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RESUMO

O objetivo do estudo foi identificar a influéncia do posicionamento estratégico na adog¢do de
ferramentas gerenciais financeiras no contexto de pequenas industrias da microrregido da Amurel e,
adicionalmente, buscar resposta para hipétese acerca da possibilidade de que o nivel de utilizacdo das
praticas de gestdo financeira seja igual nas empresas de pequeno porte, independentemente do
posicionamento estratégico adotado. Foi utilizada metodologia classificivel como descritiva e
quantitativa, sendo que a coleta de dados ocorreu por meio de questiondrio fundamentado na Teoria
da Contingéncia, na andlise do posicionamento estratégico e nas ferramentas gerenciais financeiras
dos quatro estdgios elencados pela International Federation of Accountants. Como resultados, t€ém-se
que as praticas gerenciais do primeiro e do segundo estigio sdo as mais utilizadas (com média 55,91%
e 69,32%, respectivamente), se comparadas com os instrumentos integrantes do terceiro (40%) e do
quarto estagio (44,46%). A principal contribuicao do estudo consiste em apontar evidéncia estatistica
de que o posicionamento estratégico escolhido por industrias de pequeno porte ndo afeta o nivel de
utilizacdo das ferramentas financeiras nesse contexto empresarial.
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ABSTRACT

The objective of the study was to identify the influence of strategic positioning on the adoption of
financial management tools in the context of small industries in the AMUREL (Brazilian Portuguese
abbreviation for the Laguna Region Municipalities Association) micro-region and, additionally, to
seek an answer to the hypothesis about the possibility that the level of use of financial management
practices is equal in small companies regardless of strategic positioning adopted. Methodology
classified as descriptive and quantitative was used and the data collection has taken place by means
of a questionnaire based on the so-called Contingency Theory in the analysis of the strategic
positioning and in the financial management tools of the four stages listed by the International
Federation of Accountants. As a result, it has been found that the management practices of the first
and second stages are the most used (with an average of 55.91% and 69.32%, respectively) when
compared with the instruments belonging to the third (40%) and fourth stages (44.46%). The main
contribution of the study is to point out statistical evidence that the strategic positioning chosen by
small industries does not affect the level of use of financial tools in this business context.

Keywords: Strategic positioning. Management tools. Small industries.

1 INTRODUCAO

A Teoria da Contingéncia assenta-se na plataforma tedérica que visa identificar como a
organizacdo € influenciada por fatores contingenciais, que podem ser quaisquer varidveis que
moderem o efeito de uma caracteristica organizacional na performance da empresa (Donaldson, 2001;
Chenhall, & Chapman, 2006; Junqueira, Dutra, Zanquetto Filho, & Gonzaga, 2016). Nesse rumo, os
fatores contingenciais podem ser segregados em dois grupos: externos e internos. No caso dos
aspectos externos caberia avaliar a influéncia da incerteza ambiental (Beuren & Fiorentin, 2014) e o
poder dos clientes (Abdel-Kader & Luther, 2008; Klein & Almeida, 2017), enquanto no ambito dos
fatores internos podem ser avaliados itens como a estratégia competitiva adotada (Chenhall, 2006;
Rufatto, 2018), a estrutura (Lavarda & Gorla, 2012; Jordao & Souza, 2013) e o porte da empresa
(Klein & Almeida, 2017).

Destarte, é cabivel considerar que a escolha da prioridade estratégica seja impactada pela
andlise das forgcas competitivas existentes no segmento de atuagdo da companhia, conforme Porter
(1991). Com 1isso, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia contribuird na
formatacdo da estrutura organizacional a ser utilizada, como € o caso do sistema de controle gerencial
e das praticas de gestdo respectivas (Leite, Diehl, & Manvailer, 2015). Entao, € coerente presumir que
as premissas do modelo de forcas competitivas influenciam na definicdo das estratégias genéricas a
serem adotadas e que, como as estratégias moldam a estrutura, o sistema de controle gerencial serd
moldado pela estratégia escolhida (Junqueira et al., 2016).

Como exposto, hé diversos fatores que podem modificar a realidade das organizacdes, o que
indica a necessidade de pesquisas que estudem as varidveis que influenciam na utilizag¢ao de praticas
gerenciais financeiras. Entretanto, no contexto das pequenas empresas € mais raro encontrar
publicacdes que foquem esse tema, especialmente pela reduzida base de dados disponiveis a respeito.
Essa realidade também € associdvel as pequenas industrias da microrregidao da Associacdo dos
Municipios da Regido de Laguna (Amurel), no sul de Santa Catarina, visto que nenhum estudo acerca
do tema foi divulgado com enfoque assemelhado, conforme pesquisa on-line realizada no Portal de
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Periédicos Capes em agosto de 2019.

Nessa dire¢do, a pesquisa ora relatada pretende responder a seguinte questdo: qual a influéncia
do posicionamento estratégico na ado¢do de ferramentas gerenciais financeiras no contexto de
pequenas industrias da microrregidao da Amurel? Para essa finalidade foi estabelecido o objetivo de
identificar a influéncia do posicionamento estratégico na adoc¢do de ferramentas gerenciais financeiras
no ambito de pequenas industrias da microrregido da Amurel.

O roteiro escolhido para efetuar tal andlise consiste em diagnosticar o posicionamento
estratégico, conforme preconizado por Porter (1991), para associd-lo as praticas gerenciais financeiras
adotadas por empresas fabris de pequeno porte da regidao da Amurel. Desse modo, utiliza-se um
modelo testado em outro contexto empresarial (Junqueira et al., 2016), o que possibilitard comparar
os resultados e, concomitantemente, diagnosticar a realidade das pequenas industrias da Amurel.

A abordagem escolhida pode ser justificada inicialmente pela relevancia econdmica das
pequenas empresas, que sao responsaveis por grande parte da geracdo de emprego e renda no Brasil
(Santos, Dorow, & Beuren, 2016; Almeida, Valadares, & Sediyama, 2017) e também em paises
europeus (Malik & Jasinska-Biliczak, 2018; Nigri & Baldo, 2018). Além disso, hd poucas pesquisas
acerca da influéncia do posicionamento estratégico no ambito de pequenas empresas industriais, o que
permite considerar a existéncia de uma lacuna de investigacao a se explorar, como visado neste estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

Entre as teorias que t€m sido utilizadas em investigacdes acerca do uso de conceitos e
ferramentas contdbeis estd a Teoria da Contingéncia (Donaldson, 2012; Klein & Almeida, 2017;
Moterle, Wernke, & Junges, 2019). Essa corrente defende que ndo existe uma estrutura dnica (ou
melhor) em termos de ser aplicdvel a todo tipo de organizagao, visto que cada estrutura organizacional
tende a ser formatada a partir de varios fatores do contexto de cada organizacdo (Otley, 2016). Esse
posicionamento € compartilhado por Scapens (2006) quando salienta a necessidade do
reconhecimento de fatores idiossincraticos exclusivos de determinada empresa para que se possa
compreender acerca do uso das praticas de contabilidade gerencial. Adicionalmente, Otley (2016)
aduz que toda pesquisa em contabilidade gerencial € essencialmente contingente, uma vez que procura
descobrir quando determinadas técnicas podem ser as mais apropriadas para organizagdes especificas
em funcdo das peculiaridades que lhes caracterizam.

Esse contexto pode ser associado também as pequenas empresas fabris (como as abrangidas
nesta pesquisa), pois estas enfrentam dificuldades para crescer em mercados de concorréncia acirrada,
que podem ser atribuidas a fatores contingenciais como estratégia adotada, capacitacio de dirigentes
e funciondrios, poder de barganha perante fornecedores e clientes etc. (Leite, Diehl, & Manvailer,
2015; Castro, 2015; Siska, 2016; Maletic et al., 2017; Callado, 2016; Klein & Almeida, 2017; Almeida
& Callado, 2018; Honorio & Bonemberger, 2019; Oro & Lavarda, 2019).

Entretanto, nesta pesquisa foi priorizada a identificacdo da influéncia do posicionamento
estratégico adotado por empresas fabris de pequeno porte no nivel de utilizacdo das praticas
gerenciais. Acerca disso, convém salientar que a associagdo do posicionamento estratégico ao
ambiente de atuacdo da organizagdo € aventado por Porter (1991) quando este afirma que a estratégia
a ser adotada devera ser escolhida a partir da andlise das forcas competitivas de mercado que irdo
compor o ambiente de atuacdo da organizacio (também conhecido como Escola do Posicionamento),
cabendo escolher entre as estratégias genéricas de competicdo “custo baixo”, “diferenciacdo” e
“enfoque”. Entretanto, nesta pesquisa tais estratégias sdo tratadas como tipos de posicionamento
estratégico, porque € apOs analisar-se as for¢cas competitivas do segmento de atuagdo das organizacdes
que estas devem se posicionar a fim de responder a essas forcas, optando por uma estratégia baseada
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em custos baixos ou na diferenciacdo, sendo que ambas podem ter um escopo amplo ou estreito
(Porter, 1991).

Nesse rumo, considerou-se que a estratégia de diferenciacdo se refere ao posicionamento da
organizagdo em relacdo aos concorrentes, a imagem da marca e ao relacionamento com o publico-
alvo, entre outros aspectos discutidos na literatura a respeito (Porter, 1991). Por outro lado, a estratégia
de custos baixos assume que as organizacdes que optam por esse caminho devem ter alta participagdo
de mercado, acesso mais favordavel as matérias-primas ou suprimentos, comercializar mercadorias de
facil producao ou aquisi¢do, possuir ampla linha de produtos afins e dispor de uma base de clientes
extensa. Desse modo, deve perseguir grandes nichos de mercado e ser capaz de gerar alto valor de
lucro com a venda de grandes quantidades de produtos e/ou servigos (Porter, 1991).

Junqueira et al. (2016) mencionam que essas duas estratégias genéricas também podem ser
aplicadas num contexto restrito, quando sdo conhecidas por “enfoque” ou “foco”. Nesses casos, a
empresa escolhe trabalhar com determinado tipo de cliente, linha de produto ou espago geogréfico, de
forma a selecionar um publico especifico em um pequeno segmento de mercado.

Quanto a selecdo das préticas gerenciais a serem consideradas na pesquisa, Almeida e Callado
(2018) argumentam que, diante da diversidade destas na literatura de Contabilidade Gerencial e das
possibilidades de utilizacdo pelas empresas, € pertinente definir um rol especifico para integrar
determinado estudo. Assim, nesta pesquisa foi priorizada a proposi¢do da International Federation of
Accountants (Ifac) (1998), que segrega o desenvolvimento da contabilidade gerencial em quatro
estdgios evolutivos e esta alinhada com as pesquisas de Abdel-Kader e Luther (2008), que também
segregaram as praticas de contabilidade gerencial em quatro estdgios. Nesse sentido, entre as diversas
publica¢des recentes que optaram por utilizar essa divisdo em quatro estagios estdo: Valeriano (2012);
Abdel Al e Mclellan (2013); Leite (2013); Ahmad (2014); Mclellan (2014); Leite, Diehl e Manvailer
(2015); Dalchiavon, Wernke e Zanin (2017); Rufatto (2018); e Santos, Corréa, Beuren e Gomes
(2019). Entretanto, a depender do estudo analisado, s@o encontradas pequenas diferencas entre as
praticas classificdveis nos quatro estdgios, com adicdes ou exclusdes conforme tais autores.

No que tange ao fator contingencial visado, o aspecto utilizado neste estudo foi o nimero de
funciondrios das empresas abrangidas, que serviu para classificid-las em dois grupos quanto ao porte
(pequenas e microempresas). A op¢ao por este critério deveu-se ao fato de que possivelmente nao
haveria restricdes a respeito da divulgacdo desse dado pelos participantes do estudo, bem como por
ter sido adotado em estudos precedentes (Leite, Diehl, & Manvailer, 2015; Siska, 2016; Callado, 2016;
Maletic et al., 2017; Klein & Almeida, 2017; Almeida & Callado, 2018; Rufatto, 2018).

Quanto a hipétese aventada, esta versou acerca de duas categorias de empresa: (i) indudstrias
adotantes do posicionamento estratégico da “diferenciacdo” e (ii) fabricas optantes pela estratégia
genérica de “custo baixo”. A partir disso foi cogitado que o nivel de utilizacao das praticas de gestdo
financeira € igual nas empresas de pequeno porte, independentemente do posicionamento estratégico
adotado (hipétese nula). Entao, por levar em conta o posicionamento estratégico, as praticas gerenciais
e empresas de pequeno porte, o constructo da suposi¢do em lume teve a fundamentacdo tedrica
apresentada na Figura 1.

Aspectos Fundamentacio tedrica
Posicionamento estratégico Porter (1991); Otley (2016); Junqueira et al. (2016); Almeida e Callado (2018)
Préticas gerenciais Ifac (1998); Valeriano (2012); Ahmad (2014); Leite, Diehl ¢ Manvailer (2015); Rufatto
(2018); Santos et al. (2019).
Porte da empresa Maletic et al. (2017); Klein e Almeida (2017); Almeida e Callado (2018)

Figura 1. Constructo da pesquisa
Fonte: Elaborada pelos autores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto aos aspectos metodoldgicos, em relagdo a tipologia do objetivo cabe classificd-la como
descritiva, pois para Andrade (2002) os estudos descritivos se preocupam em observar os fatos,
registra-los, analisi-los, classificd-los e interpretd-los sem a interferéncia direta do pesquisador no
contexto.

No que tange a forma de abordagem, a presente pesquisa se enquadra como quantitativa, visto
que Richardson (1999) aduz que essa modalidade envolve os estudos que empregam a quantificagao,
tanto nas modalidades de coleta de informagdes quanto no tratamento destas por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples (como percentual, média, desvio padrdo etc.) até aquelas mais
complexas (como coeficientes de correlagcdo, andlises de regressao etc.).

Em termos dos procedimentos para coligir os dados foi escolhida a técnica do levantamento
ou survey (Gil, 2010), instrumentalizada por intermédio de questionario aplicado aos participantes
entre os meses de maio e julho de 2018. O referido instrumento foi composto por questdes embasadas
na Teoria da Contingéncia (Donaldson, 2001; Chenhall & Chapman, 2006), na andlise do
posicionamento estratégico defendido por Porter (1991) e nas ferramentas gerenciais financeiras
elencadas pela Ifac (1998).

Quanto ao formato das perguntas, além das questdes que captavam as caracteristicas das
empresas participantes, nas partes referentes ao posicionamento estratégico e as prdticas gerenciais
abrangidas o questiondrio continha questdes com cinco alternativas de resposta (1 — Discordo
totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Indiferente/Neutro; 4 — Concordo parcialmente; e 5 —
Concordo totalmente), cujo tipo de escala pode ser classificado como pertencente ao padrio
tradicionalmente denominado Likert (Dalmoro & Vieira, 2013).

Os questiondrios aplicados foram preenchidos on-line (na ferramenta Google Forms) a partir
das informagdes coligidas dos gestores de empresas fabris. Estes foram contatados por intermédio das
associacOes empresariais da regido geografica selecionada, mediante envio de e-mail contendo o link
do formuldrio respectivo, bem como de modo presencial por um grupo de alunos treinados para essa
finalidade pelos autores.

Em relag@o ao corpus da pesquisa, esta abrangeu amostra que totalizou 88 participantes e foi
extraida da populagdo composta pelas pequenas empresas industriais da microrregidao da Amurel cujos
gestores concordaram em participar. Portanto, a abrangéncia se adequou ao critério de acessibilidade
por parte dos pesquisadores. Ainda, como critérios para participar da pesquisa foram selecionadas as
caracteristicas de (i) ser empresa fabril com até 100 funciondrios e (ii) estar sediada na microrregidao
da Amurel.

No que concerne a andlise dos dados, primeiramente esses dados foram tabulados em planilha
Excel, onde foi empregada a estatistica descritiva (frequéncia e nimero de respostas) para sintetizar
os resultados e facilitar a interpretacio dos ‘“achados” do estudo. Em seguida, para verificar a
normalidade dos dados foram utilizados os testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, conforme
avaliacdo extraida do software Statistical Package for Social Sciences (SPSS). Pelo padrdo das
respostas obtidas foi possivel aplicar o teste ndo paramétrico Mann-Whitney, que € recomendado para
andlise de duas amostras independentes (neste caso, uma que envolve as empresas que adotam a
estratégia genérica de “diferenciacdo” e outra para as que utilizam a estratégia de “custo baixo”), que
serve como uma alternativa ao T-Test e fundamenta sua andlise em médias dos grupos (Rauen, 2015;
Bruni, 2012; Triola, 2005).

Esse teste foi aplicado para verificar hip6tese acerca dos dois grupos de industrias abrangidas
(adotantes do posicionamento estratégico da “diferencia¢do” versus os adotantes do “custo baixo”),
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ou seja: o nivel de utilizac@o das praticas de gestao financeira € igual nas empresas de pequeno porte,
independentemente do posicionamento estratégico adotado (hipétese nula). Convém salientar também
que os resultados oriundos do teste de Mann-Whitney devem ser interpretados da seguinte forma: (i)
se “Sig > 0,05”, ndo se pode rejeitar a hipdtese nula (HO), aceitando-se o fato da existéncia de
igualdade entre os grupos testados e (ii) se “Sig < 0,057, refuta-se a hipétese nula (HO), cabendo
rejeitar-se o fato de existir igualdade entre os grupos abrangidos (Bruni, 2012).

4 APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As proximas secdes apresentam os principais aspectos relacionados as empresas pesquisadas,
aos dados coletados e aos resultados oriundos do estudo.

4.1 Caracteristicas dos respondentes e das empresas

As respostas coligidas permitiram conhecer o perfil dos 88 respondentes e das respectivas
inddstrias. No caso dos respondentes, foram averiguadas caracteristicas como “tipo de vinculo com a
empresa”, “tempo de atuagdo na fun¢do atual”, “nivel de escolaridade”, “curso de gradua¢@o™ e “curso
de pds-graduacdo”. Quanto as caracteristicas das empresas abrangidas pelo estudo, apurou-se o
seguinte cenario:

1) Ramo de atividade: a respeito dessa caracteristica, as respostas identificaram que a maior
concentracdo ocorreu no segmento de “confeccdo de artigos do vestudrio e acessOrios”
(14,77%), “alimenticios” (13,64%), “borracha e material plastico” (11,36%) e “metalurgia”
(6,82%). Além desses, algumas empresas classificavam-se como industrias de “méquinas e
equipamentos”, “moveis”, “bebidas”, “madeira”, “quimicos”, “minerais nao-metalicos”,
“produtos de limpeza/higiene pessoal”, “téxteis (exceto confeccdes)” e “outros tipos de
industria”.

2) Configuracdo tributdria: os optantes pelo “Simples” formaram o maior grupo (com 67,55% do
total) e foram seguidos pelas empresas que escolheram o lucro presumido (17,05%) e o lucro
real (15,91%).

3) Tipo de empresa: a formatagdo predominante foi a de empresas “limitada” (sociedades por
quotas de responsabilidade limitada), com 69,32% das participantes. O segundo maior grupo
foi composto pelas empresas individuais de responsabilidade limitada (Eireli), com 15,91%
do total de respostas, e o terceiro conjunto foi formado pelos microempreendedores individuais
(MEI), pois as 13 empresas dessa categoria representaram 14,77% do conjunto pesquisado.

4) Quantidade de empregados: 58 das entidades participantes (65,91% do total) possuem entre
20 e 99 funciondrios (pequenas empresas), enquanto 26 industrias (equivalente a 29,55%) t€m
até 19 funciondrios (microempresas) e somente 4 contavam apenas com o trabalho do
proprietério (4,55%).

4.2 Aspectos da gestao estratégica das empresas pesquisadas

Quanto aos dados coligidos em relacdo a gestdo estratégica, a realidade encontrada estd
sintetizada na Tabela 1.
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Tabela 1
Aspectos da gestao estratégica

Discorda total ou Indiferente ou Concorda total ou

Itens parcialmente (%) neutro (%) parcialmente (%)
Consegue descontos nas compras (poder de barganha com

fornecedores) 3,41 5,68 90,91
Consegue impor precos aos clientes (poder de barganha com

clientela) 18,18 9,09 72,73
Percebe barreiras de entrada para novos concorrentes no segmento 37,50 19,32 43,18
Novos entrantes s30 comuns no segmento 27,27 10,23 62,50
Hé ameaca de novos produtos ou substitutos 34,09 14,77 51,14
Ha grande rivalidade entre concorrentes do segmento 14,77 12,50 72,73
Estratégia adotada € de diferenciagdo 20,45 13,64 65,91
Estratégia adotada € de precos/custos baixos 44,32 21,59 34,09
Estratégia adotada é enfoque (escolha por competir em nichos de

mercado) 72,73 27,27 -
Gastos com propaganda sdo prioridade estratégica 45,45 19,32 35,23
Investimentos para reducéo de custos sao prioridade estratégica 9,09 18,18 72,73
Pesquisas e desenvolvimento de produtos sdo prioridade estratégica 23,86 28,41 47,73

Servicos pds-venda e atendimento a clientes sdo prioridade
estratégica 25,00 23,86 51,14

Diferenciacdo de produtos/servicos sdo prioridade estratégica 17,05 21,59 61,36

Pesquisas de mercado com clientes sobre inovagdes sdo prioridade
estratégica 21,59 20,45 57,95

Fonte: Elaborada pelos autores.

Constatou-se, entdo, que a maioria das empresas pesquisadas (90,91%) consegue obter
descontos dos fornecedores nas compras cotidianas, o que pode ser considerado um resultado
inesperado em razdo do pequeno porte das entidades participantes deste estudo. Por outro angulo, a
maior parte dos respondentes (72,73%) afirmou que consegue impor precos de venda aos clientes (ou
seja, possui poder de barganhar com a clientela).

Quanto ao aspecto da concorréncia, somente 43,18% concordam que h4 barreiras de entrada
para novos concorrentes, mas 62,50% afirmaram que comumente hd novos entrantes no segmento em
que atuam, enquanto 51,14% observam a existéncia de produtos novos ou substitutos no mercado.
Esses dados podem ser uma justificativa para o fato de que 72,73% das empresas pesquisadas
consideram que existe grande rivalidade entre os concorrentes.

No que concerne a estratégia adotada, quase dois tercos (65,91%) informaram que priorizam
o posicionamento de “diferenciacdo” e 34,09% preferem o caminho dos “custos baixos”. Portanto,
nao houve manifestacdo de uso do “enfoque” (atuacdo em nichos de mercado) como opcao estratégica.

A opc¢ao pela “diferenciacdo” se coaduna com as respostas as questdes ligadas com a
priorizacdo de pesquisa e desenvolvimento de produtos (por 47,73% das pequenas industrias
pesquisadas), prestacdo de servicos pos-venda e atendimento a clientes (51,14%), busca pela
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diferenciacdo de produtos/servicos (61,36%) e a pesquisa de mercado com clientes acerca de
inovacdes (57,95%). Contudo, contradiz parcialmente com o reduzido gasto com propaganda
(priorizado por 35,23% das empresas) e, em especial, pela priorizacdo de investimentos para reducao
de custos (pretendida por 72,73% das entidades).

4.3 Praticas gerenciais adotadas

As questOes apresentadas aos participantes relacionadas com as préticas gerenciais foram
divididas levando-se em conta os estigios preconizados pela Ifac (1998), conforme evidenciado na
sequéncia.

Acerca das préticas do primeiro estigio, os resultados apurados estdo listados na Tabela 2.

Tabela 2
Praticas gerenciais adotadas — Estagio 1
Discorda total ou Indiferente ou Concorda total ou

Itens parcialmente (%) neutro (%) parcialmente (%)
Andlise do retorno s/ investimento 12,50 18,18 69,32
Meétodo de custeio por absorcio 23,86 30,68 45,45
Método de custeio direto 21,59 26,14 52,27
Método de custeio padrdo 15,91 29,55 54,55
Método de custeio variavel 18,18 23,86 57,95
Média das praticas do estagio 1 18,41 25,68 55,91

Fonte: Elaborada pelos autores.

No caso das cinco préticas relacionadas ao Estdgio 1, a média das respostas que concordam
total ou parcialmente com utilizacdo destas pelos gestores pesquisados ficou no patamar de 55,91%.
Destas, a que mais se destacou foi a andlise do retorno sobre o investimento (com 69,32% das
empresas utilizando-a) e aquela com menor nivel de adogdo (45,45%) foi o método de custeio por
absorc¢ao.

Quando foram abordadas as praticas do segundo estdgio foi apurado o cendrio sintetizado na
Tabela 3.

Tabela 3
Praticas gerenciais adotadas — Estagio 2
Discorda total ou Indiferente ou Concorda total ou

Itens parcialmente (%) neutro (%) parcialmente (%)
Andlise de custo-volume-lucro 7,95 17,05 75,00
Andlise do valor presente 11,36 20,45 68,18
Avaliaciao do desempenho 12,50 12,50 75,00
Controles internos para protecao de ativos 14,77 17,05 68,18
Planejamento tributario 13,64 13,64 72,73
Preco de transferéncia 21,59 20,45 57,95
Orcamento de capital 17,05 18,18 64,77
Orcamento operacional 10,23 17,05 72,73
Média das préticas do estagio 2 13,64 17,05 69,32

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Com média de utilizacdo superior aquela verificada no ambito do primeiro estigio, as oito
préticas deste grupo alcangaram o nivel médio de 69,32%. Nesse sentido, € valido ressaltar as quatro
praticas que superaram esse patamar: andlise custo-volume-lucro (CVL) e avaliagao do desempenho
(ambas com 75% de respostas positivas) e planejamento tributdrio e orcamento operacional (as duas
com 72,73% de concordancia sobre a utilizacao).

No que tange as préticas gerenciais enquadradas no terceiro estagio, a realidade apurada esta
deslindada na Tabela 4.

Tabela 4
Praticas gerenciais adotadas — Estagio 3
Discorda total ou Indiferente ou Concorda total ou

Itens parcialmente (%) neutro (%) parcialmente (%)
Andlise da terceirizagdo 21,59 25,00 53,41
Open book accounting 34,09 40,91 25,00
Método de custeio ABC/TDABC* 21,59 37,50 40,91
Método de custeio Kaizen 36,36 34,09 29,55
Método de custeio Meta 27,27 21,59 51,14
Média das praticas do estdgio 3 28,18 31,82 40,00

Nota. “Activity-based costing/time-driven activity-based costing (custeio baseado em atividades e tempo).
Fonte: Elaborada pelos autores.

Portanto, constatou-se que a média das respostas que concordam (total ou parcialmente) com
a utilizacdo dessas praticas nas empresas abrangidas ficou em 40%. Isso implica considerar que tal
agrupamento de préticas foi o que teve menores niveis de ado¢do pelos gestores na comparagdo com
os outros trés estdgios. Nesse rol, o item que mais se destacou foi a andlise da terceirizacdo, pois
recebeu 53,41% de respostas no sentido de sua utilizacdo nas pequenas industrias do estudo.

Acerca das préticas do quarto estagio, as respostas obtidas permitiram elaborar a Tabela 5, que
resume o cendrio encontrado.

Tabela 5
Praticas gerenciais adotadas — Estagio 4
Discorda total ou Indiferente ou Concorda total ou
Itens parcialmente (%) neutro (%) parcialmente (%)
Analise da cadeia de valor 23,86 30,68 45,45
Balanced scorecard 25,00 31,82 43,18
Gestdo baseada em valor 17,05 30,68 52,27
Gestdo interorganizacional de custos 15,91 27,27 56,82
Indicadores-chave de performance (KPIs) 19,32 31,82 48,86
Sistema de gestdo econdmica (GECON) 26,14 37,50 36,36
Teoria das restrigdes (TOC) 22,73 44,32 32,95
Valor econdmico adicionado (EVA) 22,73 37,50 39,77
Média das praticas do estagio 4 21,59 33,95 44,46

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Com a segunda menor média de adogao (44,46%) entre os quatro estdgios citados, neste grupo
somente duas préticas superaram o patamar de 50%: gestdo baseada em valor (com 52,27% das
respostas concordando com a utilizagdo nas empresas) e gestdo interorganizacional de custos (com
56,82%). Todas as demais préticas do estdgio 4 sdo adotadas por menos da metade das industrias em
tela.

4.4 Teste estatistico U de Mann-Whitney

Com o fito de obter subsidios estatisticos para fundamentar as conclusdes acerca da hip6tese
de pesquisa cogitada foi aplicado o teste de Mann-Whitney, cujos resultados estdo deslindados na
Tabela 6.

Tabela 6
Teste de Mann-Whitney do posicionamento estratégico versus praticas gerenciais

Posic. Mean Mann- Valor-p
Préticas gerenciais estratégico N rank  Whitney U Z (2 caudas)

Diferenc. 58 46,75
Custo 30 40,15
Diferenc. 58 42,97
Custo 30 47,45
Diferenc. 58 45,81
Custo 30 41,97
Diferenc. 58 47,17
Custo 30 39,33
Diferenc. 58 46,68
Custo 30 40,28
Diferenc. 58 47,42
Custo 30 38,85
Diferenc. 58 47,71
Custo 30 38,30
Diferenc. 58 46,94
Custo 30 39,78
Diferenc. 58 45,54
Custo 30 4248
Diferenc. 58 49,25
Custo 30 35,32
Diferenc. 58 45,49
Custo 30 42,58
Diferenc. 58 47,22
Custo 30 39,25
Diferenc. 58 46,07
Custo 30 4147
Diferenc. 58 45,40
Custo 30 42,77
Diferenc. 58 46,81
Custo 30 40,03
Diferenc. 58 45,78
Custo 30 42,02

E1 Analise do retorno sobre investimento 739,50 -1,2433 0,2138

E1 Custeio por absorcao 781,50 -0,8215 0,4113

El Custeio direto 794,00 - 0,7085 0,4786

E1 Custeio padrao 715,00 -1,4232 0,1547

E1 Custeio variavel 743,50 -1,1956 0,2319

E2 Anélise CVL 700,50 - 1,6207 0,1051

E2 Anélise do valor presente 684,00 -1,7308 0,0835

E2 Avaliacdo do desempenho 728,50 -1,3207 0,1866

E2 Controle interno para protecao dos ativos 809,50 -0,5607 0,5750

E2 Planejamento tributario 594,50 -2,5751 0,0100%*

E2 Preco de transferéncia 812,50 -0,5266 0,5985

E2 Orcamento de capital 712,50 -1,4476 0,1477

E2 Orcamento operacional 779,00 - 0,8455 0,3978

E3 Andlise da terceiriza¢do 818,00 -0,4727 0,6364

E3 Open book accounting 736,00 - 1,2367 0,2162

E3 Custeio ABC/TDABC 795,50 - 0,6837 0,4941
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Diferenc. 58 44,91
Custo 30 43,70
Diferenc. 58 47,91
Custo 30 37,90
Diferenc. 58 48,08
Custo 30 37,58
Diferenc. 58 46,31
Custo 30 41,00
Diferenc. 58 46,18
Custo 30 41,25
Diferenc. 58 46,22
Custo 30 41,17
Diferenc. 58 48,41
Custo 30 36,95
Diferenc. 58 45,26
Custo 30 43,03
Diferenc. 58 47,16
Custo 30 39,37
Diferenc. 58 47,74
Custo 30 38,23

E3 Custeio Kaizen 846,00 -0,2190 0,8267

E3 Custeio Meta 672,00 - 1,8251 0,0680

E4 Analise da cadeia de valor 662,50 -1,8902 0,0587

E4 Balanced scorecard 765,00 -0,9540 0,3401

E4 Gestao baseada em valor 772,50 -0,8915 0,3727

E4 Gestao interorganizacional de custos 770,00 -0,9169 0,3592

E4 Indicadores-chave de performance (KPIs) 643,50 -2,0678 0,0387*

E4 Sistema de gestdo econdmica (GECON) 826,00 -0,4034 0,6867

E4 Teoria das restri¢cdes (TOC) 716,00 -1,4372 0,1507

E4 Valor econémico adicionado (EVA) 682,00 -1,7283 0,0839

Nota. * Valor estatisticamente significativo.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Quanto aos resultados identificados no caso das préticas gerenciais do primeiro estdgio,
assumiu-se que a hipdtese nula (HO) cogitava que o nivel de utilizacdo dos cinco integrantes seria
igual entre as pequenas industrias em tela, independentemente do posicionamento estratégico. Nesse
sentido, em relacdo a varidvel “E1-Anadlise do retorno sobre investimentos” os valores de posto médio
(mean rank) para os dois grupos de empresas foram de 46,75 para o Grupo 1 — Diferenciagado e chegou
a 40,15 no Grupo 2 — Custos. O teste de hipdteses apresentou uma estatistica Z igual a - 1,2433, com
nivel de significancia de 0,2138. Esse resultado indica a aceita¢do da hipdtese nula (HO) e a rejeicao
da hipétese alternativa (H1), o que recomenda considerar que as médias dos dois grupos sejam
semelhantes. Resultados assemelhados também foram apurados em relagdo as préticas “E1-Custeio
por absor¢do” (com Z = - 0,8215 e Sig. = 0,4113), “E1-Custeio direto” (Z = - 0,7085 e Sig. = 0,4786),
“El-Custeio padrao” (Z=-1,4232 e Sig.=0,1547) e “El-Custeio varidavel (Z=-1,1956 e
Sig. =0,2319).

Ao abranger as praticas gerenciais do segundo estagio foi constatado que, em relacdo a varidvel
“E2-Anélise CVL”, os valores de posto médio (mean rank) para os dois grupos de empresas foram de
47,42 para o Grupo 1 — Diferenciagdo e chegou a 38,85 no ambito do Grupo 2 — Custos. Além disso,
o teste de hip6teses apresentou uma estatistica Z igual a - 1,6207, com nivel de significancia de 0,1051.
Desse modo, entdo, € cabivel aceitar a hipdtese nula (HO), que considera que as médias dos dois grupos
sejam semelhantes. Resultados assemelhados também foram apurados no caso das praticas “E2-
Analise do valor presente” (com Z =-1,7308 e Sig. =0,0835), “E2-Avaliagdo do desempenho”
(Z=-1,3207 e Sig.=0,1866), “E2-Controles internos para protecdo de ativos” (Z =-0,5607 e
Sig. =0,5750), “E2- Preco de transferéncia” (Z =-0,5266 e Sig. =0,5985), “E2-Orcamento de
capital” (Z = - 1,4476 e Sig. = 0,1477) e “E2-Or¢camento operacional” (Z = - 0,8455 e Sig. = 0,3978).
Porém, somente no caso da varidvel “E2-Planejamento tributdrio” é que foi constatado nivel de
significancia (Sig. = 0,0100) suficiente para rejeitar a hipdtese nula e aceitar o fato de existir diferenca
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entre os dois grupos abrangidos.

Quando analisadas as préticas gerenciais do terceiro estdgio, no caso da “E3-Andlise da
terceirizacdo” restou evidenciado que os valores de posto médio (mean rank) para os dois grupos de
empresas foram de 45,40 para o Grupo 1 — Diferenciag@o e chegou a 42,77 no ambito do Grupo 2 —
Custos. No que tange ao teste de hipdteses, este apresentou uma estatistica Z igual a - 0,4727, com
nivel de significancia de 0,6364. Portanto, indica que cabe aceitar a hip6tese nula (HO) e sugere que
as médias dos dois grupos sdo estatisticamente assemelhadas. Essa mesma conclusdo se aplica em
relacdo as praticas “E3-Open book accounting” (com Z =-1,2367 e Sig. =0,2162), “E3-Custeio
ABC/TDABC” (Z =0,6837 e Sig. = 0,4941), “E3-Custeio Kaizen” (Z =-0,2190 e Sig. = 0,8267) e
“E3-Custeio meta” (Z = - 1,8251 e Sig. = 0,0680).

Por dltimo, ao avaliar os resultados do teste estatistico das praticas gerenciais do quarto
estdgio, no que se refere a prética “E4-Andlise da cadeia de valor” foi apurado que os valores de posto
médio (mean rank) para os dois grupos de empresas foram de 48,08 para o Grupo 1 — Diferenciacdo
e chegou a 37,58 no ambito do Grupo 2 — Custos. O teste de hipdteses apresentou estatistica Z igual
a - 1,8902, com nivel de significancia de 0,0587. Esse resultado indica a aceitacdo da hipdtese nula
(HO) e a rejeic@o da hipdtese alternativa (H1), o que recomenda considerar que as médias dos dois
grupos sejam semelhantes. Resultado semelhante também foi obtido em relacdo as préticas “E4-
Balanced scorecard” (com Z=-0,9540 e Sig.=0,3401), “E4-Gestdo baseada em valor”
(Z=-0,8915 e Sig.=0,3727), “E4-Gestao interorganizacional de custos” (Z=-0,9169 e
Sig. =0,3592), “E4-Sitema de gestdo econdmica (GECON)” (Z =-0,4034 e Sig. =0,6867), “E4-
Teoria das restricdes (TOC)” (Z=-1,4372 e Sig. =0,1507) e “E4-Valor econdmico adicionado
(EVA)” (Z =-1,7283 e Sig. = 0,0839). Contudo, somente no caso da varidvel “E4-Indicadores-chave
de performance (KPIs)” € que foi constatado nivel de significancia (Sig. = 0,0387) suficientemente
forte para rejeitar a hipdtese nula e aceitar o fato de existir diferenca entre os dois grupos abrangidos.

4.5 Analise e cotejamento dos resultados

Os niveis de utilizacdo por estdgios, com prioridade para as praticas do primeiro e segundo
estdgios (como verificado neste estudo), estdo alinhados aos resultados de pesquisas precedentes.
Nesse sentido, Almeida e Callado (2018) comentam que a literatura de Contabilidade Gerencial
sinaliza o predominio de préticas de contabilidade gerencial tradicionais, em detrimento daquelas
consideradas avangadas, como encontrado nos estudos de Chenhall e Langfield-Smith (1998) na
Australia, Joshi (2001) na India, Sulaiman, Ahmad e Alwi (2004) em paises asiaticos, Abdel-Kader e
Luther (2006) no Reino Unido, e Pavlatos e Paggios (2009) na Grécia. Idem para o caso relatado por
Almeida e Callado (2018), em que uma empresa grafica da Paraiba também priorizava a utilizagao de
praticas associadas ao primeiro e segundo estigios.

De forma assemelhada, ao pesquisarem 23 industrias paranaenses com o propdsito de
investigar se a adog¢do de praticas de contabilidade gerencial seria afetada por fatores contingenciais,
Klein e Almeida (2017) dessumiram que hd uma maior utilizacdo dos instrumentos gerenciais
tradicionais em detrimento de técnicas mais sofisticadas integrantes de estdgios mais evoluidos. Por
sua vez, Panosso, Camanho, Espejo e Abbas (2017) concluiram que as ferramentas com maior nivel
de utilizacdo por 149 empresas industriais filiadas a Federacdo das Industrias do Estado do Parana
(Fiep) sdo “or¢amento operacional” e “andlise de lucratividade”, que também sdo enquadrdveis no
segundo estagio da classificagdo da Ifac (1998).

Quanto a pesquisa de Junqueira et al. (2016), que abordou o tema de forma mais assemelhada
ao foco escolhido nesta pesquisa, convém ressaltar que investigou o efeito da escolha da estratégia
genérica de competicdo e dos sistemas de controle gerencial (SCG) no desempenho organizacional de
73 empresas de médio e grande porte localizadas no Espirito Santo, tendo a teoria da contingéncia
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como plataforma tedrica de apoio. Na parte que relaciona o uso de instrumentos gerenciais para
avaliacdo do desempenho, concluiram que as empresas que optam pela estratégia de diferenciacio
adotam praticas mais contemporineas de controle gerencial, enquanto naquelas optantes pela
estratégia de custos baixos verifica-se o predominio de praticas tradicionais. Aduzem, também, que
esse resultado indica que as empresas que escolhem o posicionamento de diferenciacio demandam
ferramentas gerenciais com escopos mais amplos e focados no planejamento, o que se coaduna com
Van der Stede (2000) e Chenhall (2003).

Para explicar esse resultado, Junqueira et al. (2016) aventam a possibilidade de que as
caracteristicas das estratégias de diferenciacdo requerem uma estrutura de controles administrativos
mais flexivel, o que obriga as empresas que atuam com base nesse posicionamento estratégico a
utilizar principalmente ferramentas mais modernas. Por outro lado, quando consideradas as adotantes
do posicionamento de custos baixos, tal pesquisa evidenciou que o SCG tem outra configuragdo, sendo
composto majoritariamente por ferramentas tradicionais, que focam mais o controle operacional.
Portanto, tais autores defendem que as escolhas estratégicas das empresas da amostra podem ser
consideradas como um dos fatores contingenciais influenciadores do desenho do SCG.

A influéncia do posicionamento estratégico constatada por Junqueira et al. (2016) contradiz o
resultado do teste de Mann-Whitney aplicado para o contexto das 88 pequenas fébricas desta pesquisa.
Nessa dire¢do, entre as 26 praticas gerenciais citadas, somente nos casos do “planejamento tributdrio”
(estagio 2) e dos “indicadores-chave de performance (KPIs)” (estdgio 4) € que se verificou indicativo
estatistico no sentido de haver diferenca nos niveis de uso entre os dois grupos de pequenas empresas
fabris segregados quanto ao tipo de posicionamento estratégico. Nas outras 24 praticas restou evidente
que nao haveria influéncia do posicionamento estratégico escolhido no nivel de utilizacdo, levando a
aceitacdo da hipdtese nula.

Convém ressaltar os contextos dispares dessas duas pesquisas, pois a primeira levou em conta
73 empresas capixabas de médio e grande porte, enquanto o estudo ora relatado esté circunscrito as
88 pequenas fabricas de uma das microrregioes do sul de Santa Catarina. A disparidade de porte dos
dois conjuntos de empresas utilizadas nessas duas investigacdes provavelmente é o fator que mais
pesa nessa distin¢do, especialmente porque as grandes companhias tém mais recursos (humanos e
financeiros) para adotar praticas gerenciais mais sofisticadas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi identificar a influéncia do posicionamento estratégico na adocao
de ferramentas gerenciais financeiras no contexto de pequenas industrias da microrregido da Amurel
e, adicionalmente, encontrar resposta para hipdtese acerca da possibilidade de que o nivel de utilizagdo
das préticas de gestdo financeira seja igual nas empresas de pequeno porte, independentemente do
posicionamento estratégico adotado.

Nessa direcdo, os autores consideram que tal finalidade foi atingida porque a tabulacao das
respostas permitiu conhecer as prdticas gerenciais mais utilizadas, bem como obter indicativo
estatistico no sentido de aceitar a hipétese de que nao haveria influéncia do posicionamento estratégico
escolhido no nivel de utilizacdo dessas préticas.

Quanto aos resultados mais relevantes, além das caracteristicas das empresas em lume, cabe
salientar os seguintes aspectos:

a) As praticas gerenciais do primeiro e do segundo estdgio sd@o as mais utilizadas (com média

55,91% e 69,32%, respectivamente), se comparadas com o0s instrumentos integrantes do

terceiro (40%) e do quarto estigio (44,46%). Esse resultado se coaduna com pesquisas
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anteriores que atestam um indice maior de uso das praticas consideradas tradicionais, em
detrimento daquelas mais recentes.

b) A hipdtese de pesquisa que cogitava ndo haver interferéncia do posicionamento estratégico no
patamar de utilizagdo das préticas gerenciais pesquisadas foi aceita. Nesse rumo, os dois
grupos amostrais (segmentados quanto a ado¢do das estratégias genéricas “diferenciacdo” e
“custos baixos”) mostraram médias assemelhadas, do ponto de vista estatistico pelo teste de
Mann-Whitney, em 24 das 26 préticas consideradas. Tal resultado contraria em parte a
pesquisa de Junqueira et al. (2016), que apurou haver influéncia da estratégia adotada no nivel
de utilizacdo de determinadas métricas de avaliacdo de desempenho.

No que tange as contribuicdes da pesquisa, € pertinente ressaltar a possibilidade de conhecer
o contexto das pequenas empresas fabris de uma microrregido do sul de Santa Catarina em termos das
priticas gerenciais priorizadas e, adicionalmente, apontar evidéncia estatistica de que o
posicionamento estratégico escolhido por essas industrias de pequeno porte ndo afeta o nivel de
utilizacdo das préticas financeiras citadas nesse contexto empresarial.

Em relacdo as limitagdes da pesquisa, convém mencionar dois aspectos. O primeiro refere-se
a peculiaridade de ser utilizado um questiondrio padronizado, cujas questdes podem levar a
interpretacdes equivocadas dos respondentes. Ou seja, ndo foram checadas/trianguladas as respostas
obtidas nos controles internos das firmas abrangidas, assumindo-se que as respostas coligidas
expressam o contexto administrativo dessas empresas. O segundo aspecto diz respeito ao tamanho da
amostra utilizada, pois as 88 pequenas industrias estudadas foram aquelas cujos respondentes
aceitaram participar. Destarte, a priori, se deve assumir que os resultados oriundos ndo podem ser
extrapolados para outros contextos empresariais ou regionais.

Como recomendagdes para estudos futuros, seria interessante expandir o nimero de empresas
envolvidas e aplicar investigacdo assemelhada abrangendo pequenas empresas de outras regides do
pais (ou de outros paises) a fim de permitir o cotejamento dos resultados em bases mais homogéneas.
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