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Resumo

O proposito deste trabalho consiste em investigar as praticas gerenciais adotados pelas
empresas de tecnologia da informagao e comunicacao do APL Iguassu-IT, face a fatores
contingenciais. Realizou-se pesquisa descritiva, de abordagem quantitativa, por meio
da adaptacdo do instrumento validado por Hayes (1975; 1977). Os resultados indicam
tendéncias antagbnicas no que diz respeito a varidveis concorrenciais e de cooperagao
interna. Conclui-se que as empresas sao conscientes da relevancia de fatores contingenciais
tais como or¢amento, cooperacao interna e ambiente externo, assim como no que tange
a importancia das praticas decorrentes da utilizagao dos controles gerenciais. Em busca
de resultados que possam contribuir com o avanco da literatura contingencial e gerencial,
sugere-se a investigacao de um universo mais amplo sob a perspectiva das trés dimensoes
previstas no modelo de Hayes (1975; 1977), a condugao de estudos explicativos, entre outros.

Palavras-chave: praticas gerenciais; tecnologia da informagao; teoria da contingéncia;
arranjo produtivo local.

Abstract

The purpose of this paper is to investigate the management practices adopted by the
information and communication technology companies of APL Iguassu-IT, against
contingency factors. A descriptive, quantitative approach was carried out through
the adaptation of the instrument validated by Hayes (1975, 1977). The results indicate
antagonistic tendencies with respect to competitive variables and internal cooperation.
It is concluded that companies are aware of the relevance of contingency factors such as
budget, internal cooperation and external environment, as well as regarding the importance
of management controls. In search of results that may contribute to the advancement of
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the contingency and managerial literature, it is suggested to investigate a broader universe
from the perspective of the three dimensions foreseen in the Hayes model (1975, 1977), the
conduction of explanatory studies, among others.

Keywords:  managerial accounting; information and communication technology;
contingency theory; local productive arrangement; APL.

1. INTRODUGAO

As incertezas oriundas das mudangas estruturais que ocorrem nos contextos social
e organizacional tais como a globalizagao de nacdes e empresas, os rapidos avancos
tecnoldgicos, a competitividade, refletem nas decisdes das organizagoes, o que culmina sua
propria sobrevivéncia.

As corporagdes sao estreitamente interdependentes do ambiente no qual operam
(HAYES, 1977, WATERHOUSE; TIESSEN, 1978; BEUREN; FIORENTIN, 2014), e a Teoria
da Contingéncia debruga-se sobre os elementos que promovem mudangas no contexto
empresarial. Isto posto, a adaptagao organizacional € um pressuposto basico e fundamental;
e Hayes (1977) e Marques (2012) advertem em que € premente dispensar o enfoque gerencial
sobre as varidveis ambientais que porventura reflitam nas empresas, como uma resposta
adaptativa 4s mudangas.

Diversas varidveis ambientais (ou contingenciais) foram observadas ao longo do
desenvolvimento da Teoria da Contingéncia e podem assumir diversos aspectos (Chapman,
1997). Chenhall (2003) destaca a tecnologia, a estrutura organizacional, o porte, a estratégia e
a culturanacional, como principais varidveis contingenciais que inspiram mudangcas internas
nas empresas — estrutura organizacional e sistemas de controle gerencial, por exemplo.

Nesse sentido, o ponto de vista contingencial preocupa-se com a compreensao
de fatores externos as organizagOes e de que forma tais fatores contingenciais afetam
o ambiente de negdcios. Preocupa-se, também, sobre como as empresas, de modo geral,
adaptam-se a contextos voluveis. Deste modo surgem os sistemas de controle gerencial,
com ferramentas que promovem a adaptacao organizacional diante de situagoes alheias ao
controle das institui¢oes empresariais (HAYES, 1977, WATERHOUSE; TIESSEN, 1978; VAN
DER VEEKEN; WOUTERS, 2002; CHENHALL, 2003).

Hayes (1975, 1977) possui pesquisas relevantes sobre a abordagem gerencial da
Teoria da Contingéncia. O autor estudou varidveis contingenciais a nivel departamental por
meio de um modelo que classifica as contingencias associadas ao desempenho empresarial
em trés grupos principais, a saber: fatores internos, inter-relacdo entre departamentos
(interdependente) e intera¢Oes externas as empresas (fatores ambientais).

Diante desse cendrio, elaborou-se a seguinte questao de pesquisa: como empresas
paranaenses de tecnologia da informagao e comunica¢ao conduzem suas praticas gerenciais
diante de fatores contingenciais? O objetivo deste trabalho é investigar as praticas gerenciais
adotadas pelas empresas de tecnologia da informagao e comunicagao do estado do Parana,
face a fatores contingenciais. Para o atingir o objetivo norteou-se a pesquisa pela adaptagao
do modelo de Hayes (1975, 1977).
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Esse estudo avanca em relacao aos estudos de Hayes (1975; 1977) uma vez que o
modelo desenvolvido pelo autor foi aplicado em industrias, nesse estudo foi aplicado no
setor de servigos. O setor de servigos é caracterizado por apresentar grande heterogeneidade
entre as organizacoes que o compoe, englobando atividades muito distintas entre si, no
que se refere a aspectos como porte das unidades produtivas, densidade de capital, nivel
tecnologico etc. Ademais, o presente observa a efetividade das varidveis do modelo (HAYES,
1975; 1977).

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) possuem em sua formagao atores econdmicos,
institucionais, sociais, politicos e empresariais que juntos trabalham para realizar acdes e
atividades produtivas, visando um objetivo coletivo (TEIXEIRA, 2009). Para Olson (1999)
a cooperagao ¢ o principal aspecto a ser considerado para a evolugao e sobrevivéncia de
um APL - ou aglomeragao — ja que, quando as empresas cooperam e trabalham juntas,
as dificuldades sdo superadas e o risco de conflitos é reduzido. Dessa forma, as empresas
aprendem juntas, tém acesso a ganhos e muitas outras vantagens.

A coordenacao de um APL consiste de varios fatores como formalidade, integragao
de todos, maior participagdo nas tarefas em conjunto, modo de gestao e de condugao
buscando vantagens competitivas sustentdveis é uma pratica para a sobrevivéncia em
cenarios economicos dinamicos (ANTERO et al., 2016; PATIAS et al., 2015). Nesse sentido,
os APLs sao uma alternativa viavel que tendem a combinar, em suas estratégias, competicao
e cooperagao.

2. ABORDAGEM CONTINGENCIAL E CONTROLES GERENCIAIS

As respostas de muitas questdes de pesquisa em gestao estratégica geralmente sao
resumidas em “isso depende” (BOYD, et. al, 2012). A Teoria da Contingéncia contraria as
teorias propagadas ainda no inicio do desenvolvimento da Administracao cientifica, que
procuravam oferecer soluc¢des universais que sempre funcionariam em todos os tipos de
situagoes (MARQUES, 2012). Deste modo, Donaldson (2006) coloca que ndo existe uma
solucao versatil e efetiva o suficiente para todas as organizagoes, ou seja, nao existe solugoes
absolutas em termos organizacionais (JUNQUEIRA, 2010).

A abordagem contingencial orienta a busca por uma estrutura organizacional
otimizada, de modo a criar condi¢des mais favoraveis diante das circunstancias que afetam
as empresas: os fatores internos as proprias organizagdoes e o ambiente externo — que as
influenciam internamente — (HAYES, 1977, MARQUES, 2012, WATERHOUSE; TIESSEN,
1978). O estudo pioneiro de Burns e Stalker (1961) aborda o efeito do ambiente sobre a
estrutura organizacional e informa que existem duas formas de estrutura, quais sejam,
mecanicista e organica. O Quadro 1 ilustra as caracteristicas e o relacionamento entre

ambiente e estrutura organizacional.
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Quadro 1 — Relacionamento entre Ambiente e Estrutura Organizacional e suas caracteristicas

Variavel independente Variavel dependente
Caracteristicas
Ambiente Estrutura

Estavel Mecanicista Alto grau de especializag@o de tarefas, Estrutura
mais verticaliza da (hierarquizagao),
centralizagdo e formalizag¢do de controles.

Instavel Orgéanica Baixo grau de especializagdio de tarefas,
Estrutura mais horizontaliza da, maior delegacdo
de tarefas, controles mais informais.

Fonte: Burns & Stalker

O Quadro 1 retrata o ambiente como varidvel independente e a estrutura como
varidvel dependente. Assim, empresas que atuam em ambientes estdveis pouco se
modificam internamente, ao passo que o inverso ocorre em ambientes instaveis. Nesse
sentido, entende-se que a configuracao dos sistemas de controle gerencial é influenciada
pelos fatores contingenciais, oriundos do ambiente a qual as organizacdes expdem-se.
Deste modo, Hayes (1977) e Chenhall (2003) advertem acerca da importancia das praticas
gerenciais diante dos fatores contingenciais que porventura reflitam nas empresas, ja que
tais praticas sao sindnimo da reagao das empresas diante de circunstancias alheias ao seu
controle.

No que diz respeito as variaveis contingenciais, conforme Waterhouse e Tiessen (1978)
explicam que estas estendem-se além das condi¢oes ambientais de que existem “estruturas
complementares”. Nesse sentido, o trabalho tedrico de Chenhall (2003) destaca a tecnologia,
aestrutura organizacional, o porte, a estratégia e a cultura nacional, como principais varidveis
contingenciais. Em conjunto com o ambiente, ou mesmo agindo de forma integrada a ele,
tais varidveis promovem a busca por solu¢des adaptativas sob a forma da adogao de sistemas
de controle gerencial. Percebe-se que o ambiente indica a mudanga e a organizagao reage de
acordo com a racionalidade e adapta-se a esse novo cenario (MARQUES, 2012).

Adicionalmente, Espejo (2008) destaca que a abordagem contingencial compreende
os principios da abordagem sistémica, em que a empresa é um sistema aberto, em que as
varidveis internas sao influenciadas pelo ambiente de forma independente.

Guerreiro, Pereira e Rezende (2008) retnem, conforme Quadro 2, os principais
avangos da pesquisa em Teoria da Contingéncia e destacam aspectos relevantes acerca da

abordagem contingencial e sistemas de controle gerencial.

Quadro 2 — Argumentos da abordagem contingencial

Pressupostos tedricos Autores

« Os tipos organizacionais sdo classificados de mecanicista até organico; Burns e Stalker
= Formas flexiveis como estratégia para lidar com as mudangas. (1961)

A influéncia da tecnologia. Woodward (1965)

Lawrence e Lorsch

As relagdes entre organizagdes € seus ambientes. (1976)

Principais pressupostos da teoria contingencial se fundamentam:
* ndo ha uma melhor maneira de se organizar;

= nem todas as maneiras de organizar sdo igualmente eficazes; Galbraith (1977)
= quanto maior o nivel de incerteza, maior sera a quantidade de informag¢des necessarias
para lidar com essa incerteza.

Continua........
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Os diversos fatores contingenciais que determinam a forma de se organizar:

» taxa de mudanga e grau de complexidade do ambiente externo a organizagéo,
» forcas e fraquezas internas da organizagdo; Bateman e Snell
+ valores, objetivos, habilidades e atitudes dos administradores e trabalhadores da (1998)
organizagao;

* tipos de tarefas, recursos e tecnologias que a organizacdo utiliza.

O papel da contabilidade na pesquisa contingencial:
* Operacionalizada como uma tecnologia puramente formal e rotineira;

. L . Chapman (1997)
+ Expressa em termos de sua presenca em cenarios estaveis, ou auséncia
em cenarios dindmicos.
As informagdes factuais e as informagdes gerenciais sdo:
[...] frequentemente limitadas em escopo, carentes de riqueza e muitas vezes deixam de
abranger importantes fatores nao-econdmicos ¢ ndo quantitativos; Mintzberg et al.
[...] sdo demasiado agregadas para seu uso eficaz na formulagéo de estratégias; (2004)

[...] chegam tarde demais para serem usadas na formulagéo de estratégia;
[...] um volume surpreendente de informagdes factuais ¢ indigno de confianga.

A utilidade dos sistemas de informagdes contabeis para operagdes gerenciais:

. . L Van der Veeken e
[...] sugerem que esses sistemas deveriam fornecer melhor suporte aos administradores

em ambientes de incerteza. Wouters (2002)
As variedades de papéis que a contabilidade deve desempenhar dependendo do nivel de

incerteza, em quatro possiveis papéis a partir de duas dimensdes: Chapman (1997) e
« incerteza relativa aos objetivos das agdes; e Hopwood (1987)
« incerteza relativa as consequéncias das agdes.

As caracteristicas estruturais determinam a contabilidade gerencial que melhor se encaixa

a uma dada organizagao:

* tamanho, tecnologia, incerteza ambiental e descentralizago.

As varidveis contabeis gerenciais capturam: Luft e Shields

* tanto variagdo em uma determinada informacdo contabil utilizada pela organizagdo, (2002)

quanto varia¢do no detalhe de como e em que ela é empregada.
A busca pelo entendimento de como as organizagdes implementam praticas especificas de
contabilidade gerencial.

Fonte: Guerreiro, Pereira, Rezende (2008, p. 88).

Observa-se, no Quadro 2, importantes pressupostos que fundamentam a adogao
de sistemas de controle gerencial, tais como a falta de padrao completamente eficaz em
termos de estrutura organizacional, fraquezas e potencialidades inerentes as corporagoes e
a utilidade das informagdes para o gerenciamento de negocios. Nesta direcao, argumenta-
se que o desenvolvimento dos sistemas de controle diante de contingéncias especificas
possibilita ao gestor um caminho para melhores resultados (BEUREN; MACOHON, 2011).

A criagdo de controles gerenciais esta intimamente ligada com a estrutura
organizacional; ambos sao inseparaveis e interdependentes (OTLEY, 1980). Da mesma
forma, Fagundes et. al, (2011), e Camacho (2010) explicam que o desempenho organizacional
é inerente as questoes abordadas pela teoria da contingéncia. A pesquisa sob tal lente tedrica
justifica-se pela importancia da interacdo entre as empresas e o ambiente a qual estao
inseridas, bem como o reflexo — desempenho — que ocorre em resposta a essa interagao.

Chenhall (2003), menciona o fato de que, em muitos casos, os termos contabilidade
gerencial, sistema de contabilidade gerencial, sistema de controle gerencial e controles
organizacionais sao usados de forma indistintas. “O sistema de controle gerencial, ¢ um
termo mais amplo que engloba sistema de contabilidade gerencial e outros controles como,
recursos humanos” (CHENHALL, 2003, p. 28). Marques (2012) entende que os sistemas de
controle gerencial (SCG) congregam-se em uma area de estudo que ndo possui unanimidade
em relacgao a sua defini¢ao e seu escopo.
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O estudo de Lepchak, Altoé e Tedesco (2015) observou que, no Brasil, o termo SCG e
Contabilidade Gerencial também sdo usados de forma indistinta, uma vez que os resultados
indicaram que existe dificuldade pelos especialistas conceituarem contabilidade e controle
gerencial, e ainda revelaram que tais conceitos se encontram fundidos. Logo, de acordo
com os autores, acredita-se que seria mais prudente a adogao do termo de controle gerencial
quando discutido aspectos contabeis relacionados a estratégia organizacional tendo em vista
que o controle gerencial é mais amplo que a contabilidade gerencial. Portanto, mesmo que os
termos sejam distintos, para esse estudo posiciona-se na terminologia de SCG e praticas de
Contabilidade Gerencial como indistintos, justamente por ir a campo investigar empresas.

Os sistemas de controle gerencial “sao os procedimentos e sistemas formalizados que
usam informacao para manter ou alterar padrdes na atividade organizacional” (SIMONS,
1990, p. 128). Tal autor adverte, ainda, que a utilidade de tais ferramentas nao esta limitada
a restricao e monitoramento das atividades empresariais.

Conforme Guerra (2007), existe uma quantidade razoavel de estudos que tratam
dos sistemas de controle gerencial ou das informacdes e praticas contabeis, como um todo.
Entretanto nao ha um padrao rigido de variaveis utilizadas para definir e mensurar o perfil

da contabilidade gerencial. O Quadro 3 retine alguns dos diversos aspectos atribuidos aos
SGC.

Quadro 3 - Atributos dos sistemas de controle gerencial

Atributos do SCG | Efeitos nos atributos do SCG Causa Pesquisa
$oﬁst1caga0 1o uso d'e Maior a pressdo competitiva | Khandwalla (1972)
instrumentos contabeis

. . Gordon e Miller
g)l;ilrlciaede nos sistemas de Ambiente dindmico (1976), Evans 11 et
al. (1986)
Uso de Orgamentos tradicionais Tecnologia padronizada Chenhall (2003)
Instrumentos gerenciais Estratégia de diferenciagdo e | Jermias e Gani
contemporaneos estrutura descentralizada (2004)
Selegﬁo da Instrument . Chenhall e
informag@o nStrumentos gerenciats Estratégia de diferencia¢ao Langfield Smith
avangados
(1998a)
Chenhall e

Técnicas contabeis tradicionais Estratégia de baixo custo Langfield Smith
(1998a)

. .. L. . L Baines e Langfield
Praticas gerenciais avangadas Estratégias de diferenciacdo Smith (2003)
Métodos de planejamento e . Gordon e Miller
controle mais sofisticado Estrutura descentralizada (1976).

SCG focado no ambiente externo | Ambiente incerto Chenhhal (2003)
Voltadas ao ambiente externo

. . . Gordon e Narayanan
Informagdes ndo financeiras ¢ ao futuro, incerteza
. (1984)

ambiental

Informacgdes de escopo amplo Incerteza ambiental (Cll(l)egrlg;all ¢ Morris
Ambiente incerto e estrutura .

SCG de escopo amplo descentralizada Gul e Shia (1994)

E Informagdes gerencias ndo Tecnologia de produgdo Baines e Langfield

scopo financeiras avangada Smith (2003)
SCG ampl(z, conNtroles 1nfqrmals Tecnologia de produgao Chenhall (2003)
e informagdes nao financeiras avancadas,
SCG de escopo amplo Estratégia de diferenciagdo Chenbhall (2003)
SCG orientado ao futuro Estrutura orgénica Chenbhall (2003)

N - A Baines e Langfield

Informagdes néo financeiras, Estrutura orgnica Smith (2003)
Informag¢des ndo financeira Ambiente dindmico 8(;7(160)“ e Miller

Continua
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Informagdes tempestivas

Incerteza ambiental

Chenhall e Morris

Tempestividade (1986) -
~ . . S A Gordon e Miller
Informagdes tempestivas Ambiente dindmico (1976)
Informagdes agregadas Ambiente heterogéneo 8(;2(160)11 ¢ Miller

Informagdes agregadas

Ambiente incerto e estrutura

Gul e Shia (1994)

Agregacio descentralizada
SCG com informagdes agregadas | Estrutura descentralizada 8};?6};2111 ¢ Morris
SCG agregado Descentralizagao Chanhall (2003)
Informagdes integradas Ambiente heterogéneo 8(;7(160;1 ¢ Miller
Integragao SCG com informagdes integradas | Estrutura descentralizada (Cll;eglgl;all ¢ Morris

SCG integrado

Descentralizagdo

Chenhall (2003)

Fonte: Guerra (2007).

Merchant e Otley (2007) argumentam que em termos gerais, um SCG ¢é projetado
para ajudar uma organizacao a se adaptar ao ambiente em que estd inserida e atingir os
resultados esperados pelos interessados. O SCG é entendido como um meio de possibilitar
que os objetivos da organizagao sejam atingidos considerando-se sua interagao com o
ambiente (Marques, 2012).

Para Anthony e Govindarajan (2008), existem duas correntes acerca do escopo do
SCG, a primeira considera que o SCG deve ser ajustado primeiramente as estratégias das
organizacdes, ja a segunda considera que as estratégias surgem pela experimentacao e
sao influenciadas pelos sistemas de gerenciamento, ou seja, esses sistemas podem afetar
o desenvolvimento das estratégias. Sob este escopo o SCG tanto pode ser modelado pelas
estratégias estabelecidas quanto pode moldar as mesmas.

Neste sentido, diversas pesquisasnoambito da contabilidade gerencial tém empregado
o enfoque contingencial para explicar o modelo de contabilidade gerencial nas organizagoes
(WATERHOUSE; TIESSEN, 1978; CHENHALL, 2003; GUERRA, 2007; CAMACHO, 2010).

AFiguralretrataomodelo de Hayes (1977), o qual considera a existéncia da influéncia
de trés varidveis contingenciais principais no desempenho dos principais departamentos das
empresas. Tal modelo considera os aspectos internos e externos as atividades empresariais.
Engloba, ainda, aspectos intermedidrios — as varidveis interdependentes decorrentes da
interagao entre as unidades da firma.

Figura 1 - Modelo de avaliaciio contingencial

-
Predushradede
Cropes=sic dox Tudcy
Riclagfieon de Superc
Utihraic: da Fora dr Teinlbe
Comic de Gupe de TebxEn

b, &
Coca kil
Crepeic
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T Bt
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i de Mocxic
Opamidey do Megrdmies
Extabibd o Amibdcsia]

Fonte: Hayes 1975, p. 23, 1977, p. 23); tradugdo livre.
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Hayes (1977) pesquisou o desempenho das unidades de negocios analisando
ambiente, interdependéncia entre departamentos, fatores internos (natureza da tarefa, tipos
de pessoas, relacionamento interpessoal e habilidade de mensurar e quantificar fungoes) e
or¢amento empresarial. Os resultados da pesquisa contribuiram para tornar o desempenho
das unidades de negdcios uma varidvel independente passando a compor a Teoria da
Contingencia e contribuindo para sua evolugao.

De forma genérica, as organizagbes empresariais dependem sobremaneira do
ambiente em que conduzem suas operagoes, o que implica em mudanca e necessidade de
adaptacao estrutural continuas. Assim sendo, buscou-se responder a questao de pesquisa do
presente estudo com o uso do modelo de avaliagao contingencial de Hayes (1977), conforme
descrito na proxima segao.

3. DELINEAMENTO METODOLOGICO

Esta pesquisa classifica-se quanto aos objetivos como descritiva segundo Raupp e
Beuren (2009), pois visa caracterizar as praticas gerenciais adotadas pelas empresas objeto de
estudo. Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa caracteriza-se como quantitativa,
visto que se empregou técnicas estatisticas na coleta e andlise dos dados (RAUPP; BEUREN,
2009). Adotou-se o método survey como procedimento de pesquisa, a fim de conhecer
aspectos importantes das empresas investigadas (GIL, 2009).

O aglomerado empresarial Iguassu-IT, objeto de estudo desta pesquisa, concentra
39 empresas associadas em busca de sinergia entre interinstitucional, troca de experiéncia,
captacdo de recursos governamentais, capacitagdo técnica e crescimento. Além disso,
tais empresas interagem “em primeira pessoa” com o fator contingencial tecnologia
(RAMARAPU; LADO, 1995; MO; MISTILIS, 2012). Compreender os fatores contingenciais
que afetam as praticas gerenciais de empresas paranaenses de tecnologia de informagao
permite aperfeicoamento e avango no que diz respeito ao processo gerencial dessas empresas,
bem como no que diz respeito a literatura contingencial e gerencial.

A populagao da pesquisa corresponde as empresas associadas ao APL Iguassu-IT,
arranjo produtivo local de tecnologia da informacao e comunicagao situadas nas cidades
paranaenses de Cascavel (18 empresas), Foz do Iguagu (sete empresas), Marechal Candido
Rondon (quatro empresas), Medianeira (sete empresas), Sao Miguel do Iguagu (uma
empresa) e Toledo (duas empresas), totalizando 39 empresas. A amostra é composta por 21
empresas do APL que aceitaram fazer parte da pesquisa, perfazendo 53,85% do universo
definido neste estudo. O questionario foi aplicado ao principal gestor de cada empresa por
meio do formulario eletronico Formularios Google®.

O instrumento utilizado consiste em uma adaptacao de Hayes (1975; 1977), e possui
53 perguntas fechadas, com alternativas de resposta em escada do tipo Likert, com sete
pontos. Tal instrumento de coleta de dados divide-se em cinco segOes, a saber: a primeira
parte contém questdes sobre concorréncia, tecnologia, marketing, producao e pesquisa e
desenvolvimento; a segunda etapa compreende questdes sobre o funcionamento interno
da empresa; a terceira secao concentra as perguntas sobre os fatores externos as empresas;
a quarta secao ocupa-se dos questionamentos sobre a eficicia da empresa; e, por ultimo, a
quinta secao possui as questdes sobre coordenagao entre as atividades das empresas.
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Para a analise dos dados, adotou-se o teste de Kruskal-Wallis (K-W) com a finalidade
de verificar a probabilidade de que k amostras (k > 2) independentes pertencem a mesma
populagao. Tal escolha justifica-se por se tratar de uma amostra pequena (FAVERO et. al,

2009). As seguintes hipoteses estatisticas foram testadas:
Hipoteses Tedricas da Pesquisa

Para Hayes (1975), as contingéncias estdao associadas ao desempenho empresarial
em trés grupos principais, a saber: fatores internos, interrelacao entre departamentos e
interacOes externas as empresas (fatores ambientais).

H1la: Aspectos internos das empresas (relagdes interpessoais) exercem influéncia
negativa sobre as contingéncias do setor de servicos e tecnologia (HAYES, 1975).

H1b: Aspectos internos das empresas (orcamentos e finangas) exercem influéncia
negativa sobre as contingéncias do setor de servigos e tecnologia (HAYES, 1975).

H2a: Aspectos externos asempresas exerceminfluéncianegativasobre as contingéncias
do setor de servigos e tecnologia (HAYES, 1975).

H3a: A eficacia das empresas exerce influéncia negativa sobre os fatores contingenciais
(HAYES, 1975).

H4a: A coordenacao entre as atividades das empresas exerce influéncia negativa
sobre os fatores contingenciais no setor de servigo e tecnologia (HAYES, 1975).

Em complemento, para as varidveis que nao apresentam a relacao de dependéncia,
utilizou-se técnicas de estatistica descritiva para o tratamento dos dados. O tratamento
estatistico e a andlise dos dados foram realizados com o auxilio do pacote estatistico Action
2.9.

Como limitacao de pesquisa destaca-se o tamanho reduzido da amostra, situagao que
ocasionou o uso de um teste ndo paramétrico. Embora os testes ndo paramétricos tais como
o Kruskal-Wallis possam ser aplicados a uma ampla diversidade de situacoes, tendem a
perder informagao (FAVERO et. al, 2009).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A Tabela 1 mostra os dados coletados sobre concorréncia, tecnologia, marketing,
produgao e pesquisa e desenvolvimento, os quais foram tratados com estatistica descritiva.
Tais questodes, pertencentes a primeira se¢ao do instrumento de coleta de dados, dividem-se
conforme segue: as sete primeiras questoes tratam de aspectos concorrenciais, ao passo que
as questoes oito, nove e dez, dizem respeito a tecnologia, marketing, producao e pesquisa e
desenvolvimento.
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Tabela 1 - Secéo I: sondagem acerca de concorréncia, fecnologia, marketing, producio e pesquisa e desenvolvimento

Mo- D. Varian-  Assi- Cur-  Ampli-

to Min. Média Max. N . .
Questes &d da Padrdo cia metria tose tude

Aspecto
Ql concorrencial 3 5,96 7 7 1,1719  1,3733
inovagao produtiva
Aspecto
Q2 concorrencial 5 6,48 7 7 0,6532  0,4267
qualidade do produto
Aspecto
Q3 concorrencial prazo 5 6,48 7 7 0,7141  0,5100
de entrega
Aspecto
Q4  concorrencial 5 668 7 70,6904 04767
prestagdo de servigo
aos clientes
Aspecto
concorrencial
Q5 atendimento as 5 6,60 7 7 0,7071  0,5000
necessidades do
cliente
Aspecto
Q6 concorrencial prego 3 5,20 7 5 1,0801 1,1667 0,1905 -0,724 4
dos produtos
Aspecto
Q7 concorrencial 4 6,36 7 7 0,9074  0,8233
reputacdo da empresa
Eficéacia do -
Q8 marketing 2 4,52 7 3 1,7823  3,1767 0.0526

Q9  Eficécia daprodugio 4 568 7 5 09000 08100 0,3008 -1,243 3
Q10

06721 0617 4

0,7909 0,361 2

09215 -0,560 2

17257 1,319 2

13576 0,302 2

1,0445 -0,208 3

-1,537 5

Eficacia da pesquisa

" 1 5,00 7 5 1,5811  2,5000
¢ desenvolvimento

0,4250 -0,388 6

Fonte: dados da pesquisa.

Ressalta-se que as alternativas de todas as questdes respondidas se configuram no
formato de uma escala tipo Likert de sete pontos. No que tange os aspectos concorrenciais,
apenas a variavel preco dos produtos (Q6, Tabela 1) possui moda 5 — todas as outras varidveis
tém a maior opgao da escala como o valor que mais apareceu nas respostas. Entretanto, os
dados sugerem que tal posicionamento ndo ¢ unanimidade, visto que Q6 possui a maior
amplitude, bem como variancia de 3,1767, o que denota alta dispersao dos dados.

No campo das variaveis marketing, producao e pesquisa e desenvolvimento
— respectivamente Q8, Q9 e Q10 da Tabela 1 — observa-se que marketing e pesquisa e
desenvolvimento sdo os componentes menos estaveis, pois apresentam desvio padrao,
variancia e amplitude elevados. Os dados da pesquisa sugerem que a producao ¢ area de
maior dominio das empresas investigadas, pois os valores de média e moda sao similares.

Esse resultado é semelhante aos de Hayes (1977), que identificou forte correlagao
entre a drea de marketing e o setor de producao, contudo identificou efeito inverso na relagao
entre a area de pesquisa e desenvolvimento com o setor de marketing, o autor destaca
ainda o aspecto concorrencial prestagao de servigo aos clientes, sugere que a produgao e o
desempenho interno estao associados as exigéncias ambientais.

O teste de Kruskal-Wallis, no que diz respeito ao teste de hipdteses, pressupde o que
segue (BRUNI, 2012, p. 217):

a > 0,05: nao se pode rejeitar a hipdtese nula, H, aceitando-se o fato de as médias
populacionais dos K grupos serem iguais.

a < 0,05: rejeita-se a hipotese nula, H, aceitando-se o fato de existir pelo menos um par de
médias populacionais diferentes.
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Diante disso, a andlise das Tabelas 2, 3 e 4 por meio do teste de Kruskal-Walis, com o
intuito de verificar a igualdade das médias dos grupos. A Tabela 2 revela os dados sobre as
relacdes interpessoais da empresa, ou seja, informa sobre os aspectos internos das empresas

investigadas.
Tabela 2 — Secéo II: aspectos internos das empresas (relagdes interpessoais)
Questdes Fatores Teste de A a p- Rejeigdo
comparados  Kruskal-Wallis  observada valor de Hy

Q11 Importancia das relagdes nos

grupos de trabalho .

Como sio as relagdes nos Q11-Q12 5,1957 8,96 0,05 0,023 Sim
Q12 grupos de trabalho
Q13 Importancia das relagdes

entre grupos de trabalho .

~ < Q13-Q14 5,7960 9,40 0,05 0,016 Sim

Ql4 Como sao as relagdes entre

grupos de trabalho
Q15 Importancia das relagdes

entre as hierarquias Q15-Q16 0,9634 380 005 033 Nio
Q16 Como sao as relagdes entre

as hierarquias

Importancia da lideranga dos

Q17  gestores/supervisores nos

grupos de trabalho Q17-Q18 8,6037 11,64 0,05 0,003 Sim
Capacidade de lideranga dos

gestores/supervisores

Importancia em ter pessoas

Q19 de confianga nos grupos de

trabalho Q19-Q20 0,0485 0,84 0,05 0,83  Nio
Confiabilidade do pessoal

dos grupos de trabalho

Importancia em utilizar as

Q21 competéncias e habilidades

do pessoal Q21-Q22 4,8497 8,04 0,05 0,028 Sim
Uso das competéncias e

habilidades do pessoal

Q18

Q20

Q22

Fonte: dados da pesquisa.

De modo geral, as empresas reconhecem a importancia das relacdes nos grupos de
trabalho (Q11), porém os dados indicam que as relagdes entre os participantes dos grupos
de trabalho (Q12) nao caminham na mesma diregao. Isso ocorre, pois, a hipdtese nula, H,
foi rejeitada no teste K-W. Tal movimento dicotomico ocorre, da mesma forma, nas variaveis
que informam sobre rela¢des entre grupos, lideranca e o uso de habilidades e competéncias
pessoais. A importancia da hierarquia e das pessoas confidveis no meio organizacional
trazem dados que impossibilitam a rejeicao de H, o que denota médias populacionais
iguais, ou seja, tais variaveis caminham juntas no mesmo sentido. Assim, tais estruturas sao
tidas como importantes e, de forma geral, existem nas empresas do APL Iguassu-IT.

Noentanto Hayes (1977), constatou que, enquanto ainterdependéncia é umimportante
elemento na explicagdo da producdo e eficacia dos departamentos, a interdependéncia e
os fatores internos podem estar trabalhando uns contra os outros. Isso destaca o potencial
conflito e indica a continua dificuldade de sucesso diferenciagao e integracao.

A segunda se¢ao do questiondrio, aplicado nas empresas objeto de estudo, concentra
as questOes sobre os aspectos internos das empresas, especificamente orgcamentos e finangas.
A Tabela 3 mostra o resultado dessa parcela da pesquisa, por meio do teste K-W. Neste caso,
a questao Q23, que indagou sobre a importancia dos processos or¢camentdrios, foi testada
com as demais questoes da se¢ao (Q24 até Q30).
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Tabela 3 — Secéao I1I: aspectos internos das empresas (orcamentos e financas)

Teste de . -

Questdes Fatores Kruskal- Diferenga p- Rejeigar

comparados ) observada valor de Hy

Wallis
Q23 Importancia do or¢gamento _ Nao
Q24 Cumprimento do or¢amento Q23-Q24 2,723 0,92 0,05 0,0988
Q25 Variac¢do do volume de trabalho 0Q23-Q25 2,7747 6,44 0,05 0,0958 Nao
Q26 Variagdo do volume de trabalho Q23-Q26 2,4658 6,12 0,05 0,1163 Nio
Q27 Variagdo do prego dos materiais 0Q23-Q27 1,9650 432 0,05 0,1610 Nao
Q28 Varlagap na quantidade dos Q23-Q28 2,8052 6,48 0,05 10,0940 Nao
materiais

Q29 Informag¢des financeiras Q23-Q29 0,3867 2,52 0,05 0,5340 Nio
Q30 Precisdo das previsdes de Q23-Q30 0,6707 3,32 0,05 0,4128 Nao

produgdo

Fonte: dados da pesquisa.

Nota-se que a hipotese nula, H, nao foi rejeitada em nenhuma das variaveis sobre a
configuracao interna da empresa. Nessa dire¢ao, as médias populacionais sao semelhantes;
os dados brutos do questiondrio informam que existe preocupagao acerca do orgamento,
bem como a exigida execugao de tais previsoes.

Dessa forma a hipdtese teorica Hlb: Aspectos internos das empresas (or¢amentos e
finangas) exercem influéncia negativa sobre as contingéncias do setor de servigos e tecnologia
(HAYES, 1975) foi rejeitada uma vez que as médias observadas no teste K-W sugerem que
nas empresas objeto de estudo o orcamento e as financas sao observados e executados em
tempestividade.

No entanto os resultados se divergem aos de ARAUJO, J. G. et al. (2015), que apontam
uma tendéncia ainda insatisfatéria dos procedimentos de gestao de custos, visto que o que
esta representado nessa pesquisa indica que a minoria, em média, utiliza da totalidade das
ferramentas e as que adotam o fazem de maneira informal pelos gestores.

As associagOes significativas encontradas entre as varidveis de andlise foram
relativas a nao negociagao de preco daqueles respondentes que afirmaram adotar estratégia
de diferenciacdo (maior qualidade), e a utilizacdo de métodos de custeio por aqueles
respondentes que nao adotam a estratégia de baixo custo.

Os resultados também divergem de Hayes (1977) que indicam uma insatisfagao geral
com tais medidas, tendendo a reforgar os argumentos do trabalho anterior que eles sao
ferramentas de avaliagao insatisfatdria.

A secao I possui questdes de cunho particular, e a se¢ao IV trata das varidveis alheias
a empresa. Destarte, comparou-se os fatores das questoes das secdes I e IV, por meio do
Teste de Kruskal-Wallis, conforme apresentado na Tabela 4. Tais questdes informam sobre
a relevancia (aspecto interno) e realidade enfrentada (aspecto externo), no que diz respeito

a concorréncia.
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Tabela 4 — Secao I'V: aspectos externos as empresas

Questoes Fatores ]Zisl;i:ﬁ Diferenca p- Rejeicao
comparados . observada valor de Hy
Wallis
Q31 Influéncia da inovagdo produtiva Q31-Q1 2,4898 6,2 0,05 0,1146 Nao
no desempenho
Influéncia da qualidade do 5,3882 8,96 0,05 0,0203 Sim
Q32 produto no desempenho Q32-Q2
Q33 Influéncia dos prazos de entrega Q33-Q3 6,7447 10,04 0,05 0,0094 Sim
no desempenho
Influéncia da prestacéo de servigo 5,1127 7,84 0,05 0,0238 Nao
Q34 aos clientes no desempenho Q34-Q4
Influéncia do atendimento as 5,4303 8,64 0,05 0,0198 Sim
Q35 necessidades do cliente no Q35-Q5
desempenho
Q36 Influéncia do prego dos produtos Q36-Q6 0,3468 2,32 0,05 0,5559 Nao
no desempenho
Q37 Influéncia da reputagio da Q37-Q7 0,1091 1,2 0,05 0,7412 Nao

empresa no desempenho

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados constantes na Tabela 4 sugerem que, de modo geral, asempresasinvestigadas
enfrentam de forma adequada as varidveis ambientais qualidade do produto, prazos de
entrega e atendimento as necessidades dos clientes - hipdtese nula rejeitada. Por outro lado,
situacdo inversa ocorre diante das varidveis ambientais inovagao produtiva, prestacao de
servigos ao cliente, preco dos produtos e reputagao da empresa, um indicio de que tais
contingéncias exigem mais esfor¢os para sua consecug¢ao. Dessa forma a hipdtese tedrica
H2a: Aspectos externos as empresas exercem influéncia negativa sobre as contingéncias do
setor de servigos e tecnologia (HAYES, 1975), foi parcialmente rejeitada.

A avaliagdo da varidvel desempenho permeia o instrumento de coleta de dados,
entretanto, a questao Q38 (Tabela 5) apresenta a tinica questdo isolada sobre o assunto.

Tabela 5 — Secao V: eficacia das empresas

Questodes Min. Média Max. Moda Paﬁfﬁo Varidncia Assimetria Curtose Amplitude
Q38 Desempenho 4 5,96 7 6 1,0000  1,0000 -0,1440  -1,1376 3
eficaz

Fonte: dados da pesquisa.

As informagdes contidas nas respostas colhidas imprimem um cendrio de satisfagao
com o desempenho das empresas. Tal afirmacado estd fundamentada no fato de que a média
e moda sado similares, orbitando o valor seis, a segunda escala mais elevada do questionario
aplicado.

Dessa forma a hipdtese tedrica H3a: A eficacia das empresas exerce influéncia negativa
sobre os fatores contingenciais (HAYES, 1975) foi rejeitada uma vez que as médias extraidas
no teste K-W indicam um cendrio de satisfagao para as empresas objeto de estudo.

A interagao entre as atividades das empresas estudadas pode ser verificada na Tabela
6. As questoes Q39 até a Q53 tratam de cooperacao, tarefa conjunta e troca de informacoes
no meio corporativo.
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Tabela 6 — Secao VI: coordenacio entre as atividades das empresas

N . 1 . D. Varian-  Assime- Ampli-
Questoes Min. Média Max. Moda Padrio cia tria Curtose tude
Q39 Cooperacdo entre 4 548 7 5 0,7903 0,6245 0,5965  -0,5488 3
departamentos
Q4o [Execucdodeplanos 547 7 5 0,9643 09298 0,225 -1,0596 3
¢ agendas
Capacidade de
Q41 realizar atividades 4 546 7 6 0,9315 08678 -0,0388 -0,9987 3
conjuntas
Q4  Fluxo debens 2 4 7 6 14473 2,0948 -02004 -13762 5
fisicos
Q43 Fluxo de ideias 4 533 7 6 1,0072 1,0145 0,0725 -1,2277 3
Qa4 Cooperagdo em 4 548 7 5 0,8980 0,8063 0,0620  -0,8950 3
atividades conjuntas
Conflitos entre
Q45  &rupos podem 1 442 7 5 1,5581 24275 -0,5456 -0,7115 6

conduzir a um
melhor desempenho
Qae Comflitosresolvidos 559 5 08587 07373  0,6296 03167 3
de forma produtiva
Interagdo consultiva
entre departamentos
Anélise conjunta de
problemas
Trabalho conjunto
Q49  resulta em solugdes 2 5,70 7 6 1,1846 11,4032 -1,1553 1,7231 5
criativas
Qso Criieascomstulivas 550 5 s 09780 09565 0,0000 1,101 3
entre grupos
Existéncia de
Q51 intercambio de 3 513 7 6 1,0759 1,1576 -0,0345 -1,1029 4
informagdes
Relagoes flexiveis
Q52 entre os grupos de 4 5,46 7 6 0,8330 0,6938 -0,0904 -0,7389 3
trabalho
Desempenho em
Q53  todos os grupos de 4 538 7 5 0,8754 0,7663 03669  -0,6730 3
trabalho

Q47 3 5,48 7 5 0,9941 09881 -0,2083 -0,1072 4

Q48 1 4,75 7 5 1,3270 11,7609 -0,8426 0,5942 6

Fonte: dados da pesquisa.

A Tabela 6 revela uma situacdao conflitante: embora as varidveis cooperagao entre
departamentos (Q39) e capacidade de realizar atividades conjuntas (Q41) possuam medias
estatisticas estaveis - situacao que indica que as empresas do APL Iguassu-IT valorizam
a interagao coletiva -, ndo ha consenso sobre os resultados positivos que podem ser
proporcionados por conflitos entre a equipe de trabalho. Tal varidvel, a questao Q45 possui
variancia e amplitude mais elevadas do presente conjunto de dados.

Como pontos positivos, a pesquisa sugere a existéncia de cooperagao em atividades
conjuntas (Q44), como também a existéncia de intercambio de informacdes (Q51); ha,
também, uma possivel relacao entre o fluxo de ideias que ocorre (Q43) e conflitos resolvidos
de forma positiva (Q46). Entretanto, ha indicios que maculam tal tendéncia, pois a analise
conjunta de problemas possui média e moda equilibradas juntamente com amplitude
discrepante e alta variancia (1,7609).

Dessa forma nao foi aceita a hipotese tedrica H4a: A coordenacao entre as atividades
das empresas exerce influéncia negativa sobre os fatores contingenciais no setor de servico
e tecnologia (HAYES, 1975), uma vez que, para as empresas objeto de estudo, observou-
se a interacdo coletiva entre as empresas embora existindo conflito interno entre os
departamentos.
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Contudo Dacié (2016) infere que é possivel que as caracteristicas comportamentais
do individuo influenciem nas praticas de gestao aplicadas no empreendimento, mesmo
sendo ele inserido em um ambiente institucional. A orientacao empreendedora foi capaz de
predizer diretamente cerca de 38% do uso de controles gerenciais nos empreendimentos e
14% da performance empresarial. Esses achados ressaltam que, diferentemente do famoso
tabu de que empreendedores sao avessos ao emprego de instrumentos gerenciais e agem
maiormente por intuicdo, existe uma significativa receptividade as praticas de controle
gerencial.

Brito (2014), verificou que as empresas da amostra aderem mais significativamente a
(i) DEC (82%), (ii) Custeio por Absorcao (74%), (iii) Custeio-Padrao (65%), (iv) Planejamento
Estratégico (62%), (v) Benchmarking (59%), (vi) Or¢amento (59%), (vii) BSC (59%), (viii) ROI
(59%), (ix) Custeio ABC (53%) e, (x) VP (47%). Em contrapartida, observou-se que ha pouco
uso da ferramenta Custeio Variavel (18%).

Ressalta-se que ndo foram encontrados estudos anteriores que aplicaram a Teoria
da Contingencia em APL e ainda poucos que com abordagem gerencial, o que restringe ao
confronto apenas com o estudo base da presente pesquisa que permeia em Hayes (1977).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo investigou as praticas gerenciais adotadas de empresas do
segmento de tecnologia da informacao e comunicacdo do estado do Parand, diante de
variaveis contingenciais. Para a consecuc¢ao de tal objetivo, norteou-se a pesquisa por meio
da adaptagao do modelo de Hayes (1975, 1977), que engloba varidveis contingenciais de
cunho interno, intermediario e externo.

As contingéncias ou fatores internos e externos afetam o ambiente de negocios. As
empresas, de modo geral, adaptam-se a contextos volateis, o que origina sistema de controle
gerencial, um dos componentes mais importantes da teoria da contingéncia (Hayes, 1977).
Nesse sentido, pesquisou-se o desempenho das unidades de negdcios analisando ambiente,
interdependéncia entre departamentos, fatores internos e externos das 21 empresas do APL
Iguassu-IT, participantes do presente estudo. Em resposta a questao de pesquisa proposta,
os resultados do estudo sugerem que a produgao é drea de maior dominio das empresas
investigadas. modo geral, as empresas reconhecem a importancia das relagdes nos grupos
de trabalho, porém os dados indicam que as rela¢des entre os participantes dos grupos de
trabalho nao caminham na mesma diregao. Observou-se que existe preocupacgao acerca do
orcamento, bem como a exigida execugao das previsoes or¢amentdrias. Quanto as varidveis
ambientais inovagao produtiva, prestacao de servigos ao cliente, preco dos produtos e
reputacao da empresa, existe indicios de que tais contingéncias exigem mais esforcos para
sua execug¢ao adequada.

As empresas investigadas enfrentam de forma apropriada as variaveis ambientais
qualidade do produto, prazos de entrega e atendimento as necessidades dos clientes. As
informagdes contidas nas respostas colhidas imprimem um cendrio de satisfagdo com o
desempenho das empresas.

Os resultados sugerem a existéncia de colaboragao em atividades conjuntas, como
também a existéncia de intercambio de informagoes; ha, também, uma possivel relacao
entre o fluxo de ideias que ocorre e conflitos resolvidos de forma positiva. Conclui-se as
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empresas estao atentas as praticas e procedimentos gerenciais, embora seja necessario rever
aspectos de algumas varidveis, como, marketing e pesquisa e desenvolvimento, ambientais
inovagao produtiva, prestacao de servigos ao cliente, preco dos produtos e reputacao da
empresa, conflitos entre a equipe de trabalho, possuem indicios de que tais contingéncias
exigem mais esfor¢os para sua consecugao.

Este artigo chama a atencdo para a importancia da avaliagdo contingencial,
principalmente no que diz respeito as trés dimensdes investigadas. Em linhas gerais,
as empresas entendem como importantes questdes como concorréncia, cooperagao
(interpessoal e setorial), orcamento, contudo, naturalmente, ainda existem obstaculos
para que tais variaveis sejam conduzidas de forma plena. Tal cendrio invoca a importancia
dos sistemas de controle gerencial para as organizagdes empresariais, assim como outras
medidas adaptativas tais como os arranjos produtivos locais.

Recomenda-se, para estudos futuros, a ampliagdo da presente discussao. Assim
abre-se oportunidades para a aplicacdo do modelo de Hayes (1975; 1977) em empresas de
outros setores. Em busca de resultados que possam contribuir com o avango da literatura
contingencial e gerencial, sugere-se a investigacdo de um universo mais amplo sob a
perspectiva das trés dimensoes previstas no modelo de Hayes (1975;1977), a condugao de
estudos explicativos, entre outros.
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