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RESUMO: O estudo teve por objetivo identificar de que maneira os fatores 
contingenciais estão sendo identificados na utilização dos sistemas de informação 
gerencial em postos de combustível. A metodologia enquadra-se como explicativa 
a partir de uma abordagem qualitativa e quanto aos procedimentos classifica-se 
como um estudo de caso comparativo, tendo como base um posto bandeirado 
e outro posto bandeira branca, ambos localizados em um município do oeste 
paranaense. Constatou-se que, no fator estratégia, o posto bandeira branca possui 
uma visão estratégica voltada a aprimorar os serviços e produtos já oferecidos, 
além de buscar crescimento constante e conquista de espaço; já no posto 
bandeirado, constatou-se de forma nítida a existência de uma postura estratégica 
mais conservadora. Quanto ao fator tecnologia, constatou-se que, mesmo o posto 
bandeirado possuindo respaldo da sua bandeira de escolha, não utiliza todos os 
pontos de controle do sistema, posição diferente do posto bandeira branca, que 
se utiliza de todas as ferramentas oferecidas, buscando até mesmo ampliar as 
ferramentas já existentes. 
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CONTINGENCY FACTORS IN MANAGEMENT INFORMATION 
SYSTEMS AND THEIR IMPACT ON ORGANIZATIONAL 

COMPETITION: A STUDY OF TWO CASES AT GAS STATIONS

ABSTRACT: The study aimed at identifying how contingency factors are being 
identified in the use of management information systems at gas stations. The 
methodology used an explanatory and qualitative approach and is classified as a 
comparative case study based on a brand gas station and a white flag gas station, 
both located in a municipality in the west of Paraná. It was found that, regarding 
the strategy factor, the white flag gas station has a strategic vision aimed at 
improving the services and products already offered, in addition to seeking 
constant growth and conquering space; at the brand gas station, the existence of 
a more conservative strategic posture was clearly evident. As for the technology 
factor, it was found that, even though the brand gas station has the backing of its 
brand of choice, it does not use all the control points of the system, a different 
position from the white flag post, which uses all the tools offered, and also seeks 
to extend the existing tools.
KEYWORDS: Theory of Contingency; Management Information Systems; Gas 
stations.

FACTORES DE CONTINGENCIA EN LOS SISTEMAS DE 
INFORMACIÓN DE GESTIÓN Y SU IMPACTO EN LA 

COMPETENCIA ORGANIZACIONAL: UN ESTUDIO DE DOS CASOS 
EN GASOLINERAS 

RESUMEN: El estudio tuvo como objetivo identificar de qué forma los factores 
de contingencia están siendo utilizados en los sistemas de información de gestión 
en las gasolineras. La metodología se ajusta como explicativa desde un enfoque 
cualitativo y en cuanto a los procedimientos, se clasifica como un estudio de 
caso comparativo, basado en una gasolinera con bandera y otra con bandera 
blanca, ambas ubicadas en un municipio del oeste de Paraná. Se encontró 
que, en el factor de estrategia, la gasolinera de bandera blanca tiene una visión 
estratégica dirigida a mejorar los servicios y productos que ya se ofrecen, además 
de buscar crecimiento constante y conquistar espacio; ya en la gasolinera de 
bandera, se ha constatado de forma nítida la existencia de una postura estratégica 
más conservadora. En cuanto al factor tecnológico, se encontró que, mismo la 
gasolinera de bandera teniendo el respaldo de su bandera de elección, no utiliza 
todos los puntos de control del sistema, una posición diferente de la gasolinera 
de bandera blanca, que se utiliza de todas las herramientas ofrecidas, buscando 
incluso ampliar las herramientas ya existentes.
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1 INTRODUÇÃO

As empresas transformaram-se em complexas, hierarquizadas, 
especializadas e que demandam supervisão e gerência (GUIMARÃES; ÉVORA, 
2004). Assim, a preocupação passou a ser com a delegação de autoridade, 
responsabilidade, planejamento, controle, coordenação e relações no trabalho 
(MOTTA, 1986).

A contabilidade gerencial auxilia estas organizações ao exercer sua 
função. A Contabilidade Gerencial é uma ciência que controla e gerencia recursos 
e atividades internos disponíveis, com a finalidade de planejar, avaliar e controlar 
o uso desses recursos com responsabilidade e sustentabilidade. Entende-se que, 
além das grandes e complexas organizações, se os pequenos negócios utilizarem 
ferramentas gerenciais, as dificuldades enfrentadas poderiam ser reduzidas 
(SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016).

Os sistemas de informações gerenciais possuem como propósito, 
principalmente, ajudar as organizações a alcançar suas metas, fornecendo aos 
gestores detalhes sobre as operações regulares que ocorrem, de forma que possam 
auxiliar no controle, organização e planejamento com efetividade e eficiência 
(STAIR, 1998).

A Teoria da Contingência procura compreender e explicar o modo pelo 
qual as empresas funcionam em diferentes condições, que variam de acordo com 
o ambiente em que elas estão inseridas. Essas condições são influenciadas por 
seu ambiente externo, que podem ser consideradas ameaças ou oportunidades e 
que influenciam a estrutura e os processos internos das organizações (ESPEJO, 
2008).

Concomitantemente, Porter (1986) afirma que a estrutura industrial 
tem uma forte influência na determinação das regras competitivas dos ambientes 
organizacionais, bem como das estratégias potencialmente disponíveis para a 
organização. Ainda, a análise estrutural do setor pode ser muito útil, pois serve 
como ponto de partida para a compreensão do ambiente competitivo e também 
para orientar o estabelecimento de relações com os componentes desse nível do 
ambiente organizacional (TAVARES, 2005).

A vista disso, Porter (1986), enfatizando as competições e concorrências 
industriais, desenvolveu seu modelo afirmando que o grau de concorrência em 
uma indústria depende de cinco forças competitivas básicas, as quais determinam 
o potencial de lucro final na organização, assim como os fatores que geram 
impactos na competição organizacional.

PALABRAS CLAVE: Teoría de la contingencia; Sistemas de información 
gerencial; Gasolineras. 
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A Teoria da Contingência passou a ter notoriedade ao final dos anos 
50 com os estudos de Woodward (1958), Burns e Stalker (1960) e Lawrence 
e Lorsch (1967), por meio de pesquisas desses autores sobre os fatores como 
tecnologia, estrutura e ambiente.

No que tange os estudos na área temática da contabilidade, atrelados 
às estratégias de Porter (1980), destacasse Cavalcanti, Silva e Carneiro (2001), 
Oliveira (2004), Aguirre e Contador (2014), os quais evidenciam as cinco forças 
do modelo de Porter (1980).

A estrutura do mercado de combustíveis no Brasil foi marcada por 
excessiva intervenção governamental até a década de 1990. A partir daí, iniciou-
se o processo de desregulamentação até a total abertura do mercado, que ocorreu 
em 1º de janeiro de 2002 (PINTO; SILVA, 2008). A mudança dessa estrutura foi 
um fator importante para o estabelecimento de uma nova dinâmica estrutural, 
governada por forças de mercado (PINTO; SILVA, 2008).

Essa metamorfose mercadológica permitiu a desagregação dos postos de 
combustíveis em dois grupos: aqueles com bandeira, que possuem um fornecedor 
único, são fidelizados; e aqueles sem bandeira, chamados de bandeira branca, os 
quais realizam suas compras com diversos fornecedores, sem necessidade de 
fidelização.

Além disso, com a abertura total do mercado e a diversificação entre 
postos bandeirados ou não, aumentou a competição organizacional entre os 
postos de combustíveis, incitando os mesmos na aplicabilidade de ferramentas 
gerenciais, às quais proporcionariam informações confiáveis para a tomada de 
decisão.

Nisso está a relevância científica da presente pesquisa, ao atrelar os 
sistemas de informação gerencial aos fatores contingenciais, principalmente em 
organizações menores, postos de combustíveis no caso em questão, com o intuito 
de proporcionar competitividade organizacional, mantendo o mercado aberto 
tanto para postos bandeirados, como para os de bandeira branca.

O presente trabalho tem a seguinte questão norteadora de pesquisa: De 
que maneira os fatores contingenciais são identificados na utilização dos sistemas 
de informação gerencial em postos de combustível, impactando a competição 
organizacional? 

Para que o problema seja solucionado, o objetivo geral do trabalho 
é identificar de que maneira os fatores contingenciais utilizam os sistemas de 
informação gerencial em postos de combustível, impactando a competição 
organizacional.

Ainda, para facilitar o alcance do objetivo geral, será constatada a 
empregabilidade do sistema de informação gerencial nos postos de combustível 
investigados; averiguando quais atributos contingencias são atendidos pelos 
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sistemas de informação gerencial; analisando uma parte do setor petrolífero, por 
meio do modelo das cinco forças de Porter (1980); bem como verificando quais 
informações disponibilizadas pelos sistemas de informação gerencial impactam 
na tomada de decisão competitiva.

O trabalho está estruturado em cinco seções: após essa introdução, 
tem-se o referencial teórico, explanando a Teoria Contingencial, seus fatores, 
o Sistema de Informação Gerencial e as Estratégias de Porter (1980); terceira 
seção apresenta os procedimentos metodológicos para o desenvolvimento da 
pesquisa; o quarto tópico relata os resultados encontrados e, por fim, na quinta 
seção evidenciam-se as conclusões obtidas com o estudo.

2. REFERENCIAL TEÓRICO

Essa seção foi dividida em tópicos. No primeiro, foram discutidos 
assuntos acerca da Teoria da Contingência; no segundo, apresentam-se as 
definições quanto aos sistemas de informações gerenciais; e o terceiro tópico 
relata a estratégia de acordo com Porter (1980).

2.1 Teoria da Contingência
No mercado empresarial, para uma organização manter-se competitiva 

e próspera, ela necessita estar atenta à dinâmica mercadológica, buscando estar à 
frente de seus concorrentes, bem como criar condições para que, internamente, os 
vários atores organizacionais ajam de maneira sincrônica, no sentido de conduzir 
a organização para a mesma direção (BEUREN; FIORENTIN, 2014).

Pelo fato de as organizações serem sistemas abertos, há interação com 
o ambiente, ambiente esse que envolve fatores como tecnologia, estratégia, 
estrutura, governo entre outros (STONER; FREEMAN, 1985). Sendo assim, 
faz-se importante para as organizações a análise de tais fatores, uma vez que 
direcionam o comportamento para a tomada de decisão, mesmo sob a presença 
da incerteza na tomada de decisão sobre ambiente (MACHADO; VICENTI; 
LAVARDA, 2014).

A Teoria da Contingência fornece fundamentos que possibilitam melhor 
compreensão dos fatores que levam determinada empresa a reagir ao ambiente, 
a implementar determinado sistema gerencial ou até mesmo, abandoná-lo 
(GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE, 2006).

Os primeiros estudos realizados sobre a teoria contingencial foram 
os de Woodward (1965), nos anos de 1950, considerando a tecnologia como 
responsável por um papel tão ou mais importante que a estrutura e os processos 
nas organizações, seus estudos demonstraram que o desempenho econômico das 
empresas estudadas era altamente afetado pela sua estrutura organizacional, pela 
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tecnologia e pelo ambiente externo (FAGUNDES et al., 2011). No Quadro 1 
apresentam-se alguns dos estudos desenvolvidos sobre Teoria Contingencial, 
bem como a contribuição de cada um dos autores pesquisadores na área.

Quadro 1: Estudos sobre a Teoria da Contingência

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

A partir do apresentado, compreende-se que há contribuição de vários 
autores quanto ao fortalecimento dos fatores que formam a Teoria Contingencial. 
Segundo Espejo (2008), dentro das organizações, as variáveis internas como 
tecnologia, estrutura, estratégia e porte organizacional, recebem influência da 
variável externa, ambiente, de forma interdependente.

A partir do exposto, apresentam-se a seguir as características das 
variáveis contingenciais empregadas na pesquisa: tecnologia, estrutura e 
estratégia.

2.1.1 Tecnologia
De acordo com Espejo (2008), o fator tecnologia enfatiza a importância 

em avaliar as tecnologias da informação existentes na organização, bem como 
aquelas que podem ser aplicadas para monitoramento de produtos ou serviços. 
A tecnologia no campo de gerenciamento de informações pode ser útil para 
minimização de incertezas e tomada de decisões. 

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

Segundo Fagundes et al. (2011), dentro das organizações à análise da 
tecnologia se destaca na medida em que as atividades são segregadas e altamente 
específicas, e a variabilidade refere-se ao número de casos excepcionais, 
imprevisíveis que possam acontecer e à extensão em que tais problemas são 
conhecidos. Segundo os autores, a combinação dessas duas dimensões pode 
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propiciar à organização um formato de tecnologia chamada de rotineiro e não 
rotineiro. 

Caracteriza-se como tecnologia rotineira, aquela que é considerada uma 
estrutura burocrática dentro da empresa, que já possui critérios bem definidos 
tanto nos níveis tecnológicos quanto nos estágios de supervisão. Mas, caso a 
organização esteja mais propensa a ser uma estrutura orgânica, ou seja, menos 
burocratizada e manualizada, pode ser considerada não rotineira (FAGUNDES 
et al., 2011).

2.1.2 Estrutura
Com relação à classificação, Burns e Stalker (1961) discutem a 

estrutura, genericamente, em termos de abordagens mecanicistas e orgânicas. 
Os meios para alcançar essas formas de estrutura envolvem mecanismos como 
regras, procedimentos e abertura das comunicações e processos de decisão 
(CHENHALL, 2003).

A estrutura organizacional é a especificação formal de diferentes papéis 
para os membros da organização, tarefas a serem seguidas por determinados 
grupos, para garantir que as atividades da organização sejam realizadas. Arranjos 
estruturais influenciam a eficiência do trabalho, a motivação das pessoas, 
informação, fluxos e sistemas de controle podem ajudar a moldar o futuro da 
organização (CHENHALL, 2007).

2.1.3 Estratégia
De acordo com Chandler (1962), a estrutura da organização seguirá 

a estratégia adotada pela mesma, que deve ser bem estruturada e organizada 
visando diferencial para a empresa.

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

Conforme Chenhall (2007), a estratégia é um meio pelo qual os 
gestores são influenciados pela natureza do ambiente externo, pelos mecanismos 
estruturais, cultura e controle para tomar decisões. Os gestores definem 
suas escolhas estratégicas pela posição que suas organizações ocupam em 
determinados ambientes. 

Dessa forma, se na conjuntura que a organização se encontra, ou os 
produtos que estão sendo comercializados, possuem incertezas, a organização 
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irá reformular a sua estratégia. Ainda, em mercados que se caracterizam como 
previsíveis, pode-se remover a pressão do ambiente, limitar as oportunidades 
potenciais. Isso implica a organização examinar as atitudes dos gestores diante 
da situação, entre retorno potencial, risco aceitável e incerteza (CHENHALL, 
2007).

2.2 Sistemas de Informações Gerenciais (SIG)
A tecnologia de informação busca oferecer recursos tecnológicos e 

computacionais para a geração de informações. A partir das constantes mudanças 
que são vistas em tal setor, entende-se que há uma busca por adequações nos 
processos, estrutura e estratégia a partir das informações obtidas por tais sistemas 
(BAZZOTTI; GARCIA, 2006).

Bazzotti e Garcia (2006) apresentam como sistema de informação 
gerencial aquele que dá suporte às funções de planejamento, controle e 
organização das entidades, fornecendo informações seguras e em tempo hábil 
para tomada de decisão.

De acordo com Batista (2004), sistema de informação gerencial 
caracteriza-se como um conjunto de tecnologias que disponibilizam os meios 
necessários às operações a partir do processamento dos dados disponíveis. Tal 
sistema é voltado para a coleta de informações, armazenagem dessas informações, 
uma forma de recuperação e ainda, uma forma de processamento dessas 
informações utilizadas ou desejadas por um ou mais gestores, ou responsável 
por gerir o negócio. O autor complementa que é o processo de transformação 
dos dados em informações que poderão ser utilizadas para a tomada de decisões, 
visando um melhor desempenho no mercado que se encontra.

Ainda, Laudon e Laudon (2007) afirmam que empresas que possuem 
acesso a recursos especiais (informações) e são capazes de utilizar esses recursos 
de maneira eficiente possuem vantagem competitiva em relação às demais, uma 
vez que, o sistema oferece auxílio aos gerentes no monitoramento e controle das 
atividades.

2.3 As estratégias de Porter: proporcionando competição organizacional
O primordial no processo de formulação da estratégia é a análise dos 

mercados, sua competitividade e o entendimento da posição relativa que cada 
empresa ocupa em seu segmento produtivo (PORTER, 2000).

Destarte, relacionado ao setor de postos de combustíveis do Brasil, uma 
importante característica do processo de desregulamentação foi a redução das 
barreiras à entrada no segmento de distribuição, com destaque para a redução 
dos impedimentos burocráticos e financeiros, fator que acarretou no aumento 
da competição e do número de postos denominados de bandeira branca (LEITE; 
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LANZER; SERRA, 2009).
Dessa forma, o surgimento do revendedor de bandeira branca alterou o 

cenário: práticas irregulares foram facilitadas e a precificação, que até 1997 era 
fixada pelo Ministério da Fazenda, foi flexibilizada, passando a ser definida pela 
concorrência (PINTO; SILVA, 2008; LEITE; FIATES; LIMA, 2013).

Assim, regiões com menor dispersão de preços apresentam maior 
margem e, em contrapartida, a maior proporção de postos de bandeira branca 
gera maior variabilidade de preços e maior grau de competição (NUNES; 
GOMES, 2005), estimulando esses gestores na busca por vantagens e estratégias 
inovadoras em um ambiente competitivo.

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

Cada uma das forças de Porter (1980) deve ser analisada em um nível 
de detalhamento considerável, pois para uma instituição desenvolver uma 
estratégia competitiva precisa estar em consonância com sua estrutura. Ademais, 
as influências externas delineadas por Porter (1986) são: ameaças de novos 
entrantes; o poder de negociação dos fornecedores; o poder de negociação dos 
compradores; as ameaças de serviços substitutos; e a rivalidade entre as empresas 
existentes, relatadas no Quadro 2.

Quadro 2: Explicando as cinco forças competitivas de Porter

Fonte: Adaptado de Porter (1980).

Dessa maneira, essas forças descrevem quais as influências que atuam 
sobre as empresas, sendo que as organizações continuamente tentam desenvolver 
estratégias voltadas para a estabilidade de uma posição lucrativa e sustentável 
contra as cinco forças de Porter (1980), de modo que essas forças possam ser 
entendidas como uma técnica que auxilia a definição estratégica da empresa.
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Nesse sentido, tendo em vista a literatura abordada, nessa pesquisa 
o enfoque maior será redirecionado para os fatores contingenciais estrutura e 
estratégia, afinal, de acordo com as cinco forças competitivas de Porter (1980) 
são os aspectos mais atrelados à rentabilidade e à concorrência organizacional, o 
que se evidencia com intensidade nos sistemas de informação gerencial. 

3 METODOLOGIA

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

Para identificar quais fatores contingenciais estão sendo utilizados pelas 
organizações, e como está sendo realizada a utilização do sistema de informação 
gerencial, impactando a competição organizacional, o trabalho tem caráter 
explicativo a partir de uma abordagem qualitativa, sendo que ao se realizar 
pesquisas qualitativas não se busca encontrar regularidades, mas sim, almeja-se 
a compreensão de determinado comportamento ou realidade. Sendo possível tal 
identificação se os sujeitos forem ouvidos a partir da sua lógica e exposição de 
razões (MONTENEGRO, 2009).

Quanto aos procedimentos da pesquisa realizou-se um estudo de caso 
comparativo, tendo como base um posto bandeirado e outro, bandeira branca, 
ambos localizados em um munícipio do oeste paranaense. O estudo de caso 
comparativo difere do estudo de casos múltiplos pelo fato de serem realizadas 
análises comparativas entre os casos estudados (YIN, 2003). 

Quanto à coleta de dados, realizaram-se entrevistas em profundidade 
com os gerentes dos postos de combustíveis enfocados nesta pesquisa. 
Utilizou-se como instrumento para a realização das entrevistas, um roteiro 
de entrevista semiestruturado, que de acordo com Godoi e Mattos (2006), as 
entrevistas baseadas em roteiros semiestruturados permitem uma flexibilidade ao 
entrevistador para ordenar e formular as perguntas durante a entrevista.

As referidas entrevistas, com caráter formal, foram realizadas de forma 
presencial. Estas foram gravadas e posteriormente transcritas, com o objetivo de 
viabilizar o processo de análise e interpretação de dados. Dessa forma, a análise 
dos dados foi desenvolvida a partir da transcrição da entrevista já fragmentada 
de acordo com os objetivos e a problemática deste estudo. Diante destes dados, 
foram destacados aspectos relevantes, articulando-os ao arcabouço teórico 
utilizado para investigação.

Destarte, para a análise dos dados, utilizou-se a técnica de análise do 
conteúdo, conforme Bardin (2006), para averiguação dos atributos utilizados da 
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Teoria Contingencial no uso do sistema de informação gerencial, por meio de 
uma perspectiva porteriana.

Além disso, as categorias de análise foram estabelecidas de acordo com 
Quadro 3. 

Quadro 3: Categorias de Análise

Fonte: as autoras (2017).

A partir das categorias de análise estabelecidas, pode-se elaborar o 
roteiro de entrevistas. Destarte, por meio da análise de conteúdo, na sequência 
são relatadas as evidências encontradas.

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO

Com base na realização das entrevistas, nesta seção apresentam-se os 
resultados, assim como a análise embutida nos dados. 

4.1 Perfil dos Postos de Combustíveis
A entrevista foi iniciada com perguntas relacionadas às características 

do posto, a fim de traçar um perfil para cada organização. Dessa forma, o Quadro 
4 expõe os achados.

Quadro 4: Perfil e características dos postos de combustíveis

Fonte: Dados da pesquisa (2017).
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Destaca-se, a partir do apresentado, que ambos os postos se caracterizam 
como empresas de pequeno e médio porte, constatando-se que, a partir da 
diferença de quantidade de funcionários, o posto bandeira branca pode ser 
classificado como de porte maior comparado ao posto bandeirado.

Referindo-se ainda ao quadro de funcionários, vale destacar que 
enquanto no posto bandeirado, a equipe de controle administrativo, assim 
como os atendentes dos mais variados tipos de serviço são da mesma família, 
caracterizando uma empresa de cunho familiar, no posto bandeira branca, não se 
encontram membros da família no quadro de funcionários.

Cabe ressaltar que o posto bandeirado, diferente do posto bandeira 
branca, não possui loja de conveniência. Assim, sua rentabilidade está toda 
relacionada à venda de combustíveis e derivados. 

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

4.2 Categoria de análise: estratégia
Nesta seção, são apresentados os resultados relacionados ao fator 

contingencial estratégia. Destaca-se quanto ao posto bandeira branca, uma 
explicação quanto a um diferencial encontrado neste posto: o cartão fidelidade. 
A gerente responsável pela concessão da entrevista, explicou em detalhes esse 
diferencial, que pode ser atrelado ao fator estratégia. Segundo a entrevistada, 
percebeu-se no ambiente externo do posto uma possibilidade de fidelizar clientes, 
agregando aos seus consumidores a possibilidade de ganhar algo além do serviço 
prestado. Com a utilização do cartão fidelidade, os clientes do posto com bandeira 
branca podem ir acumulando pontos, sendo que a cada litro abastecido, soma-
se um ponto ao cliente, resultando, após o acúmulo de determinado valor, na 
retirada de brindes diversos que o posto possui vinculado a essa promoção. 

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

A partir do sistema de pontuação, que é diferente do sistema de 
informações gerenciais para o restante dos serviços e comércio oferecidos, os 
gestores e funcionários conseguem observar e analisar diariamente o fluxo de 
clientes fidelizados que o posto possui, podendo apurar com precisão, percentuais 
de quantos clientes são fidelizados, quantos clientes se fidelizaram durante 
determinado período; quantos abasteceram e não fizeram tal procedimento; 
quantos clientes abasteceram e não retornaram mais ao estabelecimento.

Assim, nota-se a possibilidade de geração de contato direto com 
clientes, podendo citar, por exemplo, clientes que possuíam certa frequência 
em abastecer no posto, e não retornaram, permitindo uma aproximação na 
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identificação de possíveis falhas ou problemas que puderam fazer com que a 
pessoa não retornasse mais ao posto.

No posto bandeirado, ficou notório na explicação da gestora que a 
empresa se utiliza de poucos métodos estratégicos, justificados pela falta da 
loja de conveniência. Ademais, o posto preza pela qualidade e contato com os 
clientes, da mesma forma que o posto bandeira branca, priorizando a relação de 
confiança entre organização e freguesia. A gestão da franquia encontra-se bem 
segura em relação à qualidade, sempre atrelando à bandeira.

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

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

4.3 Categoria de análise: estrutura
Quanto ao fator contingencial estrutura, constatou- se que o posto 

bandeira branca possui estrutura organizada quanto ao quesito planejamento 
na tomada de decisões, visando um padrão que a rede possui, e se utilizando 
das informações que o sistema de informação gerencial proporciona, tendo 
ligação assim com o que Chenhall (2007) afirma, que os sistemas de controles 
implantados dentro das empresas são capazes de ajudar a moldar o futuro da 
organização, ainda mais em uma rede, em que é visado o sucesso do grupo de 
postos.

Ainda quanto à importância que o sistema de informação gerencial 
possui para o bom andamento da empresa, percebe-se uma confiança grande 
nos dados gerados e no sistema como um todo, pois ainda foi apresentado pela 
entrevistada que o sistema implantado na rede hoje é flexível às necessidades 
diversas do posto, uma vez que se pode solicitar relatórios conforme necessário, 
há um funcionário específico da rede, que cuida do sistema geral dos postos, 
visando atender as necessidades de informações necessárias para todos, aspirando 
uma padronização, que é citada em alguns momentos na entrevista. 

Nota-se também que, no posto bandeirado, a utilização do sistema 
de informação é mínima. A empresa não faz uso do sistema para tomar suas 
decisões, mesmo assim, verificou-se por meio do diálogo com a gestora, que a 
gestão é organizada, as decisões são tomadas com cautela, no entanto, o posto 
franqueado não está aberto à estratégias que possam gerar algum risco, mantendo 
uma postura conservadora perante o mercado.

Isto relatado, a entrevista direcionou-se para a quarta categoria de 
análise: fator contingencial tecnologia.
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4.4 Categoria de análise: tecnologia
Essa seção possuiu como finalidade verificar o fator contingencial 

tecnologia e os resultados são apresentados na sequência, de acordo com o 
Quadro 5.

Quadro 5: Fator Tecnologia

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Ao longo da entrevista, mesmo em outras categorias analisadas, 
relacionado ao posto bandeira branca, fica perceptível a visão de que a utilização 
do sistema de informação é válida para diversos pontos, como já apresentado, 
até mesmo para tomada de decisões financeiras e estratégicas. Nesse sentido, 
identificou-se ainda o uso da tecnologia para controles internos básicos, porém 
fundamentais para sucesso das organizações.

Todos os controles são realizados apoiando-se no sistema que, segundo 
a entrevista, repassa informações úteis e no momento que é necessário. O sistema 
é considerado completo, abrangendo todos os serviços que o posto como um 
todo possui. 

Em contrapartida, o posto bandeirado, mesmo sendo informatizado, 
visto que possui amplo acesso à assessoria da franquia e tem contato com 
empresas maiores, não faz uso do sistema de informação de forma estratégica e 
tecnológica. O posto possui essa ferramenta de gestão, contudo, ainda trabalha em 
cima dessa inovação com receios, mantendo grande parte de sua contabilização 
no papel (manual).
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À vista disso, a quinta e última etapa da entrevista foi atribuída à 
categoria de análise: competição organizacional.

4.5 Categoria de análise: competição organizacional
Nessa seção a pesquisa objetivava verificar a competição organizacional 

presentes nos postos de combustíveis. 
Quanto à categoria de competição organizacional, apresentada por 

Porter, identifica-se, a partir do exposto pela gerente, que a posição do posto 
bandeira branca é bem delimitada no mercado. Acredita-se que, no momento, 
não há um poder nas mãos dos fornecedores ao ponto de deter influência sobre 
a organização, uma vez que para o posto bandeira branca é possível a aquisição 
de combustíveis do distribuidor que o posto identifica e enquadra como dentro 
de suas exigências. Assim como há uma crença de que no momento, não há 
produtos que colocariam em risco a venda dos produtos tanto do posto, como da 
conveniência.

Na percepção da gestora do posto bandeira branca, é relevante ressaltar 
o fato de não ser identificada uma rivalidade entre os competidores do mercado, 
fato esse que segundo Porter (1980) poderia criar uma disputa por espaço. 
Mesmo o município da presente pesquisa sendo considerado pequeno, não há 
uma disputa travada e “clara” dentre os postos do município, pelo contrário, é 
percebido um respeito, em que cada um visa ocupar o seu espaço e conquistar 
seus clientes por méritos ligados ao desempenho próprio.

Outrossim, o posto bandeirado, ao contrário do de bandeira branca, não 
possui acesso a produtos de preços menores, pois os preços e os produtos são 
definidos pela franquia. Além disso, apesar de existir argumentação de preço 
entre posto franqueado e franqueador, a redução no preço é pequena.

Atrelado à rivalidade, fica mais evidente que a percepção da gestora 
do posto bandeirado é de que sempre haverá rivalidades, contudo, a acirrada 
fiscalização que vem sendo realizada nos postos de combustíveis, diminui essa 
hostilidade.

Cabe evidenciar que mesmo ambas as organizações relatando que a 
rivalidade é pequena nessa cidade, as gestoras foram unânimes ao responder que 
o mercado de postos de combustível no município está saturado.

Nesse sentido, tendo em vista os relatos seccionados por categorias, 
na sequência foi explanada a comparação entre os postos, com o intuito de 
responder os objetivos da pesquisa e proporcionar visões de melhoria aos postos.

4.6 Análise geral: posto bandeirado versus posto bandeira branca
Nessa seção são descritos os achados de modo comparativo em cada 

posto de combustível, visualizando o intuito geral da pesquisa.
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Atrelado à empregabilidade dos sistemas de informação gerencial nos 
postos de combustíveis, tanto no posto bandeirado quanto bandeira branca, pode-
se verificar a presença do sistema de informação gerencial, porém a utilização 
dos sistemas diferentes nos dois postos.

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

Mesmo assim, ficou evidente que o posto bandeira branca emprega-se 
desses fatores com virtualidade, em comparação ao franqueado, fator que pode 
estar ligado, de acordo com Nunes e Gomes (2005), à variabilidade de preços que 
o próprio posto bandeira branca gera e o leva a tendência de um maior grau de 
competição. Em contrapartida, essa visão de vantagem competitiva foi verificada 
apenas no posto bandeira branca, mesmo o posto bandeirado sabendo das forças 
competidoras que possui em relação ao posto bandeira branca.

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

Ao fator contingencial “estrutura”, ambas as empresas mantém um 
padrão de organização, não tomam as decisões sem uma análise institucional e 
apresentam um delineamento quanto à função de cada funcionário (CHENHALL, 
2007). No entanto, o posto bandeira branca evidenciou-se mais estruturado, 
tendo em vista a maior utilização do sistema de informação gerencial para a 
tomada de decisão.

Ao fator contingencial “estratégia”, pode-se verificar que o posto 
bandeira branca possui mais atitudes estrategistas, sendo que essas são 
influenciadas pelo ambiente externo, mecanismos estruturais, cultura e controle 
(CHENHALL, 2007). Em contrapartida, o posto bandeirado, possuindo uma 
visão mais conservadora, não emprega medidas estratégicas muito diferenciadas, 
o seu destaque é o atendimento e, ainda, percebeu-se que a estratégia que a 
gestora vê como empreendedora (e a única que foi citada) é a montagem da loja 
de conveniência junto ao posto de combustível.

Ademais, por meio do modelo das cinco forças de Porter (1980) 
observou-se algumas influências que atuam sobre as empresas. Dessa forma, 



141GOMES, J. K. de O.; PASQUALI, K. da S.; SOUTES, D. O.

Rev. Ciênc. Empres. UNIPAR, Umuarama, v. 21, n. 1, p. 125-146, jan./jun. 2020ISSN 1982-1115

o posto bandeira branca possui maior poder com seus fornecedores, visto que 
não há a necessidade de fornecedor único, fator que já é um problema no posto 
franqueado; relacionado às ameaças de novos entrantes, ambas as gestoras 
acreditam que o mercado de posto de combustível já está saturado, porém, 
relataram que a rivalidade, após mudanças na legislação brasileira, diminuiu, 
pois a fiscalização ficou mais acirrada, indo em discordância com Leite, Lanzer 
e Serra (2009).

Assim, pode-se perceber que o posto bandeirado parece ter um tanto 
de receio quanto ao sistema de informação gerencial, visto que realiza a sua 
contabilidade toda no papel e não se permite da inovação, das estratégias, dos 
potenciais externos e da tecnologia, a qual, no campo de gerenciamento de 
informações pode ser útil para minimização de incertezas e tomada de decisões 
(ESPEJO, 2008).

Destarte, o posto possui acesso às informações e, mesmo considerando 
esse um fator de alcance de competições organizacionais (LAUDON; LAUDON; 
2007), a empregabilidade com potencialidade do sistema de informação 
gerencial, bem como de medidas de gestão estratégica ficaram mais evidente no 
posto bandeira branca. 

5 CONCLUSÃO

O objetivo que direcionou a presente pesquisa foi identificar de que 
maneira os fatores contingenciais são identificados na utilização dos sistemas 
de informação gerencial em postos de combustível, impactando a competição 
organizacional.

Visando o alcance do objetivo proposto, houve uma busca em constatar 
a empregabilidade do sistema de informação gerencial nos postos de combustível 
investigados, averiguando quais atributos contingencias são utilizados nos 
sistemas de informação gerencial e por meio do modelo das cinco forças de 
Porter (1980), analisar as forças que estão presentes no setor petrolífero bem 
como verificar quais informações disponibilizadas pelos sistemas implantados 
nas organizações impactam na tomada de decisão competitiva.

De maneira geral, quanto ao perfil de cada posto investigado, percebe-
se que mesmo ambos os postos estarem no mercado de certa forma, ao mesmo 
tempo, há uma diferença significativa na estrutura de funcionários e estrutura 
física, sendo que o posto bandeira branca possui dois ramos de serviço a mais, 
que apenas o posto de combustível. 

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

Quanto ao fator tecnologia, constatou-se que mesmo o posto bandeirado 
possuindo um respaldo da sua bandeira de escolha, não há a utilização de todos os 
pontos que um sistema de informação pode oferecer, realidade essa encontrada de 
forma diferente no posto bandeira branca, uma vez que além do uso de todos os 
parâmetros já identificados no sistema, há ainda a busca constante em melhorar 
e ajustar o sistema para sua necessidade. 

Por fim, por meio do modelo das cinco forças de Porter (1980) conclui-se 
que o posto bandeira branca possui de fato um poder quanto a seus fornecedores, 
visto que não há a necessidade de fornecedor único, podendo ocorrer escolha 
conforme oferta de mercado, realidade essa, completamente diferente, uma vez 
que precisa trabalhar sem escolha, com os preços praticados pela sua bandeira.

Quanto à contribuição do trabalho, apresenta-se a identificação dos 
fatores que são relevantes na utilização do sistema de informação gerencial 
de postos de combustíveis e, além disso, esse estudo tornou evidente que a 
empregabilidade adequada das informações gerenciais pode trazer benefícios 
estratégicos e competitivos à organização.

Sugere-se para trabalhos futuros um aumento no número de entrevistas, 
visando uma comparação com mais casos do município e até mesmo de outras 
realidades. Outra sugestão seria a utilização de metodologia quantitativa e 
por meio de questionário, formar uma amostra, visando identificar de forma 
generalizada a realidade de mais postos de combustíveis.
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