores, a estratégia plano caracteriza-se como um curso de acéo
conscientemente pretendido, estratégia padrdo seria especificamente um padrdo em uma
corrente de acOes, a estratégia como resposta potencialmente a tudo, refere-se a produtos,
processos, clientes e cidadaos, responsabilidades sociais e interesses proprios, controle e cor.

Conforme Chenhall (2007), a estratégia € um meio pelo qual os gestores sdo
influenciados pela natureza do ambiente externo, pelos mecanismos estruturais, cultura e
controle para tomar decisdes. Os gestores definem suas escolhas estratégicas pela posi¢éo que
suas organizacdes ocupam em determinados ambientes.

Dessa forma, se na conjuntura que a organizagao se encontra, ou 0s produtos que estdo
sendo comercializados, possuem incertezas, a organizacdo ira reformular a sua estratégia.
Ainda, em mercados que se caracterizam como previsiveis, pode-se remover a pressdo do
ambiente, limitar as oportunidades potenciais. 1sso implica a organizacdo examinar as atitudes
dos gestores diante da situacéo, entre retorno potencial, risco aceitavel e incerteza (Chenhall,
2007).

2.2 Sistemas de Informac6es Gerenciais

A tecnologia de informacao busca oferecer recursos tecnolégicos e computacionais para
a geracdo de informacBes. A partir das constantes mudancas que sdo vistas em tal setor,
entende-se que ha uma busca por adequacdes nos processos, estrutura e estratégia a partir das
informacGes obtidas por tais sistemas (Bazzotti & Garcia, 2006).

Sistemas de informacdes vém sendo utilizados tanto por grandes quanto por micro e
pequenas empresas, sendo que estas vém se adaptando e utilizando-se de informagfes em boa
parte de suas operacOes rotineiras (Lunardi, Dolci, & Magada, 2009).
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Os sistemas de informagbes auxiliam na resolucdo de problemas internos das
organizagdes que estdo inseridos e por seguinte, ajudam-nas a se prepararem para enfrentar
possiveis tendéncias da crescente competitividade de mercado (Bazzotti & Garcia, 2006).

Bazzotti e Garcia (2006) apresentam como sistema de informacgéo gerencial aquele que
da suporte as funcBes de planejamento, controle e organizacdo das entidades, fornecendo
informagdes seguras e em tempo habil para tomada de deciséo.

De acordo com Batista (2004), sistema de informacdo gerencial caracteriza-se como um
conjunto de tecnologias que disponibilizam os meios necessarios as operacdes a partir do
processamento dos dados disponiveis. Tal sistema é voltado para a coleta de informagdes,
armazenagem dessas informagbes, uma forma de recuperacdo e ainda, uma forma de
processamento dessas informacdes utilizadas ou desejadas por um ou mais gestores, ou
responsavel por gerir 0 negécio. O autor complementa que é o processo de transformacdo dos
dados em informacdes que poderao ser utilizadas para a tomada de decis6es, visando um melhor
desempenho no mercado que se encontra.

Ainda, Laudon e Laudon (2007) afirmam que empresas que possuem acesso a recursos
especiais (informacgdes) e sdo capazes de utilizar esses recursos de maneira eficiente possuem
vantagem competitiva em relacdo as demais, uma vez que, o sistema oferece auxilio aos
gerentes no monitoramento e controle das atividades.

2.3 As Estratégias de Porter: Proporcionando Competicdo Organizacional

O primordial no processo de formulacdo da estratégia é a analise dos mercados, sua
competitividade e o entendimento da posicao relativa que cada empresa ocupa em seu segmento
produtivo (Porter, 2000).

Destarte, relacionado ao setor de postos de combustivel do Brasil, uma importante
caracteristica do processo de desregulamentacdo foi a reducdo das barreiras a entrada no
segmento de distribuicdo, com destaque para a reducdo dos impedimentos burocraticos e
financeiros, fator que acarretou no aumento da competicéo e do nimero de postos denominados
de bandeira branca (Leite, Lanzer, & Serra, 2009).

Dessa forma, o surgimento do revendedor de bandeira branca alterou o cenario: préaticas
irregulares foram facilitadas e a precificacdo, que até 1997 era fixada pelo Ministério da
Fazenda, foi flexibilizada, passando a ser definida pela concorréncia (Pinto, Silva, 2008; Leite,
Fiates, & Lima, 2013).

Assim, regides com menor dispersdo de precos apresentam maior margem e, em
contrapartida, a maior proporcdo de postos de bandeira branca gera maior variabilidade de
precos e maior grau de competicdo (Nunes & Gomes, 2005), estimulando esses gestores na
busca por vantagens e estratégias inovadoras em um ambiente competitivo.

Nesse sentido, Porter (1986) desenvolveu o0 modelo das Cinco Forgas Competitivas, o
qual, pode ser compreendido como um modelo que auxilia na definicdo de estratégia da
empresa e leva em consideracdo tanto 0 ambiente externo como o interno.

Cada uma das forcas de Porter (1997) deve ser analisada em um nivel de detalhamento
consideravel, pois para uma instituicdo desenvolver uma estratégia competitiva precisa estar
em consonancia com sua estrutura. Ademais, as influéncias externas delineadas por Porter
(1986) sdo: ameacas de novos entrantes; o poder de negociacdo dos fornecedores; o poder de
negociacdo dos compradores; as ameacas de servicos substitutos; e a rivalidade entre as
empresas existentes, relatadas na Tabela 2.

Tabela 2. Explicando as cinco forgas competitivas de Porter

FORCA | O QUE REPRESENTA
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Ameaca de novos entrantes | Novos participantes representam maior capacidade, expectativas de fatias do
mercado e recursos financeiros e tecnolégicos. Se novas empresas puderem
facilmente comecar a concorrer em determinado setor, a rentabilidade também
sera prejudicada.

Poder de negociacdo dos | Fornecedores poderosos podem exercer ameacas de elevacdo de precos, reducéo
fornecedores da qualidade da matéria-prima, prejudicar a rentabilidade das empresas. Da
mesma forma, um fornecedor influente pode aumentar os precos e fazer
desaparecer o potencial de lucro de determinada atividade.

Poder de negociacdo dos | Em geral, os compradores competem com a indUstria, puxando 0s pregos para
compradores baixo, exigindo constantemente maior qualidade e, muitas vezes, ‘“jogando” uma
empresa contra a outra.

Ameaca de produtos | Os substitutos podem reduzir os retornos da inddstria na medida em que

substitutos estabelecem um teto menor aos precos praticados.
Rivalidade entre as empresas | Disputa por posicdo, levando a concorréncia de precos ou de comunicacao,
existentes lancamento de novos produtos. Se a rivalidade nessa area for muito intensa, o

potencial de lucratividade sera menor.

Fonte: adaptado de Porter (1980, 1997).

Dessa maneira, essas forcas descrevem quais as influéncias que atuam sobre as
empresas, sendo que as organizagdes continuamente tentam desenvolver estratégias voltadas
para a estabilidade de uma posicdo lucrativa e sustentavel contra as cinco forcas de Porter
(1980), de modo que essas forcas possam ser entendidas como uma técnica que auxilia a
definigéo estratégica da empresa.

Além disso, a meta da estratégia competitiva é encontrar uma posicao em que a empresa
ou setor possa melhor se defender contra essas forgas competitivas ou influencia-las em seu
favor (Porter, 1980). Assim, este modelo permite a identificacdo de pontos fortes e fracos
criticos da empresa ou do setor, esclarecendo ainda sobre areas de potencial mudanca
estratégica, oportunidades e ameacas (Espartel, Barcellos, & Goularte, 2011).

Nesse sentido, tendo em vista a literatura abordada, nessa pesquisa o enfoque maior sera
redirecionado para os fatores contingenciais estrutura e estratégia, afinal, de acordo com as
cinco forgas competitivas de Porter (1980) sdo os aspectos mais atrelados a rentabilidade e a
concorréncia organizacional, o que se evidencia com intensidade nos sistemas de informacéo
gerencial.

3 METODOLOGIA

Com a finalidade de alcancar a proposta da pesquisa, na metodologia é apresentado o
delineamento da pesquisa quanto aos objetivos, procedimentos e abordagem do problema.
Delineado as categorias de analise, foram abordados os procedimentos de coleta e analise de
dados, bem como a limitacao do estudo.

Para identificar quais fatores contingenciais estdo sendo utilizados pelas organizacGes,
e como estd sendo realizada a utilizacdo do sistema de informacdo gerencial, impactando a
competicdo organizacional, o trabalho tem carater explicativo a partir de uma abordagem
qualitativa, sendo gque ao se realizar pesquisas qualitativas ndo se busca encontrar regularidades,
mas sim, almeja-se a compreensdo de determinado comportamento ou realidade. Sendo
possivel tal identificacdo se os sujeitos forem ouvidos a partir da sua l6gica e exposicdo de
razdes (Montenegro, 2009).

Quanto aos procedimentos da pesquisa realizou-se um estudo de caso comparativo,
tendo como base um posto bandeirado e outro bandeira branca, ambos localizados em um
municipio do oeste paranaense. O estudo de caso comparativo difere do estudo de casos
multiplos pelo fato de serem realizadas analises comparativas entre os casos estudados (Yin,
2003).
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Quanto a coleta de dados, realizaram-se entrevistas em profundidade com os gerentes
dos postos de combustiveis enfocados nesta pesquisa. Utilizou-se como instrumento para a
realizacdo das entrevistas, um roteiro de entrevista semiestruturado, que de acordo com Godoi
e Mattos (2006), as entrevistas baseadas em roteiros semiestruturados permitem uma
flexibilidade ao entrevistador para ordenar e formular as perguntas durante a entrevista.

As referidas entrevistas, com carater formal, foram realizadas de forma presencial. Estas
foram gravadas e posteriormente transcritas, com o objetivo de viabilizar o processo de andlise
e interpretacdo de dados. Dessa forma, a analise dos dados foi desenvolvida a partir da
transcricdo da entrevista ja fragmentada de acordo com os objetivos e a problemética deste
estudo. Diante destes dados, foram destacados aspectos relevantes, articulando-os ao arcabouco
tedrico utilizado para investigacéo.

Destarte, para a analise dos dados, utilizou-se a técnica de andlise do conteldo,
conforme Bardin (2004), para averiguacdo dos atributos utilizados da Teoria Contingencial no
uso do sistema de informacédo gerencial, por meio de uma perspectiva porteriana.

Além disso, as categorias de analise foram estabelecidas de acordo com Tabela 3.

Tabela 3. Categorias de Analise

CATEGORIA AUTORES
Estratégia Chenhall e Langfielf-Smith 1998; Chenhall, 2005; e Porter, 1980 e 1985.
Estrutura Gafuri (2016).
Tecnologia Chenhall, 2005.
Competicdo Organizacional Porter (1980); Porter (1997).

Fonte: as autoras (2017).

A partir das categorias de analise estabelecidas, pode-se elaborar o roteiro de entrevistas.
Destarte, por meio da analise de conteldo, na sequéncia sdo relatadas as evidéncias
encontradas.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Com base na realizagdo das entrevistas, nesta secdo apresenta-se 0s resultados, assim
como a analise embutida nos dados.

4.1 Perfil dos Postos de Combustivel

A entrevista foi iniciada com perguntas relacionadas as caracteristicas do posto, a fim
de tracar um perfil para cada organizacdo. Dessa forma, a Tabela 4 expde os achados.

Tabela 4. Perfil e caracteristicas dos postos de combustiveis

Caracteristica Posto Bandeirado Posto Bandeira Branca
Tempo de atuag¢do no mercado O posto esta no mercado ha 40 | O posto estd no mercado ha mais de
anos, contudo, com os atuais |25 anos. Com o0s atuais
proprietarios, ha mais de 25 anos. | proprietarios, estd no mercado
desde 2014.
Quadro Societério Empresa familiar. Sendo o pai o | O quadro societério é formado por
dono de toda a empresa. dois socios, sendo pai e filho.
Quantidade de funcionérios A familia: 5 pessoas. Atualmente possui 30
funcionérios.
Estrutura fisica Apenas o Posto de Combustivel. Posto de Combustiveis, loja de
conveniéncia e ducha para
lavagem.
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O posto ao longo de sua histéria ja
foi bandeirado, porém com os
atuais proprietérios, desde sua
aquisicao é bandeira branca.

Sofre influéncia da precificacdo
externa

A bandeira que o posto representa
ndo estipula valores de venda; o
posto segue o giro do mercado, nas
cidades vizinhas.

Trabalha dentro da realidade do
mercado e dentro da necessidade
para fins de cobrir 0s custos.

Possui um Sistema de Informacéo
Gerencial

Possuem o Sistema Sigha.

Possuem o Sistema Sigilus, da
Datacom.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Destaca-se, a partir do apresentado, que ambos 0s postos se caracterizam como
empresas de pequeno e médio porte, constatando-se que, a partir da diferenca de quantidade de
funcionarios, o posto bandeira branca pode ser classificado como de porte maior comparado ao
posto bandeirado.

Referindo-se ainda ao quadro de funcionarios, vale destacar que enquanto no posto
bandeirado, a equipe de controle administrativo, assim como os atendentes dos mais variados
tipos de servigo sdo da mesma familia, caracterizando uma empresa de cunho familiar, no posto
bandeira branca, ndo se encontram membros da familia no quadro de funcionarios.

Cabe ressaltar que o posto bandeirado, diferente do bandeira branca, ndo possui loja de
conveniéncia. Assim, sua rentabilidade esta toda relacionada a venda de combustiveis e
derivados.

Por conseguinte, seguindo o roteiro de entrevistas, passou-se para a segunda categoria
de andlise: fator contingencial estratégia.

4.2 Categoria de Analise: Estratégia

Nessa secdo, sdo apresentados os resultados relacionados ao fator contingencial
estratégia. Destaca-se quanto ao posto bandeira branca, uma explicacdo quanto a um diferencial
encontrado neste posto: o cartdo fidelidade. A gerente responsavel pela concessdo da entrevista,
explicou em detalhes esse diferencial, que pode ser atrelado ao fator estratégia. Segundo a
entrevistada, percebeu-se no ambiente externo do posto uma possibilidade de fidelizar clientes,
agregando aos seus consumidores a possibilidade de ganhar algo além do servico prestado.
Com a utilizacdo do cartdo fidelidade, os clientes do posto bandeira branca podem ir
acumulando pontos, sendo que a cada litro abastecido, soma-se um ponto ao cliente, resultando,
apos o acumulo de determinado valor, na retirada de brindes diversos que 0 posto possui
vinculado a essa promocao.

Esse diferencial pode ser observado em todos os postos da rede, e dessa forma além do
cliente ver uma chance de agregar uma vantagem a mais em cada abastecida no posto, cria-se
um sistema de controle de clientes da rede.

A partir do sistema de pontuacao, que é diferente do sistema de informacdes gerenciais
para o restante dos servicos e comeércio oferecidos, os gestores e funcionarios conseguem
observar e analisar diariamente o fluxo de clientes fidelizados que o posto possui, podendo
apurar com precisdo percentuais de quantos clientes sdo fidelizados, quantos clientes se
fidelizaram durante determinado periodo; quantos abasteceram e ndo fizeram tal procedimento;
guantos clientes abasteceram e ndo retornaram mais ao estabelecimento.

Assim, nota-se a possibilidade de geracdo de contato direto com clientes, podendo citar,
por exemplo, clientes que possuiam uma certa frequéncia em abastecer no posto, e ndo
retornaram, permitindo uma aproximacéo na identificacdo de possiveis falhas ou problemas
gue puderam fazer com que a pessoa nao retornasse mais ao posto.
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No posto bandeirado, ficou notdrio na explicacdo da gestora que a empresa se utiliza de
poucos métodos estratégicos, justificados pela falta da loja de conveniéncia. Ademais, 0 posto
preza pela qualidade e contato com os clientes, da mesma forma que o posto bandeira branca,
priorizando a relagdo de confianga entre organizacéo e freguesia. A gestéo da franquia encontra-
se bem segura em relacdo a qualidade, sempre atrelando a bandeira.

Ainda, constatou-se que, dentro da normalidade, o posto bandeirado oferece seus
servigcos, ndo possuindo conhecimento se chegam a executar algum trabalho diferenciado e,
também, ndo evidenciando muitas preocupacdes em oferecer produtos além daqueles com os
quais ja operam.

A vista disso, a entrevista desenrolou-se para a terceira categoria de anélise: fator
contingencial estrutura.

4.3 Categoria de Andlise: Estrutura

Nesse topico, foram elucidadas perguntas relacionadas ao fator contingencial estrutura
e os achados foram elencados, conforme Tabela 5.

Tabela 5. Fator Estrutura
Dimensoes

Posto Bandeirado Posto Bandeira Branca

Maneira da tomada de decisdo

“A gente toma decisoes em familia.
N&o é assim, resolver da noite para
o dia.... é tudo em conjunto [...] e a
gente é muito seguro, ndo tem assim
a gente fazer alguma aventura”.

“Depende os casos e situagdes, tem
casos que vocé precisa de uma
resposta mais rapida vocé ndo tem
muito tempo para poder resolver e
vocé tem que tomar uma decisao
mais rapida. Se é um caso que a
gente consegue avaliar a gente
sempre pega o padrdo do grupo e
da rede de como o proprietério
deseja que seja, padronizando as
coisas, a gente usa sempre esse
padrdo né, na tomada de decisdo
isso tambéem”.

O sistema de informagéo auxilia
na tomada de deciséo

“O sistema emite relatorios [...] da
para tirar relatorios, responder,
comparar, mas ndo é algo que
influéncia na tomada de decisdo”.

“Depende a situagdo se é uma
decisdo mais voltada para pessoal
para funcionarios a gente ndo usa
muito essa parte, porque essa parte
de gestdo nossa, de sistema ela é
mais a nivel financeiro e a nivel
estratégico”.

As informacbes geradas pelo
sistema sdo relevantes para a
tomada de deciséo

“N&o. Mas usamos o sistema todos
os dias, ndo tem como tirar nota, por
isso preciso usar todo dia, porque é
interligado as bombas, abastece e ja
cai no sistema [...] ta interligado as
bombas com o computador e com o
sistema’”.

“Todas relevantes, todas, ele me da
uma precisdo muito grande Ele é
bem preciso nas informagoes”.

O sistema de informacéo fornece
informacdes em tempo habil
para a tomada de decisdes

O posto ndo se utiliza da
potencialidade do sistema.

“Sim, eu tiro relatorio o dia que eu
quiser, a hora que eu quiser, do ano
que eu quiser ele me passa tudo”.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A partir do exposto, constata-se que 0 posto bandeira branca possui estrutura organizada
guanto ao quesito de planejamento na tomada de decis6es, visando um padrdo que a rede possuli,
e se utilizando das informagbes que o sistema de informacdo gerencial proporciona, tendo
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ligagdo assim com o que Chenhall (2007) afirma, que os sistemas de controles implantados
dentro das empresas sdo capazes de ajudar a moldar o futuro da organizacéo, ainda mais em
uma rede, em que € visado o sucesso do grupo de postos.

Ainda quanto a importancia que o sistema de informacao gerencial possui para 0 bom
andamento da empresa, percebe-se uma confianca grande nos dados gerados e no sistema como
um todo, pois ainda foi apresentado pela entrevistada que o sistema implantado na rede hoje é
flexivel as necessidades diversas do posto, uma vez que se pode solicitar relatérios conforme
necessario, ha um funcionéario especifico da rede, que cuida do sistema geral dos postos, visando
atender as necessidades de informacdes necessarias para todos, visando uma padronizacdo, que
é citada em alguns momentos na entrevista.

Nota-se também que, no posto bandeirado, a utilizacdo do sistema de informacdo é
minima. A empresa ndo faz uso do sistema para tomar suas decisdes, mesmo assim, verificou-
se, por meio do didlogo com a gestora, que a gestdo é organizada, as decisdes sdo tomadas com
cautela, no entanto, o posto franqueado ndo esta aberto a estratégias que possam gerar algum
risco, mantendo uma postura conservadora perante o mercado.

Isto relatado, a entrevista direcionou-se para a quarta categoria de analise: fator
contingencial tecnologia.

4.4 Categoria de Analise: Tecnologia

Essa se¢do possuiu como finalidade verificar o fator contingencial tecnologia e os
resultados sdo apresentados na sequéncia, de acordo com a Tabela 6.

Tabela 6. Fator Tecnologia

Dimensdes Posto Bandeirado Posto Bandeira Branca
Utilizagdo do sistema de | “Sim, para ver o volume que tem nos | “Sim”.
informacdo  gerencial  para | tanques de combustivel, sim”.
controle de compras e vendas.
Utilizagdo do sistema de | “Ndo, porque assim, dai teria que | “Sim”.
informacdo  gerencial  para | fechar tudo né, tipo lancar todas as
controle de clientes a receber. notas e depois dar baixa no
pagamento. Como ja soube de casos
que o posto fazia tudo via sistema e
néo teve o cuidado com o dar baixa,
o cliente ficou como ‘devendo’ [...]
entdo, como somos uma familia, ndo
fazemos um fechamento de caixa do
tipo ‘vendeu tanto hoje, entrou tanto
de nota’ [...] o controle de contas a
receber é manual, ndo é no sistema
ndo”.
Utilizacdo do sistema de | “Também ndo, é tudo no papel”. “Sim”.
informacdo  gerencial  para
controle de fornecedores a
pagar.
Utilizacdo do sistema de | “Isso sim, tipo, ‘teve tanta venda, | “Sim”.
informacdo  gerencial  para | tanta entrada, tanta saida’...”.
controle dos custos da empresa.
Utilizacdo do sistema de | “Do estoque sim, isso é bem | “Sim. O mesmo sistema para
informacdo  gerencial  para | pontual”. controle de  estoque dos
controle do estoque. combustiveis e da loja de
conveniéncia’.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Ao longo da entrevista, mesmo em outras categorias analisadas, relacionado ao posto
bandeira branca, fica perceptivel a visdo de que a utilizacdo do sistema de informacéo é valida
para diversos pontos, como ja apresentado, até mesmo para tomada de decisBes financeiras e
estratégicas. Nesse sentido, identificou-se ainda o uso da tecnologia para controles internos
basicos, porém fundamentais para sucesso das organizaces.

Todos os controles sdo realizados apoiando-se no sistema que, segundo a entrevista,
repassa informagdes Uteis e no momento que € necessario. O sistema € considerado completo,
abrangendo todos 0s servigos que 0 posto como um todo possui.

Em contrapartida, o posto bandeirado, mesmo sendo informatizado, visto que possui
amplo acesso a assessoria da franquia e tem contato com empresas maiores, ndo faz uso do
sistema de informacdo de forma estratégica e tecnoldgica. O posto possui essa ferramenta de
gestdo, contudo, ainda trabalha em cima dessa inovagdo com receios, mantendo grande parte
de sua contabilizag&o no papel (manual).

A vista disso, a quinta e Gltima etapa da entrevista foi atribuida a categoria de analise:
competicao organizacional.

4.5 Categoria de Analise: Competi¢do Organizacional

Nessa secdo a pesquisa objetivava verificar a competicdo organizacional presentes nos
postos de combustivel.

Quanto a categoria de competicdo organizacional, apresentada por Porter, identifica-se,
a partir do exposto pela gerente, que a posi¢do do posto bandeira branca € bem delimitada no
mercado. Acredita-se que, no momento, ndo ha um poder nas méos dos fornecedores ao ponto
de deter influéncia sobre a organizacdo, uma vez que para 0 posto bandeira branca é possivel a
aquisicdo de combustiveis do distribuidor que o posto identifica e enquadra como dentro de
suas exigéncias. Assim como had uma crenca de que no momento, ndo ha produtos que
colocariam em risco a venda dos produtos tanto do posto, como da conveniéncia.

Na percepcdo da gestora do posto bandeira branca, é relevante ressaltar o fato de ndo
ser identificada uma rivalidade entre os competidores do mercado, fato esse que segundo Porter
(1980, 1997) poderia criar uma disputa por espaco. Mesmo 0 municipio da presente pesquisa
sendo considerado pequeno, ndo hd uma disputa travada e “clara” dentre os postos do
municipio, pelo contrério, é percebido um respeito, em que cada um visa ocupar 0 Seu espaco
e conquistar seus clientes por méritos ligados ao desempenho proprio.

Outrossim, o posto bandeirado, ao contrario do de bandeira branca, ndo possui acesso a
produtos de pregos menores, pois 0s precos e 0s produtos sdo definidos pela franquia. Além
disso, apesar de existir argumentacéo de preco entre posto franqueado e franqueador, a reducéo
no prego é pequena.

Atrelado arivalidade, fica mais evidente que a percepcao da gestora do posto bandeirado
é de que sempre havera rivalidades, contudo, a acirrada fiscalizacdo que vem sendo realizada
nos postos de combustiveis, diminui essa hostilidade.

Cabe evidenciar que mesmo ambas organizacGes relatando que a rivalidade € pequena
nessa cidade, as gestoras foram unanimes ao responder que o mercado de postos de combustivel
no municipio esta saturado.

Nesse sentido, tendo em vista os relatos seccionados por categorias, na sequéncia foi
explanada a comparacao entre 0s postos, com o intuito de responder aos objetivos da pesquisa
e proporcionar visdes de melhoria aos postos.

4.6 Analise Geral: Posto Bandeirado versus Posto Bandeira Branca
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Nessa secdo sdo descritos os achados de modo comparativo em cada posto de
combustivel, visualizando o intuito geral da pesquisa.

Atrelado a empregabilidade dos sistemas de informagdo gerencial nos postos de
combustivel, tanto no posto bandeirado quanto bandeira branca, pode-se verificar a presenca
do sistema de informacéo gerencial, porém a utilizacao dos sistemas diferentes nos dois postos.

Tendo em vista os atributos contingenciais, constatou-se que sdo empregados nos
sistemas de informacdo gerencial os fatores “estrutura”, “estratégia” e “tecnologia”,
corroborando o exposto por Guerreiro, Pereira e Rezende (2006) que a teoria contingencial
direciona as empresas em relacdo a interacdo ao ambiente e as atitudes tomadas.

Mesmo assim, ficou evidente que o posto bandeira branca emprega-se desses fatores
com virtualidade, em comparagdo ao franqueado, fator que pode estar ligado, de acordo com
Nunes e Gomes (2005), a variabilidade de pregos que o proprio posto bandeira branca gera e 0
tendenciona a um maior grau de competicdo. Em contrapartida, essa visdo de vantagem
competitiva foi verificada apenas no posto bandeira branca, mesmo o posto bandeirado sabendo
das forgas competidoras que possui em relagcdo ao posto bandeira branca.

Ao fator contingencial “tecnologia”, o posto bandeira branca faz uso desse atributo por
completo, concordando que a tecnologia auxilia em proporcionar informagdes de como 0s
processos organizacionais funcionam dentro da empresa, tarefas como transformar entradas em
saidas, incluindo assim os investimentos realizados em hardware, materiais, pessoas, softwares
e conhecimento (Chenhall, 2003). Em contrapartida, a visdo do posto bandeirado ainda néo é
abrangente o suficiente para adequar-se ao sistema e direcionar-se a sua empregabilidade.

Ao fator contingencial “estrutura”, ambas empresas mantém um padréo de organizacao,
ndo tomam as decisGes sem uma analise institucional e apresentam um delineamento quanto a
funcédo de cada funcionario (Chenhall, 2007). No entanto, o posto bandeira branca evidenciou-
se mais estruturado, tendo em vista a maior utilizacdo do sistema de informacao gerencial para
a tomada de deciséo.

Ao fator contingencial “estratégia”, pode-se verificar que o posto bandeira branca possui
mais atitudes estrategistas, sendo que essas sdo influenciadas pelo ambiente externo,
mecanismos estruturais, cultura e controle (Chenhall, 2007). Em contrapartida, 0 posto
bandeirado, possuindo uma visdo mais conservadora, ndo emprega medidas estratégicas muito
diferenciadas, o seu destaque é o atendimento e, ainda, percebeu-se que a estratégia que a
gestora vé como empreendedora (e a Unica que foi citada) € a montagem da loja de conveniéncia
junto ao posto de combustivel.

Ademais, por meio do modelo das cinco forcas de Porter (1980) observou-se algumas
influéncias que atuam sobre as empresas. Dessa forma, o posto bandeira branca possui maior
poder com seus fornecedores, visto que ndo ha a necessidade de fornecedor Unico, fator que ja
€ um problema no posto franqueado; relacionado as ameacas de novos entrantes, ambas
gestoras acreditam que o mercado de posto de combustivel ja esta saturado, porém, relataram
que a rivalidade, p6s mudancas na legislacéo brasileira, diminuiu, pois a fiscalizacdo ficou mais
acirrada, indo em discordancia com Leite, Lanzer e Ribeiro Serra (2009).

Assim, pode-se perceber que o posto bandeirado parece ter um tanto de receio quanto
ao sistema de informacdo gerencial, visto que realiza a sua contabilidade toda no papel e ndo
se permite da inovacdo, das estratégias, dos potenciais externos e da tecnologia, a qual, no
campo de gerenciamento de informacdes pode ser Gtil para minimizacéo de incertezas e tomada
de decisdes (Espejo, 2008).

Destarte, 0 posto possui acesso as informacdes e, mesmo considerando esse um fator de
alcance de competicdes organizacionais (Laudon & Laudon 2007), a empregabilidade com
potencialidade do sistema de informacao gerencial, bem como de medidas de gestdo estratégica
ficaram mais evidentes no posto bandeira branca.
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5 CONCLUSAO

O objetivo que direcionou a presente pesquisa foi identificar de que maneira os fatores
contingenciais sdo identificados na utilizacdo dos sistemas de informac&o gerencial em postos
de combustivel, impactando a competi¢do organizacional.

Visando o alcance do objetivo proposto, houve uma busca em constatar a
empregabilidade do sistema de informacgdo gerencial nos postos de combustivel investigados,
averiguando quais atributos contingencias s@o utilizados nos sistemas de informacgéo gerencial
e por meio do modelo das cinco forgas de Porter (1980) analisar as forgas que estdo presentes
no setor petrolifero bem como verificar quais informacdes disponibilizadas pelos sistemas
implantados nas organizac¢des impactam na tomada de decisdo competitiva.

De maneira geral, quanto ao perfil de cada posto investigado, percebe-se que mesmo
ambos 0s postos estarem no mercado de certa forma, 0 mesmo tempo, hd uma diferenca
significativa na estrutura de funcionarios e estrutura fisica, sendo que o posto bandeira branca
possui dois ramos de servi¢o a mais, do que apenas o posto de combustivel.

Destaca-se no fator estratégia, foi possivel a identificacdo de que o posto bandeira
branca, possui uma visdo estratégica voltada para aprimorar os servigos e produtos ja
oferecidos, mas também voltado a um crescimento constante e conquista de espago, e quando
comparados ao posto com bandeira, de forma nitida percebe-se uma postura conservadora, nao
almejando de jeito algum, correr riscos ou tomar medidas consideradas ousadas, visando um
crescimento. Percebeu-se um enfoque grande em apenas manter a qualidade ja considerada que
é oferecida aos clientes do posto.

Quanto ao fator tecnologia, constatou-se que mesmo 0 posto bandeirado possuindo um
respaldo da sua bandeira de escolha, ndo ha a utilizacdo de todos 0s pontos que um sistema de
informacdo pode oferecer, realidade essa encontrada de forma diferente no posto bandeira
branca, uma vez que além do uso de todos os parametros ja identificados no sistema, ha ainda
a busca constante em melhorar e ajustar o sistema para sua necessidade.

Por fim, por meio do modelo das cinco forgas de Porter (1980) conclui-se que o posto
bandeira branca possui de fato um poder quanto a seus fornecedores, visto que ndo ha a
necessidade de fornecedor Unico, podendo ocorrer escolha conforme oferta no mercado,
realidade essa, completamente diferente, uma vez que precisa trabalhar sem escolha, com 0s
precos praticados pela sua bandeira.

Quanto a contribuicdo do trabalho, apresenta-se a identificacdo dos fatores que sao
relevantes na utilizacdo do sistema de informacédo gerencial de postos de combustivel e, além
disso, esse estudo tornou evidente que a empregabilidade adequada das informacdes gerenciais
podem trazer beneficios estratégicos e competitivos a organizacao.

Sugere-se para trabalhos futuros um aumento no nimero de entrevistas, visando uma
comparacdo com mais casos do municipio e até mesmo de outras realidades. Outra sugestdo
seria a utilizacdo de metodologia quantitativa e por meio de questionario, formar uma amostra,
visando identificar de forma generalizada a realidade de mais postos de combustiveis.
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