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Resumo:

A teoria da contingéncia visa compreender como os diversos fatores internos e externos podem influenciar o desempenho
organizacional. Nessa perspectiva, de busca do desempenho, as organizagdes tracam estratégias que devem ser atendidas para o
alcance de seus objetivos. Diante disso, o presente artigo tem como objetivo analisar as relagdes entre fatores contingenciais e
estratégia pelo menor custo. Para isso, foi feito um estudo com micro e pequenas empresas do municipio de Esperanca, Paraiba,
Brasil, que atuam no setor de produtos alimenticios. Foi feito um levantamento por meio de questiondrios aplicados com os
gestores dessas empresas. Para a andlise dos dados, foram utilizadas a correlagio de Spearman e a anélise multivariada. Os principais
resultados da andlise multivariada mostraram que, na percepcio dos gestores, o ambiente em que suas empresas operam ¢ hostil,
que suas organizagoes refletem a cultura nacional de extrema individualizagio e hierarquizagio impactando negativamente nesse
ambiente de concorréncia, em que funciondrios e concorrentes sio vistos como contingentes diante de sua perspectiva. As
relagoes de Spearman mostraram que os fatores contingenciais externos sao mais expressamente reconhecidos pelos gestores como
influenciadores no alcance da estratégia empresarial, sendo o ciclo de informagio e a mudanga no sistema significativos e positivos.
Isso demonstra necessidade de informagoes para a tomada de decisio.

Cédigos JEL: M40, M10, D29

Palavras-chave: teoria da contingéncia, estratégia de custo, micro ¢ pequenas empresas.
Abstract:

Contingency theory seeks to understand how various internal and external factors influence organizational performance. From
this perspective, in their pursuit of performance, organizations develop strategies that they must address to achieve their objectives.
In light of this, the present article aims to analyze the relationships between cost leadership strategy and contingency factors. To
this end, a study was conducted with micro and small enterprises in the municipality of Esperanca, Paraiba, Brazil, operating in the
food products sector. A survey was conducted using questionnaires administered to the managers of these companies. Spearman’s
correlation and multivariate analysis were used for data analysis. The main results of the multivariate analysis showed that, in the
managers' perception, the environment in which their companies operate is hostile, and their organizations reflect the national
culture of extreme individualization and hierarchy, which negatively impacts this competitive environment, where employees
and competitors are seen as contingent from their perspective. Spearman's correlations indicated that managers more explicitly
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recognize external contingency factors as influencing the achievement of business strategy, with the information cycle and system
change being significant and positive. This demonstrates the need for information in decision-making.

JEL Codes: M40, M10, D29
K eywor ds: contingency theory, cost strategy, micro, small enterprises.

Resumen:

La teorfa de la contingencia busca comprender cdmo diversos factores internos y externos pueden influir en el desempeno
organizacional. Desde esta perspectiva, las organizaciones trazan estrategias que deben ser seguidas para alcanzar sus objetivos. Ante
esto, el presente articulo tiene como objetivo analizar las relaciones entre factores contingenciales y la estrategia de menor costo. Para
ello, se realizé un estudio con micro y pequenas empresas del municipio de Esperanca, Paraiba, Brasil, que operan en el sector de
productos alimenticios. Se llevé a cabo una encuesta mediante cuestionarios aplicados alos gestores de estas empresas. Para el analisis
de los datos, se utilizaron la correlacion de Spearman y el andlisis multivariado. Los principales resultados del andlisis multivariado
mostraron que, segun la percepcién de los gestores, el entorno en el que operan sus empresas es hostil, y sus organizaciones reflejan la
cultura nacional de extrema individualizacién y jerarquizacién, lo que impacta negativamente en este entorno competitivo, donde
empleados y competidores son vistos como contingentes desde su perspectiva. Las correlaciones de Spearman mostraron que los
factores contingenciales externos son mds claramente reconocidos por los gestores como influenciadores en el logro de la estrategia
empresarial, siendo el ciclo de informacién y el cambio en el sistema significativos y positivos. Esto demuestra la necesidad de
informacién para la toma de decisiones.

Cédigos JEL: M40, M10, D29
Palabras clave: teoria de la contingencia, estrategia de costo, micro y pequenias.

1. Introdugao

A competitividade, presente no contexto organizacional, somada a situagoes especificas, como a rapida
mudanca dos cendrios econdmicos, tecnoldgicos entre outros, demandam que as organizagdes tenham
condutas mais resolutivas. Nesse contexto, o monitoramento do ambiente, identificando oportunidades ¢
dificuldades, possibilita construir uma vantagem competitiva diferenciadora que perdure no tempo (Douglas
et al., 2020), considerando que as organizagdes interagem com o ambiente & medida que buscam alcancar
seus prop6sitos (Miles et al., 1978).

Devido a esse dinamismo, tanto econdémico quanto organizacional, as entidades tém necessitado levar
em consideragio os fatores contingenciais, que surgem ou sdo identificados, para alcangar as estratégias
estabelecidas. As contingéncias referem-se a acontecimentos nao previstos, tanto internos quanto externos,
que exercem impacto em toda a organizagio (Donaldson, 2001).

Sob a ética da teoria da contingéncia, o desempenho ¢ resultado da interagio e da adaptagio das
organizagdes ao ambiente organizacional (Donaldson, 2001). A légica contingente entende e explica o
funcionamento das organizagdes sob diferentes condi¢oes de incertezas ambientais (Lawrence ¢ Lorsch,
1967). Nesse contexto, Child (1972) introduziu condi¢des ambientais de variabilidade e complexidade &
dinimica organizacional.

Mediante essa compreensio, ¢ possivel auxiliar os gestores na formulagio das estratégias empresariais,
levando em consideragao os fatores contingenciais inerentes a realidade da empresa. Dessa forma, a visio
da teoria ¢ voltada ao contexto especifico da empresa, possibilitando estudar especificidades e construir
estratégias mais customizadas a suas necessidades (Oyewo et al., 2020).

Nesse contexto, existe um didlogo entre a teoria da contingéncia com o estabelecimento de estratégias
competitivas, a partir da percep¢io de que as organiza¢des sio sistemas abertos, que necessitam
constantemente adaptar-se a circunstincias externas e atender as demandas internas, uma vez que estio
inseridas em ambientes dinimicos em constante interagio (Dallabona et al., 2019; Oyewo et al., 2020).
Por consequéncia, ¢ possivel compreender que os fatores contingenciais influenciam a determinacio das
estratégias (Andrade, 2023; Klein e Almeida, 2017; Chandler, 1990; Porter, 1996), assim como sua
efetividade e durabilidade.
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Com as diversas pressoes — maiores niveis de competitividade com empresas internacionais, aumento
da tecnologia, incapacidade de determinacio e barganha de precos, dentre outros fatores (Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas — Sebrae, 2023), as pequenas ¢ médias empresas (PME) se
deparam com inimeros fatores contingenciais, tais como contabilidade deficitdria, falta de tecnologia, falta
de informagdes para a tomada de decisio, entre outros (Sebrae, 2023; Marques, 2009), que potencialmente
podem levar a um alto indice de descontinuidade do negécio.

Nesse contexto, estudos que tenham abordagem sob o ponto de vista gerencial, do desempenho estratégico
¢ sua relagio com fatores contingenciais (Silveira ¢ Espejo, 2020), em PME oferecem possibilidades de
contribuir com aspectos que melhorem a tomada de decisio, a partir da percep¢ao e conhecimentos de seus
ambientes de interagio.

Com base nisso, o recorte deste estudo aborda as empresas que fazem parte do setor alimenticio do
municipio de Esperanca, Paraiba, composto de pequenas e médias empresas que nao possuem, em sua maioria,
sistemas gerenciais ou uma contabilidade voltada & tomada de decisao. Nesse contexto, considerando a
necessidade de informagoes gerenciais para a solu¢io de problemas e para a tomada de decisao das PME, tem-
se o seguinte problema de pesquisa: quais as relagoes entre estratégia de menor custo e fatores contingenciais
em pequenas e médias empresas do setor alimenticio da cidade de Esperanca na Paraiba?

Dessa forma, busca-se contribuir para a literatura da teoria da contingéncia na perspectiva de compreender
o impacto dos fatores contingenciais na estratégia empresarial estabelecida, a partir da identificagio dos
fatores mais relevantes da realidade do grupo de empresas estudados. Do ponto de vista social, o estudo busca
contribuir com um diagndstico com potencial possibilidade de utilizagio para PME a fim de estabelecer
estratégias vidveis para o fortalecimento do setor. Sob o ponto de vista pratico-contébil, cabe a contabilidade
prestar informagdes tteis a tomada de deciso, nessa direcao, a partir da identificagao das relagoes dos fatores
contingenciais em PME que utilizam estratégias de menor custo.

2. Referencial tedrico

2.1 Teoria da contingéncia e estratégia empresarial

A teoria da contingéncia analisa fatores do ambiente organizacional que interagem com a empresa, buscando
compreender o impacto dessas varidveis contingentes nas organizagoes (Junqueira et al., 2016). Mediante essa
percepgio, a teoria contingencial compreende que sio possiveis intimeras maneiras de administrar (Goto,
2013), pois a organizacao ¢ aberta ou organica, moldando-se, de diferentes maneiras, as varidveis e cendrios
que surgem, sendo dificil padronizagoes (Dallabona et al., 2019).

Os estudos buscam entdo esclarecer a complexa relagio entre os fatores contingenciais com a adogao de
praticas gerenciais, técnicas de contabilidade de custos, desempenho da empresa, entre outras (Khanna e
Verma, 2023). Além disso, existe uma relagio entre os fatores contingenciais com as adaptagoes, determinagio
¢ definicdo da estratégia organizacional (Chandler, 1962; Donaldson, 2001).

Compreendendo que uma solugao tinica ou universal nao ¢ possivel quando se trata de controle gerencial
(Otley, 2016), uma vez que cada organizagao possui a capacidade de se moldar de diferentes maneiras através
das contingéncias, ¢ entdo necessdrio reconhecé-las para que se evitem perdas de desempenho e falhas nas
estratégias. Essa adaptagio ocorre a0 longo do tempo, ou seja, as organizagdes se adaptam constantemente,
buscando a manutencio da eficicia (Aragjo et al., 2019; Dallabona et al., 2019). Nesse contexto, os fatores,
internos ou externos, impactam no crescimento ¢ na sobrevivéncia das organizagdes (Donaldson, 2001;
Bandeira e Callado, 2021).

No entanto, definir quais fatores contingenciais sao mais influentes tem gerado intimeros estudos, com o
objetivo de identificar elementos que consigam materializar as varidveis contingenciais que fazem parte do
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ambiente das organizacdes de maneira ampla (Fiirst e Beuren, 2021). Além disso, identificar possiveis préticas
de gestao, adogao de sistemas de informacio, diversificacio de produtos, entre outros, relacionados a esses
fatores, que possibilitem ajustes da estrutura ¢ estratégia da entidade (Guerreiro et al., 2006; Silva Junior e
Costa, 2014).

A relagdo entre fatores contingenciais e estratégia possui sustentacio tedrica através de estudos seminais da
drea, como os de Burns e Stalker (1961), de Lawrence e Lorsch (1967), de Miles et al. (1978), de Chandler
(1990) e de Porter (1996), ¢ encontra evidéncias empiricas, como nas pesquisas desenvolvidas por Pletsch
et al. (2019), que teve como objetivo verificar como os fatores contingenciais “ambiente” ¢ “estratégia”
influenciam os sistemas de controle gerencial em cooperativas agropecudrias, demonstrando que as estratégias
de lideranga, de custos e de diferenciacio sao influenciadas pelos fatores contingenciais e interferem nos
sistemas gerenciais estudados. Assim como no estudo de Silva et al. (2022), que identificou a influéncia
dos artefatos gerenciais nos fatores contingenciais “gestao’, “estratégia’, “estrutura’, “ambiente” e “tecnologia’,
evidenciando aspectos que as empresas de clinicas médicas precisam considerar para o desenvolvimento das
empresas no mercado.

O estudo de Fernandes et al. (2023) teve como objetivo analisar os fatores contingenciais e o uso de sistema
de controle gerencial para a gestao sustentdvel das organiza¢oes no setor de telecomunicagoes. Os achados
demonstram que tecnologia, cultura, fornecedores e clientes sao fatores contingenciais que influenciam as
préticas de gestao sustentdvel.

A pesquisa de Aires e Callado (2023) objetivou analisar a associagio entre varidveis contingenciais com
os sistemas de controle gerencial em supermercados paraibanos. O estudo tem abordagem quantitativa, com
estatisticas de agrupamentos, escalonamento e andlise fatorial. Os resultados confirmam a relagio entre os
fatores contingenciais e as praticas de gestao adotadas.

As entidades precisam, portanto, ter conhecimento do ambiente no qual estao inseridas para que consigam
dimensionar as possiveis contingéncias que surgirio (Dallabona et al., 2019). Através da compreensio do
ambiente e da sua andlise com base na teoria da contingéncia, percebe-se que determinadas préticas de gestao,
efetivas e consolidadas em um contexto, podem mostrar-se inefetivas em outros, a depender de diversos fatores
abordados (Bomfim, 2020). Os tltimos 40 anos tém proporcionado frutos quanto a listagem dos fatores
contingenciais, seguidos de recomendagoes conflitantes, que norteiam as organizagdes (Otley, 2016).

Dessa forma, evidencia-se a necessidade de identificar os aspectos mais relevantes que influenciam o
ambiente organizacional e suas rela¢oes; portanto, um tema de interesse ¢ nao esgotado, devido a contextos
organizacionais especificos (Fiirst e Beuren, 2021).

2.2. Fatores contingenciais

A teoria da contingéncia pressupoe que hd uma adaptacio das organizagdes, através da interagao que essa
organizagao faz com os fatores contingentes que a cercam, sejam eles as contingéncias individuais, sejam
grupais (Bandeira ¢ Callado, 2021). Esses fatores podem estar dentro ou fora da organizagao. As varidveis
contingenciais ou fatores contingenciais tendem a variar com relagao a aspectos das entidades, desde o seu
tamanho, porte e estrutura (Donaldson, 2001; Dallabona et al., 2019), ou seja, o contexto em que a empresa
se insere.

Os fatores contingenciais sao amplamente discutidos na literatura, mas nio apresentam unanimidade,
sendo mapeados e inseridos em um contexto amplo de fatores internos e fatores externos. Os internos
relacionam-se diretamente 3 organizagao, enquanto os externos com fatores de fora da organizagao,
considerados mais extensos (Malinova et al., 2021; Pyper et al., 2022).

Considerando que contexto e a interagio com os fatores contingenciais sdo particulares, os fatores
contingenciais que interferem ou que sao mais relevantes para uma organizagio podem divergir em relagao a
outras (Guerra, 2007). Dessa forma, esses fatores nao podem ser completamente identificados ou amplamente
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listados (Otley, 2016. Assim, trata-se de uma abordagem para verificar contingéncias, preparar as organizagoes
e alinhar estratégias, que permita que essas se posicionem e/ou se preparem para possiveis situacoes, de
maneira competitiva e estratégica (Brandt, 2010; Fernandes et al., 2023).

Algumas das varidveis contingenciais mais consolidadas podem ser encontradas em diversos estudos. Como
a “incerteza ambiental’, que se refere & incapacidade da organizacio de prever o curso que uma agio ¢
os resultados decorrentes, devido & imprevisibilidade ou a falta de conhecimento (Burns e Stalker, 1961).
A varidvel contingente “estrutura’, referindo-se a complexidade e forma de organizacio — centralizacio,
descentralizacio etc. (Bruns ¢ Waterhouse, 1975). Chandler (1962) propds outra importante varidvel, a
“estratégia’, que se refere ao posicionamento quanto a concorréncia.

Com o avango das investiga¢des, outros fatores contingenciais relevantes foram sendo investigados, como
ciclos de vida (Greiner, 1972), porte (Child, 1975), tecnologia (Merchant, 1984). Contudo, essa lista nao ¢
exaustiva, podendo conter aspectos tinicos a serem investigados ou de fatores que, com o avango tecnoldgico
¢ competitivo, possam surgir (Dallabona et al., 2019). Nesse sentido, sao elencados aspectos como cultura
organizacional (Magnani et al., 2018), governo (Fonseca e Quel, 2016), regido geogrdfica (Hernandéz et al.,
2018), gestdo familiar (Sinchez-Marin et al., 2020), risco (Kontinen e Ojala, 2011), entre outros.

Ainda, fatores contingenciais, como incerteza ou interdependéncia da tarefa, tamanho(mensurado pelo
numero de pessoas do quadro de funciondrios da empresa), exemplos de contingéncias internas, relacionadas
ao ambiente interno da organizacio, sio evidenciados (Donaldson, 2001).

Vale ressaltar que os fatores a serem trabalhados podem ser outros, mais especificos ao contexto que serd
estudado ou ao aspecto que serd investigado, como demonstra o estudo de Fernandes et al. (2023), que aborda
varidveis contingenciais relacionadas a gestao ambiental.

Assim, os fatores contingenciais precisam ser discutidos e mapeados de maneira especifica as entidades
pesquisadas, objetivando sempre o beneficio das organiza¢oes ¢ o alinhamento ao seu contexto. Por isso,
os estudos que abordam aspectos contingenciais em ambientes pouco estudados sao capazes de oferecer
resultados relevantes, pois abordam particularidades que ndo podem ser incorporadas de outras investigagoes,
tao pouco generalizadas, sob o risco de incorrer em graves equivocos.

2.3. Estratégia empresarial

O estabelecimento de estratégias ¢ visto como primordial para o sucesso dos negécios. Todavia, a definigao
de estratégia assim como sua operacionalizagao, possui diversas abordagens e o termo nao tem sentido unico.
A literatura da drea possui diversos estudos relevantes como os de Miles et al. (1978), Porter (1980), Gupta
¢ Govidarajan (1984), entre outros, que acrescentam novas perspectivas ¢ debates quanto ao conceito e sua
aplicagio.

De acordo com Porter (2004), para estabelecer a estratégia, a empresa deve partir de uma concepgio
abrangente de como competir, dos objetivos a serem estabelecidos e das politicas que deveriam ser
implementadas, para alcancar tais objetivos. Essas perspectivas sao conhecidas como as cinco forgas que atuam
no ambiente organizacional: ameaga de novos participantes, poder de barganha dos fornecedores da empresa,
poder de barganha dos clientes, ameaga de produtos substitutos e intensidade de rivalidade entre empresas
concorrentes. A partir da andlise das relagoes existentes entre esses cinco fatores, a empresa deve estabelecer
sua estratégia.

Ainda para Porter (2004), existem trés estratégias genéricas que permitem que a empresa possa superar
seus concorrentes ¢ ganhar mercado, a saber: lideranca em custos, diferenciagio e enfoque. A lideranga
em custos baseia-se em sua redugao, através do baixo custo de produgio, eficiéncia de processos, controle
rigido e investimentos assertivos que possibilitem produzir com maiores retornos. Isso impede que novos
concorrentes venham a entrar no mercado, pois nio terdao como competir. Nesse sentido, as cinco forgas
apresentam uma relagio de causa e consequéncia: a redugio de custo torna o pre¢o mais competitivo e
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impede a entrada de novos concorrentes no mercado, diminuindo a ameaga de novos produtos, facilitando a
negociagao com fornecedores e clientes (Mintzberg, 1978).

A diferenciacio consiste em disponibilizar ao mercado produtos com caracteristicas distintas, distinguindo
os produtos e servicos dos concorrentes. Um posicionamento estratégico baseado na diferenciagio gera
altos lucros, permitindo melhor barganha com fornecedores, pois uma boa condicio financeira permite, por
exemplo, pagamentos em menores prazos juntos aos fornecedores, manutencao do prego etc. (Mintzberg,
1978). Com isso, o cliente ¢é fidelizado, dificultando a entrada de novos concorrentes nesse mercado.

A tltima estratégia genérica refere-se a quando a empresa déd preferéncia a um nicho de mercado, grupo/
cliente, segmento ou linha de produto. Esse enfoque permite que as empresas enfrentem melhor seus desafios,
pois concentram sua estrutura, desenvolvem competéncias e aprimoram a aprendizagem organizacional de
maneira eficiente e eficaz, pois estard concentrada em um tnico segmento (Mintzberg, 1978).

Nesse contexto, a estratégia requer defini¢ao de objetivos, por meio de disponibilidade de recursos que
se alinham a sua situacdo interna e externa (Oliveira, 2005), sendo a estratégia a combinagao das metas e
das politicas que a empresa estabelece para alcangar esses objetivos (Porter, 1999), ou seja, uma perspectiva
particular.

No entanto, fatores ambientais como aumento da competitividade, crises, avancos tecnoldgicos, tém
aumentado a incerteza do ambiente em que as empresas operam e dificultado o estabelecimento,
acompanhamento ¢ adequacio das metas e dos objetivos estabelecidos (Mintzberg e Quinn, 2001). Por isso,
a relago entre fatores contingenciais e estratégia ¢ relevante.

3. Metodologia

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa exploratéria, pois busca estudar fatores contingenciais
relacionados a PME do setor alimenticio com vistas a ampliar o entendimento do contexto dessas empresas.
Quanto ao objetivo, este estudo se caracteriza como descritivo, pois busca descrever o contexto dessas
empresas € Como 0s fatores contingenciais impactam a estratégia estabelecida por essas empresas € COmo essas
se relacionam (Marconi e Lakatos, 2022).

Quanto aos procedimentos, foi feito um levantamento, por meio de aplicagio de questiondrios que
buscaram levantar informagoes sobre o impacto dos fatores contingenciais e estratégias (Marconi e Lakatos,
2022). O questiondrio, anteriormente testado, foi elaborado via Google Forms e aplicado em abril e maio de
2023, sendo entao um recorte transversal, com amostra nao probabilistica. O contato com os participantes foi
realizado via e-mail e por meio de plataformas de midia social das empresas e/ou dos gestores. Foi explicado
o objetivo da pesquisa e encaminhado o questiondrio pelo meio digital indicado pelos participantes.

Todas as empresas contactadas estao localizadas no municipio de Esperanca, estado da Paraiba, no Brasil.
O municipio de Esperanca possui um grande desenvolvimento nas dreas de prestagao de servigos e no setor
comercial, ocupando a 13* posi¢ao na classificagao estadual de empresas com cadastro nacional da pessoa
juridica (CNPJ) ativo, cuja maioria ¢ de empresdrios individuais (Econodata, 2023). A taxa de devolucio
foi de 30%. A populagio do estudo ¢ composta do setor de produtos alimenticios com foco em empresas
enquadradas entre microempresa (que faturam até 360 mil) e empresa de pequeno porte (com faturamento
até 4,8 milhoes). Esse recorte justifica-se pela necessidade de manter um grupo homogéneo, que possibilite
realizar andlises e compara-las. Além disso, mediante a problemética enfrentada por essas empresas, de acordo
com o Sebrae (2023) em parceria com a Fundagio Gettlio Vargas, 52% dos negdcios desse porte nao tém
reservas de capital, sendo que, desse total, 12% estao com dificuldades de pagar as contas em dia; ainda, a falta
de modernizagao, os aspectos tributarios e a falta de investimentos impactam negativamente essas empresas.
Sobretudo, ¢ de maneira mais veemente, durante a pandemia da covid e no periodo pés-pandemia (Sebrae,
2023).
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A relevancia do setor alimenticio se d4 no Ambito brasileiro no sentido de que, em 2022, as vendas reais
de alimentos industrializados no mercado interno subiram 2,5% e as exportagdes aumentaram 30% em valor.
Foram gerados 58 mil novos postos de trabalho. No contexto do comércio de alimentos, segundo dados do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2023), o setor acumula um crescimento do volume
de vendas de 2,5%. Ainda segundo dados do IBGE (2023), teve alta de 3,6% no més de abril sobre marco
do mesmo ano; a variagio positiva do varejo foi sustentada principalmente pelo setor de supermercados e
alimentos, que apresentou o maior crescimento desde marco de 2020.

Identificados com base na literatura, os fatores contingenciais investigados tiveram por base os estudos de
Almeida e Callado (2018) ¢ Otley (2016), a saber: externos (tecnologia, competicio, incerteza ambiental e
cultura nacional); internos (tamanho, estrutura, estratégia, sistema de compensagio, sistema de informagio,
ciclo de vida, varidveis psicoldgicas, participagao dos empregados, posi¢io no mercado ¢ mudangas nos
sistemas). Esses fatores foram retratados por meio do questiondrio, para que os empresarios ou tomadores de
decisao dessas empresas, atribuissem pesos a esses fatores por grau de dificuldade, conforme o Quadro 1.



Cuader nos de Contabilidad, 2024, vol. 25, ISSN: 0123-1472 / 2500-6045

QUADRO 1.
Fatores contingenciais

Fatores externos
Tecnologia
Complexidade Considers astecnologias usadas no meu ambiente de negdeio muito complexas,
Incerteza de tarefas Nio sei utilizar meus sl & 1 que estio no meu
negdcio, Quando preciso utilizar para alguma tarefa, sinto incerteza sobre como
fazer,
Interdependéncia Me sinto dependente do uso dat logia para realizar as tarefas do negocio.
Competigio
Competigio Considero a petigio com meus con prejudicial a0 meu nego
Hostilidade Sinto que meus concomentes sio hostis, comigo enguanto empresirio @ com
meu negocio.
Incerteza ambiental
Concorrentes Considero que a relagio com meus concomentes é prejudicial a0 meu negéeio.
Regulamentagio Sinto que a carga tributiria e a fiscalizagio dos drgios gov entais
govemamental prejudicam meu negocio.
Clientes Tenho dificuldades em fidelizar meu clients,
Cultura Considero que a relagio com meus @ prejudicial a0 meu negdei
Tamanho O tamanho da minha empresa dificulta as operagdes que preciso realizar devido
arestriges de faturamento,
Fatores intemos
Estrutura A estrutura do negocio que snvolve a eficid do nagdeio, a cio dos
fi Arios & o le sio probl para o futuro do negocio
Sistema de p il A G0 dos funciondrios € um fator problemético para reter e recrutar
talentos e peszoas motivadas. Maturalmente, esparam recebermais do que posso
oferacer.
Cicle de informagio Oz sistemas de informagio que utilizo nio me dic mformagdes relevantes para
que ew tome decisdo.
Cicle de vida Considero que o momento do men negdeio é mim.
Varidvais psicolégicas Me sinto pressionado & mentalmente canzado de administrar mau negdcio.
Participagio de empragados Oz funciondrios representam pontos fracos no controle do negdeio.
Posigio de mercado Minha posigio no mercado é mais critica sm relagdc 205 meus concomentes,
Mudangas de sistama Oz sistemas que utilizo para obter informagdo precizam de mudangas,
Estratégia
Eztratégia Foco em reduzir custos,
Eztratégia Foco em oferecer um produto dnico ao meu clisnte.
Estratégia Foeco em um dnico grupo de elientes.

Fonte: adaptado de Almeida e Callado (2018) e Otley (2016).

Foi enviado para cada empresa um questiondrio, que continha 21 questdes, para que fosse respondido
exclusivamente pelo gestor. O contato foi feito por meio de aplicativos de mensagens diretamente com o
gestor que toma a decisdo. O questiondrio possuia questdes fechadas de percepgio, com graus de importéncia,
por meio da seguinte escala de Likert: 0 — nenhuma importincia; 1 — baixa importincia; 2 — média
importincia; 3 — alta importincia; 4 — altissima importancia, ao qual o gestor deveria responder de acordo
com suas percepgoes. As questdes estavam divididas em dois blocos, de fatores contingenciais externos e
internos. Ressalta-se que o estudo foi transversal, visto que cada entidade respondeu a um questionario, em
um determinado instante de tempo.

Paraaidentificagio da estrutura e dos padrées de relagoes existentes entre os diversos fatores contingenciais,
esta pesquisa considerou uma abordagem multivariada. De acordo com Hair et al. (2005) e Rodrigues e Paulo
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(2007), o tipo de relagao investigada (relagio de dependéncia ou de interdependéncia) é um fator central
para a defini¢ao da abordagem multivariada apropriada. Para esta pesquisa, foram consideradas duas técnicas,
a saber: andlise de agrupamentos ¢ escalonamento multidimensional. Pohlmann (2007) considerou que a
andlise de agrupamentos (ou conglomerados) se caracteriza por ser descritiva, ateorética e nio inferencial,
nao tendo base estatistica para formular inferéncias sobre uma popula¢iao com base em uma amostra, sendo
usada como técnica exploratdria.

O escalonamento multidimensional foi definido por Herdeiro (2007), como sendo uma técnica estatistica
que analisa posicionamentos, compara¢des de padrio, graus de proximidade e classificagdes por afinidade
entre diversos elementos.

Esta pesquisa considerou a utilizagao de mais de uma técnica multivariada devido a inten¢ao de dar robustez
ao caracterizar a estrutura de relagoes e padroes de uso dos diversos fatores contingenciais, bem como pode
comparar os resultados obtidos por elas.

Considerando a possibilidade de utilizacio de mais de uma técnica, Hair et al. (2005) ressaltaram que as
técnicas multivariadas que investigam interdependéncias podem ser comparadas entre si. Todos os célculos e
demais procedimentos estatisticos foram realizados utilizando-se do aplicativo computacional Statistica for
Windows, tanto para a anélise de agrupamentos quanto para o escalonamento multidimensional.

Ainda foi realizada uma correlagao de Spearman entre os fatores contingenciais externos e internos com a
estratégia de custos, estabelecida pelas organizacoes estudadas. A analise foi feita pela correlagao de Spearman,
que correlaciona varidveis ordinais, dispondo-as em séries ordenadas (Martins ¢ Domingues, 2017), a fim
de entender se existe significAncia estatistica nessa correlagio e entender como os fatores contingenciais
influenciam a estratégia.

4. Apresentacao e anilise dos resultados

Para a obten¢ao dos resultados, primeiramente utilizado o procedimento de drvore de agrupamento. A
regra de amalgamacio adotada foi referenciada por elos simples e as distncias foram calculadas a partir
do procedimento City-Block (Manhattan). A drvore de agrupamentos destaca a presenca de quatro grupos
significativos de varidveis. A analise de agrupamentos se caracteriza pela busca de relagio entre as varidveis
que aparecem em forma de ferradura. O Grafico 1 representa os agrupamentos obtidos a partir das varidveis
inseridas nesta pesquisa.
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GRAFICO 1.
Relagao entre as varidveis através da anélise de agrupamentos

Fonte: célculos préprios.

O primeiro agrupamento ¢ composto das varidveis referentes 4 competi¢io e 4 hostilidade. O limite
do nivel inferior do Griéfico 1, préximo a 1 reflete uma forte relagao entre as varidveis. Isso demonstra
que o ambiente externo no qual as empresas estao inseridas ¢ caracterizado por competitividade hostil.
Quando as empresas estao inseridas em ambientes estdveis, as estruturas das empresas apresentam, em
longo prazo, estabilidade (Porter, 2004). No entanto, quando o ambiente se modifica ambiente para uma
maior competitividade, a competi¢io passa a ser caracterizada por curtos periodos de vantagem, que sao
constantemente interrompidos. Nessas condicoes, a fim de alcancar as melhores posicoes competitivas,
as empresas precisam ajustar constantemente as suas estratégias (Fainshmidt et al., 2019; Wilden et al,,
2016). Esses ajustes podem envolver decisdes de investimento, com énfase, por exemplo, em crescimento e
lucratividade (Brito e Brito, 2012; 2014). Essas condi¢oes sao observadas nas empresas estudadas, o ambiente
¢ hostil e as estratégias sao modificadas, gerando trocas de posicionamento no mercado, ora uma, ora outra
empresa se destaca em termos de crescimento e lucratividade.

Essa percep¢ao de que as empresas que se enquadraram nesse agrupamento possuem um comportamento
individualista ¢ competem para a maximizagio dos proprios lucros relaciona-se com as cinco forgas de
Porter (2004) e demonstra o alinhamento com as estratégias de reducio de custos com a perspectiva de
impedir que novos concorrentes adentrem ao mercado e por conseguinte ameacem um dominio do mercado
existente. Nesse contexto, as estratégias empresariais estabelecidas devem ser revistas constantemente para
que a empresa consiga um desempenho sustentavel.

O segundo agrupamento encontrado ¢ formado pelas varidveis referentes a concorrentes e a cultura. A
cultura nessa perspectiva ¢ relacionada a fatores externos de cultura nacional. A cultura nacional no Brasil
possui aspectos de uma cultura individualista, caracterizada por pessoas integradas em grupos fortes e coesos
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desde o nascimento, que evitam incertezas, sio muito hierarquizadas, com pessoas de perfil indulgente
(Hofstede, 2010).

No contexto dessas empresas familiares, percebem-se reflexos desses aspectos na cultura. Ou seja, conforme
demonstrado, o ambiente de concorréncia hostil, com a¢oes individualistas, conduz & manutencao de grupos
coesos, nos quais as empresas familiares buscam uma sustentabilidade, em torno de um lider. Esse resultado
diverge dos encontrados por Aires e Callado (2023), em que a cultura estabelecida entre o grupo de
supermercados estudados era de compartilhamento de informagaes.

O terceiro agrupamento ¢ formado pelas varidveis que representam participa¢ao de empregados e posi¢ao
de mercado. A forte interacio entre essas duas varidveis confirma os aspectos culturais, anteriormente citados,
uma vez que, na percepcao dos gestores, os funciondrios sao elos de fragilidade, refletindo assim uma
cultura muito hierarquizada e de baixa colaboracao. Esse resultado também diverge dos achados de Aires e
Callado (2023), contudo se alinham aos achados de Bedford e Malmi (2015) e Silva et al. (2022), em que
demonstraram um comportamento defensivo por parte das empresas.

O quarto agrupamento foi composto das varidveis acerca de ciclo de informagio e mudangas de sistema. Os
aspectos relacionados a informagoes de cunho gerencial para a tomada de decisao e aspectos tecnoldgicos sao
problematicos nas micro e pequenas empresas. Nessa relacao, entre as varidveis de uso de sistemas e obtengao
de informagao, reflete essa problematica, pois poucas informagdes de cunho gerencial sao utilizadas para a
tomada de decisao. Esse resultado corrobora com o estudo de Siqueira et al. (2022) no sentido de que, para o
alcance da estratégia, as micro e pequenas empresas necessitam de informag()es gerenciais.

Em seguida, foi elaborado o Gréfico 2 de escalonamento bidimensional para ilustrar a disposicao espacial
das relagoes entre as varidveis investigadas. A representagao espacial da disposi¢ao das varidveis foi importante
para verificar se hd similaridade com a composi¢ao dos agrupamentos obtidos.
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GRAFICO 2.

Agrupamento das varidveis através do escalonamento bidimensional
Fonte: elaboragio prépria, 2023.

O Grifico 2 corrobora a disposi¢io das varidveis significativas dentro de trés dos quatro agrupamentos
encontrados anteriormente. As varidveis referentes 4 competicao e a hostilidade (grupo 1), a concorrentes
¢ 4 cultura (grupo 2), bem como a participagio de empregados ¢ & posi¢io de mercados (grupo 3) se
mostraram muito proximas entre si. Além disso, as varidveis encontradas no grupo 4 se posicionaram de
maneira distante. Esse resultado refuta a observagao realizada quanto 4 sua proximidade identificada pela
andlise de agrupamento.

Para dar mais consisténcia aos resultados obtidos até agora, foi elaborado o Gréfico 3 de escalonamento
tridimensional para dar mais robustez aos resultados encontrados sobre o grau de relagdes entre as varidveis
investigadas considerando sua disposi¢ao espacial com relagio & composi¢io dos agrupamentos obtidos.
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GRAFICO 3.

Agrupamento das varidveis através do escalonamento tridimensional
Fonte: elaboragio prépria, 2023.

Conforme havia sido identificado pela anélise de agrupamento e pelo escalonamento bidimensional, as
varidveis referentes & competicao ¢ a hostilidade (grupo 1) se mostraram muito préximas entre si. Esse
resultado evidencia a hierarquia de relagdes internas desse agrupamento no qual competi¢io ¢ hostilidade
estao fortemente relacionadas entre si.

Quanto a0 segundo agrupamento encontrado, pode-se observar que as varidveis referentes a concorrentes
¢ cultura (grupo 2) e participagao de empregados ¢ posicio de mercados (grupo 3) também se apresentaram
de maneira semelhante aos formatos anteriores.

Pode-se ainda observar que as varidveis acerca de ciclo de informagio e mudangas de sistema, mais uma
vez, se mostraram distantes entre si. Esse resultado refuta a perspectiva inicial de que haveria relages
estatisticamente significativas entre elas. Isso significa que essas varidveis estio relativamente distantes
e nio devem ser consideradas como parte da mesma dinimica de relacionamentos e, portanto, nao
podem configurar qualquer agrupamento. Merece ainda ser destacado que o Griéfico 2 gerado a partir do
escalonamento bidimensional se encontra na fronteira de significAncia estatistica para 1%, o que implica a
aceitagao de seus valores para 99%.

Buscando aprofundar a compreensao entre a estratégia e os fatores contingenciais foi feito o teste de
correlagao de Spearman, explorando as relagdes entre menor custo e os fatores contingenciais.

A Tabela 1 nio apresenta nenhuma correlagio significativa dentro dos padroes estabelecidos, entre os
fatores contingenciais e a estratégia de menor custo. Pode-se inferir que, mediante a estratégia escolhida pelas
empresas, de redugio de custo, conforme discutido por Porter (2004), os fatores contingenciais externos
causam menos impacto, de acordo com a percep¢ao dos respondentes.
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TABELA 1.
Anilise da significincia estatistica das relagoes entre a importincia dos fatores
contingenciais externos ¢ a base de estratégia das empresas pesquisadas (p=0,05)

Fatores contingenciais r
Complexidade -0,252347469
Incerteza de tarefas 0,0679900104
Interdependéncia 0356873214
Competigdo 0,71167007
Hostihdade 0,443396.22
Concorrentes 0. 384686524
Regulamentacdo governamental 0,0679900104
Clentes 0,663580382
Cultura 0460721358

Fonte: elaboragio prépria, 2023.

Por sua vez, os fatores contingenciais internos apresentam correlagio significativa, dentro dos limites
estabelecidos, com ciclo de informacio e mudangas de sistema. Esse resultado demonstra que, para que
a estratégia de custos estabelecida pela empresa seja realmente posta em pratica e obtenha os resultados
desejados, é preciso que os sistemas gerem informagées para esses gestores.

Mediante essa correlagio, percebe-se que esses gestores carecem de sistemas que consigam realizar
levantamento de custos, por exemplo, para que seja possivel tomar decisoes mais assertivas e, por isso, o ciclo
de informagoes correlaciona-se tio fortemente com a necessidade de mudancas de sistemas. No contexto das
micro e pequenas empresas, esse fator contingencial ¢ apontado como demasiadamente complexo para essas
organizagoes.

Nessa perspectiva, a contabilidade gerencial e as informagoes contébeis devem permitir que o
administrador obtenha informagdes para o seu caso, ou seja, mediante seu contexto, pois sabe-se que, em cada
momento, ocorre uma tomada de decisao, essa ¢ exclusiva. Cabe a contabilidade e as suas ferramentas permitir
que a empresa interprete esses numeros (Lacerda, 2006; Fernandes e Galvio, 2016).

Essas empresas entao usam a contabilidade e seus sistemas muitas vezes apenas para finalidades fiscais;
além disso, o uso de sistema nio eficaz nas PME faz com que nio se tenha controle sobre os valores



Sabrina Ribeiro de Aimeida, et ai. Fatores contingenciais e estratégia pelo menor custo: um...

das mercadorias que sao revendidas, levando a impossibilidade, por parte dos gestores, de gerar, receber e
interpretar relatérios contdbeis para tomar decisdes necessérias (Resnik, 1991; Marion, 2017). Tudo reflete
nos resultados evidenciados na percep¢ao dos gestores do grupo dessas empresas.

TABELA 2.
Anilise da significincia estatistica das relagoes entre a importincia dos fatores
contingenciais internos e a base de estratégia das empresas pesquisadas (p=0,05)

Fatores contingenciais r
Tamanho 0,632075472
Estrutura 041976833
Sistema de compensagéio 0.162527211
Ciclo de mformacdo 0,759476634
Ciclo de vida 0427365779
Varidveis psicologicas 0,375069361
Participagio de empregados 0460721338
Posigdo de mercado 0,112620771
Mudancas de sistema 0,773225296

Fonte: elaboragio prépria, 2023.

Conforme discutido por Baines e Langfield-Smith (2003) e Siqueira et al. (2021), o desenvolvimento
de préticas gerenciais se relaciona com a estratégia estabelecida, assim como a demanda informacional.
Nesse contexto, existe uma demanda por informagio (Siqueira et al., 2021). Como a estratégia do
grupo organizacional estudado se volta a diferenciacio em custos, infere-se que os sistemas gerenciais e
informacionais precisam oferecer aos gestores informacdes sobre custos que permitam que persigam com
eficiéncia a estratégia estabelecida.
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5. Considerag¢oes finais

O objetivo do artigo foi analisar as relagoes entre estratégia pelo menor custo e fatores contingenciais. Os
dados demonstraram que os fatores contingenciais internos de ciclo de informagao e mudanga de sistema sao
impactantes para o alcance da estratégia de menor custo.

De acordo com Porter (2004), a estratégia de lideranga tem como foco a redugio de custos, por meio de
menor custo de produgiao, maior eficiéncia dos processos, controle rigido de estoque e investimentos com
vistas a maior retorno. Considerando o setor supermercadista, que precisa gerir elevado nimero de produtos
e fazer rdpido giro de estoques, os sistemas de informagao precisam ser eficientes, fornecendo informagoes
relevantes a esse contexto (Aires e Callado, 2023).

Dessa forma e considerando a literatura que discute as problemdticas em torno das micro e pequenas
empresas (Sebrae, 2023; Marques, 2009) sobre a continuidade dos negécios, os resultados corroboraram
outros achados (Siqueira et al., 2022), nos aspectos de que essas empresas sentem dificuldades (ou nio
possuem) sistemas de informagdes para tomar decisdes.

Logo, fica evidenciado que os sistemas de informagao tém a missao de garantir o atingimento das metas
preestabelecidas pela organizagao de forma eficiente. Como consequéncia dessa falta de informacao, a
eficiéncia da empresa ¢ comprometida, existe uma dificuldade de investimentos, controle de estoque, entre
outros fatores, que interferem signiﬁcativa € negativamente no contexto das empresas de pequeno porte (Aires
e Callado, 2023).

Além disso, a prépria apuragao dos custos é comprometida uma vez que a empresa sinaliza que os sistemas
utilizados nao suprem suas necessidades por informagoes. Isso porque o ciclo de informagao aliado a uma
estratégia de baixo custo significa que a fidedignidade desse valor apurado deve ser alta e de rdpido acesso.
Nesse contexto, a andlise multivariada da relagao entre as varidveis contingenciais sinaliza que os maiores
desafios estao relacionados a perspectiva interna.

Sobre os aspectos gerenciais que analisam os fatores contingenciais, desse grupo de empresas, percebe-
se forte relagao entre hostilidade e competicao sinalizando um ambiente de grande competicao, alinhada
a estratégia de perseguicio de custos, de acordo com Porter (2004). Aspectos culturais relaciona-se a
concorréncia, demonstrando que a cultura nacional pode interferir nesse ambiente. Além disso, as anélises
demonstram que existe relagio entre participacio do mercado e relagio com empregados, como fator
problemdtico. Isso pode demonstrar que as empresas da amostra, que sao familiares, possuem centralidade na
gestao e visualizam os funciondrios como pontos fracos.

Espera-se que, em pesquisas futuras, seja possivel analisar aspectos de custos, relacionado a como os fatores
contingenciais explicam o desempenho das empresas. Ou seja, é preciso compreender em que medida a
estratégia de menor custo pode efetivamente ser posta em prética e como isso afeta o desempenho. E preciso
também aprofundar o impacto dos fatores contingenciais no setor e com empresas de pequeno e médio porte,
a fim de que solugdes sejam propostas.
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