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RESUMO

MARTINS, Carolina. Organizacdes do setor pesqueiro do Sul do pais: Uma andlise dos
sistemas de controle gerencial sob o olhar da Teoria Institucional. 120f. Dissertagao
(Mestrado em Administragio) — Programa de Po6s-Graduagdo em Administragdo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis, 2007.

A pratica de controle dentro de organizacdes promissoras ¢ tarefa indiscutivel. Praticas
contdbeis e rotinas emergentes podem ser caracterizadas como institucionalizadas quando
elas se tornam amplamente aceitas na organizagdo ¢ quando elas se tornam formas de
controle gerencial inquestiondveis. Dessa forma, o Controle Gerencial como uma
instituicdo corresponde a um conjunto de rotinas institucionalizadas e aceitas na
organizagdo, sendo que a ela tanto ¢ moldada quanto impacta em outras institui¢des no
ambito da organizagdo. A atividade pesqueira ¢ uma das atividades econOmicas mais
antigas e tem grande representatividade como uma fonte de geragdo de riquezas. Dentro
desta realidade esta pesquisa busca verificar e analisar quais as ocorréncias efetivas de
praticas de controle gerencial e suas relacdes com as estruturas de organizacdes
pertencentes ao setor pesqueiro do Sul do pais sob a otica da teoria institucional. Trata-se
de um estudo descritivo, na coleta de dados constitui-se de uma pesquisa de levantamento,
e no que diz respeito a abordagem do problema, de natureza quantitativa e qualitativa.
Como conclusdo pode-se afirmar que as organizagdes pesquisadas se encontram em um
estagio emergente, devido aos enlaces inter-organizacionais mais fortes e alguma
concentragdo de organizagdes em torno de um objetivo comum. Por fim, recomenda-se
maior agilidade na efetivacdo e realizagdo do censo da pesca e da aqiliicultura, além de
estudos comparativos entre empresas do setor pesqueiro de outras regides, e de outros
paises, principalmente aqueles que desfrutam de situacdo mais favoravel do que a
encontrada no Brasil.

Palavras-chaves: Controle Gerencial, Setor Pesqueiro, Teoria Institucional.



ABSTRACT

MARTINS, Carolina. Organizations of the sector fishing boat of the South of the country:
An analysis of the systems of management control under the look of the Institucional

Theory. 120f. Dissertation (Master in Business) — Program of Master degree in Business.
Florianoépolis, UFSC, 2007.

The practical one of control inside of promising organizations is unquestionable task.
Practical countable and emergent routines can be characterized as institutionalized when
they become widely accepted in the organization and when they become unquestioned
forms of management control. Of this form, the Management Control as an institution
corresponds to a set of routines institutionalized and accepted in the organization, being
that it in such a way is molded how much impact in other institutions in the scope of the
organization. The fishing activity is one of the older economic activities and has great
representation as a source of generation of wealth. Inside of this reality this research
searches to verify and to analyze which the occurrences its practical relation and effective
of management control with the structures of pertaining organizations to the sector fishing
boat of the South of the country under the optics of the institutional theory. One is about a
descriptive study, in the collection of data one consists of a survey research, and in what it
says respect to the boarding of the problem, of quantitative and qualitative nature. As
conclusion it can be affirmed that the searched organizations if find in an emergent period
of training, had to them you enlace Inter-organizacionais stronger and some concentration
of organizations around a common objective. Finally, bigger agility in the efetivacdo sends
regards and accomplishment of the census of fishes and the aqiiicultura, beyond
comparative studies between companies of the sector fishing boat of other regions, and
other countries, mainly those that enjoy of more favorable situation of what the found one
in Brazil.

Key-words: Management Control, Fishing Sector, Institutional Theory.
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1 INTRODUCAO

O Brasil ¢ um pais que possui 8.500 quilometros de costa maritima, 4,3 milhdes de
Zona Econdmica Exclusiva e 13,7% do total de reserva de agua doce do planeta. Embora a
atividade pesqueira no Brasil tenha-se instalado com o inicio do periodo colonial
portugués, a pesca ganhou importancia econdmica hd pouco mais de um século. Desde
tempos imemoriais, esta atividade econdmica, em grande parte pelas facilidades fisicas,
instalou-se em zonas costeiras. Portos, parques industriais, mao-de-obra especializada sao
alguns dos facilitadores da forte permanéncia desta atividade nestas areas.

Segundo SILVA et al (2005), as bases de trabalho desta atividade econdmica estao
situadas, ao longo tempo, em zonas costeiras. Os ecossistemas marinhos, associados as
condicdes estuarinas favoraveis, motivaram grandes investimentos empresariais,
delineando os campos organizacionais da industria da pesca.

De acordo com Oliveira (2005) no Brasil percebe-se que a atividade pesqueira nao
desenvolve totalmente suas capacidades. Este potencial foi historicamente reprimido pela
dispersao e descontinuidade de politicas e programas para o setor. Como complementa
SILVA et al (2005), ha uma importante questdo de limites a ser considerada. Os limites
suportaveis pelo recurso renovavel e os limites das estruturas organizacionais. Os limites
suportaveis dizem respeito ao esfor¢co de pesca, j& os limites das estruturas organizacionais
estdo relacionados a capacidade de mudanca e inovacdo das empresas que fazem parte do
referido campo organizacional, ou mesmo do setor pesqueiro como um todo.

A situagdo atual ¢ fruto de um modelo de exploracao concebido na década de 60 e
aplicado até o final da década de 80 pela SUDEPE (Superintendéncia de Desenvolvimento
da Pesca), que buscava o aumento da produgdo, sem grande preocupagdo com a
sustentabilidade dos recursos pesqueiros ou com os demais fatores sociais e culturais
ligados a atividade pesqueira.

Esse modelo entrou em decadéncia na década de 80, levando, entre outras razoes, a
extingdo da SUDEPE. Na década de 90, a pesca e a aqiiicultura foram sub-aproveitadas.
Nem a criagdo do Departamento de Pesca e Aqiiicultura (DPA), ligado ao Ministério da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), em 1998, reverteu esse quadro,
especialmente porque as poucas politicas para o setor privilegiavam a pesca oceanica. A
pesca artesanal e de micro e pequenos armadores sofreram um processo de estagnacdo e

de queda.



A auséncia de politicas publicas deu causa ao desordenamento das atividades de
pesca e aqiiicultura, aos elevados indices de pauperizacdo da pesca artesanal e de pequena
escala e ao sucateamento da limitada infra-estrutura. Os conflitos envolvendo a pesca
profissional e amadora e entre pescadores artesanais, industriais e aqiiicultores, somados
ao alto grau de exclusdo e pobreza dos pescadores artesanais, geram um permanente clima
de tensdo. A falta de organizacdo, de regulamentacdo e de fiscalizacdo da pesca e
aqiiicultura fez com que algumas atividades como a carcinicultura crescessem de forma
desordenada, com profundos impactos sociais € ambientais.

Em paralelo a esse modelo de exploragao, desenvolveram-se relagdes clientelistas
entre o poder publico e armadores, pescadores e aqiiicultores que, somadas ao alto grau de
exclusdo dos pescadores artesanais, dificultaram a organizacdo da base social vinculada a
pesca e a aqiiicultura. O lugar irrelevante da pesca e da aqiiicultura nas politicas publicas
contrasta com a importancia do consumo de pescado. Conforme recomendado pela
FAO/ONU, o consumo minimo deve ser de 12kg/hab/ano e o Brasil consome apenas 6,8
kg/hab/ano.

Diante de todo este historico, a atividade pesqueira, nas ultimas décadas, vem
despertando um crescente e renovado interesse no Brasil, nos diferentes agentes sociais,
publicos e privados, sendo objetivo de estudos e discussdes que buscam aprofundar a
compreensdo da sua dindmica e otimizar a pratica em todas as regides do pais.

Segundo Oliveira (2005), esse interesse pelo setor € motivado por diversas razdes,
entre as quais podem ser citadas:

a) sua potencialidade latente, em termos de producao e competitividade nos mercados
interno e externo, € em termos de geracdo de emprego e renda para diversos
segmentos sociais;

b) pelo numero de trabalhadores e familias hoje envolvidas;

¢) por seu carater cultural, uma vez que a pesca representa uma das expressdes mais
auténticas de algumas regides do Brasil, como, por exemplo, a Regido Sul;

d) por suas caracteristicas peculiares, que o tornam altamente dependente da
sustentabilidade dos ecossistemas aquaticos, marinhos e continentais;

e) por incluir-se no grupo de atividades estrategicamente comprometidas com a
seguranca alimentar do pais;

f) por serem desenvolvidas em dreas nacionais e também internacionais, sendo, neste
ultimo caso, passiveis de conflitos por serem matéria de negociacdes e acordos

internacionais.



Diante dessa conjuntura organizacional, buscar instrumentos que atendam ao
processo de gestdo organizacional para organizacdes que compdem este setor torna-se
essencial para a permanéncia no mercado. O Controle Gerencial se apresenta como um
desses instrumentos gerenciais que provéem informagdes que demonstram a situacdo da
empresa e apresentam subsidios para o processo de tomada de decisdes.

A teoria institucional se apresenta como uma abordagem socioldgica que tem sido
aplicada na area contabil para explicar muitas de suas aplicagdes, causas e conseqiiéncias.
Na teoria institucional, o controle é enfocado como uma institui¢do que da sentido a
determinado grupo social. Ela permite analisar o Controle Gerencial como uma linguagem
que influencia a percepgao da realidade por parte das pessoas nela envolvidas, bem como a
forma como sobre ela raciocinam e, conseqiientemente, a forma como sobre ela agem.
Segundo Guerreiro (2006), dentro da empresa o Controle Gerencial ¢ composto por uma
rotina formada por héabitos que da sentido as atividades exercidas por determinado grupo
de pessoas, sendo que esta rotina ¢ aceita de forma inquestionavel.

Tendo-se em vista a tendéncia da estabilidade das rotinas de contabilidade
gerencial e a dificuldade da introdugdo pratica de novas abordagens conceituais, o objetivo
de pesquisa ao qual este trabalho se propde ¢é procurar o nivel de entendimento da
aplicacdo da Contabilidade Gerencial na industria da pesca sob a Odtica da teoria

institucional.

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com Antony e Govindarajan (2002), para uma organizagdo o principal
objetivo no uso do Controle Gerencial ¢ auxiliar na execucao das metas estabelecidas para
o alcance de seu sucesso. Principalmente no tocante as incertezas de natureza estratégica,
ou seja, do ambiente de mercado, que influenciam diretamente na necessidade do uso
interativo de informagdes do Controle Gerencial para o estudo de novas estratégias.

Autores como Hoque e Hopper (1994), que estudaram a utilizagdo de sistemas de
controle gerencial em empresas atuantes na cidade de Bangladesh, haviam alertado da
importancia em se analisar o contexto em que esta inserido o Controle Gerencial, pois as
relacdes de competicdo e regulagdo envolvidas na atividade, a forma como o controle
gerencial pode ser utilizado para ganhar legitimidade, como os gestores utilizam de

mecanismos informais de controle para lidar com incertezas e as estruturas formais de



controle podem determinar a forma como se comporta um sistema de controle gerencial
dentro de uma organizacao.

Além dos autores acima, Dirsmith et a/ (1996) também ja havia alertado para a
importancia em se analisar o controle gerencial fundamentando-se na Teoria Institucional.
A partir de um estudo de multicasos em seis grandes empresas de contabilidade,
analisaram-se como a resisténcia ¢ a transformacdo dos sistemas de controle estavam
relacionadas com a compreensdo das “facetas” estruturais e sociais envolvidas naquele
ambiente de trabalho.

Levando em consideragdo que o Controle Gerencial se apresenta como um desses
instrumentos gerenciais que provéem informagdes que demonstram a situacao da empresa
e apresentam subsidios para o processo de tomada de decisdes em determinadas situagdes,
como perda de participagdo no mercado, remodelagdes nas regulamentacdes fiscais
vigentes, problemas e oportunidades derivantes da sazonalidade da atividade, o problema
de pesquisa proposto se estabelece: Quais as ocorréncias efetivas de praticas de controle
gerencial e suas relagdes com as estruturas de organizagdes pertencentes ao setor

pesqueiro do Sul do pais sob a 6tica da teoria institucional?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar quais as ocorréncias efetivas de praticas de controle gerencial
e suas relagdes com as estruturas de organizagdes pertencentes ao setor pesqueiro do Sul
do pais sob a dtica da teoria institucional, através dos objetivos especificos descritos no

topico abaixo.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar e caracterizar as empresas selecionadas para a pesquisa;

- Identificar as praticas de controle gerencial utilizadas pelo setor pesqueiro do Sul do
pais;

- Identificar a presenca ou auséncia de elementos facilitadores para o processo de

estabilidade das praticas;



- Verificar o grau de compreensao das praticas e de suas respectivas conseqiiéncias de
implementagdo por parte dos gestores;
- Verificar a relagdo das praticas com as crencas e valores aceitos e compartilhados

pelos membros da organizagao;

1.3 JUSTIFICATIVA

Pesquisar ¢ descobrir. A ciéncia da administragdo engaja-se em aliar a teoria e a
pratica. A teoria tem como finalidade oferecer os pressupostos para orientagdo na
execugao de atividades. J& a pratica utiliza-se destes caminhos e orientagdes para viver o
dia-a-dia da organizagdo, e, assim, proporcionando reformulacdes e reavaliagdes como
feed-back para a teoria administrativa.

Segundo Oliveira (2005), a participacdo do setor pesqueiro no produto interno
bruto nacional ¢ bastante restrita se comparada a participagdo dos demais setores.
Contudo, esta atividade detém significativa relevancia social e econdmica como
mantenedora de postos de trabalhos tanto diretos quanto indiretos, além da grande
movimentagdo financeira que seus negdcios proporcionam tanto a nivel nacional quanto
internacional.

Sabendo-se da complexidade em se estudar o ordenamento do setor, bem como a
administracdo e gerenciamento da atividade em si, faz-se necessario dimensionar a
importancia dos sistemas de controle gerencial nas atividades de organizagdes do setor
pesqueiro e flagrar possiveis erros de interpretagao de suas informacgdes, principalmente
no que diz respeito aos pardmetros utilizados, as pressdes institucionais e a analise de sua
influéncia no processo de avaliacdo de desempenho e tomada de decisoes.

Segundo Regueiro e Lafuente (1997), por um lado o setor pesqueiro parte das
premissas basicas de trés condi¢des principais: as leis naturais que regem a evolugdo das
espécies, os aspectos institucionais que delimitam as regras do jogo da atividade e os
fatores técnicos que definem as possibilidades de extragdo. Por outro lado, as necessidades
alimentares da populacdo e as possibilidades de ascender os recursos pesqueiros
influenciam notoriamente as estratégias adotadas pelos diferentes paises no
desenvolvimento e caracterizagdo empresarial das organizacdes pesqueiras.

Além dos critérios expostos, tais como relevancia cientifica, administrativa e
social, a investigagcdo tem relevancia contemporanea, relacionada a atualidade do estudo.

Cabe destacar também o interesse da pesquisadora pelo tema. O fato de considerar o



processo de gestdo dessas empresas, sob a Otica da teoria institucional, deve-se a
importancia da utilizacdo de informagdes que demonstram a situagdo da empresa e de
indicadores que viabilizam a tomada de decisdes mais bem fundadas sobre o rumo da
mesma, além de acdes corretivas contra eventuais problemas e ineficiéncias do processo
organizacional.

Shapiro e Matson (2007) chamam a ateng¢ao para o fato de como informagdes sobre
o desempenho geral da organizagdo, bem como sua rede de relagdes internas podem ter
implicagdes no desenvolvimento de projetos futuros. Os autores enfatizam que pesquisas e
criticas recentes com base na Teoria Institucional tém ajudado a compreender os
mecanismos envolvidos dentro de uma organizagao.

Sendo assim, o estudo também visa colaborar com sugestdes para posteriores
pesquisas que contribuam ao enriquecimento dos conhecimentos ja existentes sobre o
assunto, além de buscar novas perspectivas de interesse nas praticas administrativas, tanto

em termos académicos como empresariais.



2 O SETOR PESQUEIRO

Este capitulo apresenta o ambiente empresarial da industria pesqueira. Abordou-se
desde o cenario mundial até a situacdo especifica tratada nesta pesquisa. As informagdes
ddo conta do cenario econdomico e social do setor, apresentando dados de volume

capturado, de empregos e também de consumo, entre outros.

2.1 A PESCA NO MUNDO

A atividade pesqueira ¢ uma das atividades econdmicas mais antigas e tem
representado, desde os primordios humanos, uma forma de subsisténcia e de geracdo de
riquezas. Além disso, ¢ responsavel pelo fornecimento de fonte de renda para uma
significativa parcela da populagdo mundial. A pesca pode ser entendida como todo ato que
tenha por objetivo retirar, colher, apanhar, extrair ou capturar quaisquer recursos
pesqueiros em ambientes aquaticos, podendo ser exercida em carater cientifico,
econdmico, comercial, amadoristico, esportivo ou de subsisténcia. Apesar da evolugdo
tecnologica, uma das caracteristicas mais marcantes desta atividade ¢ a incerteza, pois
nunca se sabera exatamente o que sera pescado, em que quantidade e qual a qualidade.

Segundo Regueiro e Lafuente (1997), o crescimento da produgdo pesqueira que
tem sido observado nas tltimas décadas a nivel mundial estd estreitamente vinculado aos
avancos tecnologicos. Em relagdo a estes avangos podemos considerar varios aspectos
inter-relacionados: sistemas e técnicas de pesca, melhoria de embarcagdes, e avangos na
transformagao do pescado.

Analisando o comportamento da produ¢do mundial de pescado no periodo
compreendido entre 2000 e 2005, observa-se que a producao total passou de 130,4 milhdes
de toneladas em 2000 para 170,6 milhdes de toneladas em 2005, obtendo uma evolugao no
crescimento de 30,8% em cinco anos. No entanto, grande parte desta variagdo positiva se
deve a forte presenca da aqiiicultura e de sua produgdo em cativeiro, cuja participagdo
relativa cresceu de 27% no inicio do periodo analisado, e no ano de 2005 alcangou 35% da
producao total. (SCHAEFER, 2005)

Os baixos resultados da pesca extrativa e da captura maritima estdo relacionados
em grande parte pela auséncia de uma politica de exploragdo sustentdvel, o que ocasiona
uma atividade de extragdo intensa e desregulada das mais diferentes espécies (sobrepesca),

provocando um esgotamento dos cardumes a curto e longo prazo. Além das oscilagdes



bruscas nas condigdes climaticas, relacionadas principalmente com o aquecimento global.
(REGUEIRO e LAFUENTE, 1997)

Conforme FAO (2005), os cinco maiores produtores na atividade pesqueira
mundial sdo China, Peru, Japao, Estados Unidos e Chile, que no total sdo responsaveis por
53,49% da producao mundial. A China, o maior produtor alcangou sozinha quase 37% da
producdo total e foi também o maior exportador. Por continente, a produgdo pesqueira
encontra-se distribuida da seguinte forma (FAO 2005): Asia, 52,63%, América do Sul,
23%; Europa, 13,5%; América do Norte, 5%; Africa 3,7%; América Central, 0,87% e
Oceania, 1,3%. Com relagdo a pesca maritima, verifica-se que sua em sua area de 361
milhdes de km? 53% corresponde ao Oceano Pacifico, 32% ao Oceano Atlantico e 15% ao
Oceano Indico (FAO, 2005).

Os principais paises exportadores, mundialmente, sio Noruega, Estados Unidos,
China, Dinamarca e Canada, correspondendo a 43,8% da exportacdo mundial de pescados.
O Brasil participa com 2,7% do total mundial. Os principais paises importadores
mundialmente sdo: Japdo, Estados Unidos, Franca e Espanha, representando 55,3% da
importagdo mundial de pescados. SO o Japao detém 38,3% do total das importacdes,
enquanto o Brasil detém 0,53%. (FAO, 2005)

Os atuais indices da producdo extrativa, aqiiicola e de consumo de pescado na
alimenta¢do humana sao recordes. O pescado ja contribui com 18% do fornecimento de
proteinas animais para a alimentag@o, a nivel mundial. A China continua sendo, de longe,
o maior produtor mundial, com uma produgdo declarada no ano de 2005 da ordem de 41,6
milhdes de toneladas (17,0 milhdes de toneladas da pesca extrativa e 24,6 milhdes de
toneladas da aqiiicultura, com um indice de consumo per capta da ordem de 25 kg).
Relativamente a China, hd cada vez mais indicagdes de que as suas estatisticas da
produgdo sdo muito elevadas, problema que se acentuou a partir do inicio de 1990. (FAO,
2005)

Segundo Regueiro e Lafuente (1997), podem-se considerar varios fatores ao
explicar os indices de consumo atuais. Assim, em alguns casos, a proximidade geografica
e abundancia de recursos pesqueiros em determinadas areas t€ém condicionado a elevagdo
do consumo médio de pescados em alguns paises. Deve-se ter em conta que a producao
mundial declarada pelos paises ndo inclui, como ¢ obvio, o pescado consumido (pesca de
subsisténcia) pelos pescadores e familiares e mesmo pelos pescadores amadores. Esses
dados se contabilizados poderiam aumentar significativamente a producao, principalmente

dos paises em desenvolvimento.



Os principais paises concorrentes, China, Japao, Estados Unidos, Peru, Chile,
Australia, Cuba, dentre outros, apresentam caracteristicas diferenciadas se comparadas
com o Brasil, principalmente pelo fato de possuirem um ordenamento para as diferentes
atividades dentro do segmento pesqueiro. (MOREIRA, 2003)

Algumas destas caracteristicas predominantes nos paises produtores de pescados,
dentre outras, sdo: financiamento em condig¢des especiais para construcdo de embarcacdes
tecnologicamente avancadas; magnitude de produgdo (embarcagdes e industrias) conduz
defini¢do de politicas de distribuicdo interna e externa avancada; legislagao especifica para
tripulagdo de barcos pesqueiros; apoio governamental visando a sustentabilidade do setor
pesqueiro que ¢ tido como atividade de grande relevancia econdmico-social, mercado
interno forte, com consumo per capta elevado, faz com que a pesca esteja sempre na ponta
das atividades de grande importancia para economia do pais. (MOREIRA, 2003)

Com relagdo a primeira caracteristica relacionada acima — financiamento em
condigdes especiais para construgdo de embarcacdes tecnologicamente avancadas — no
Brasil percebe-se que nos dois tltimos anos existe uma inclinagdo para o desenvolvimento
desta modalidade dentro da atividade pesqueira. O incremento da pesca ocednica visa
estimular o setor pesqueiro nacional. (OLIVEIRA, 2005)

A decisdao do governo federal de promover a pesca oceanica responsavel ¢ mais
uma iniciativa para a recupera¢do do setor em ambito nacional. Para tanto, o Programa
Nacional de Financiamento e Modernizacdo da Frota Pesqueira Nacional (Profrota
Pesqueira) dispde, até 2009, de R$ 1,2 bilhdo para financiar a aquisi¢do, construgdo,
compra de equipamentos e a adaptacao de embarcagdes. Com investimentos na ordem de
R$ 90 milhdes, ja foi aprovada a execugdo de 21 projetos de embarcagoes. Um dos
pontos centrais do Profrota Pesqueira ¢ a formag¢do de uma frota pesqueira oceanica,
composta por embarcagdes aptas a atuar na Zona Econdomica Exclusiva (ZEE) e em aguas
internacionais. A Zona Econdmica Exclusiva brasileira, que o Pais tem o direito de
explorar, compreende a faixa que se estende das doze as duzentas milhas maritimas.
(SEAP, 2006)

Conforme Moreira (2003), no que se refere a politica pesqueira internacional, a
criacdo das Zonas Economicas Exclusivas (ZEE), em meados dos anos setenta, e a adogcao
da Convengao das Nacdes Unidas sobre os Direitos do Mar, em 1982, definiram um novo
marco de ordenamento dos recursos marinhos. O regime juridico dos oceanos regula a

responsabilidade dos Estados Nacionais em matéria de ordenamento e aproveitamento dos



recursos pesqueiros dentro das ZEE, que, somadas, representam cerca de 90% da area de
pesca maritima mundial.

Com esta informacdo se pode compreender que o impacto da implantagdo das
Zonas Econdmicas Exclusivas tem modificado o panorama pesqueiro internacional. Em
curto prazo os paises beneficiados sdo aqueles que possuem condigdes tecnologicas
favoraveis: frota adicional e moderna, meios para exercer uma vigilancia de suas areas e
com conhecimentos para adequar-se para este tipo de exploracdo. Em longo prazo,
existem outros paises beneficiados que, diante de uma remodelacdo de sua frota pesqueira
e das tecnologias aplicadas, podem explorar de forma mais eficaz seus recursos naturais
outrora abundantes. (REGUEIRO e LAFUENTE, 1997)

Nao obstante esta ampliacdo das Jurisdi¢gdes nacionais no admbito empresarial
dependa em grande parte das caracteristicas especificas das estruturas produtivas de cada
pais, ou seja, constitui um passo necessario, ainda que insuficiente, para um ordenamento
eficaz e um desenvolvimento sustentavel da pesca. No pressuposto de que cerca de 70%
dos recursos de pesca ocednica do mundo estio ameacados e requerem medidas de
conservacdo, a FAO tomou a iniciativa de elaborar uma proposta de ordenamento com
base no estabelecimento de cotas, regulagdo do uso de equipamentos e do tamanho de
embarcagdes pesqueiras (PLANO DE ACAO, 1999-2000 DO MINISTERIO DE
AGRICULTURA E DO ABASTECIMENTO, 1999, p.6).

O trabalho apresentado para regulamentar a atividade e orientar para que a mesma
se comporte como uma Pesca Responsavel estabelece, de maneira nio obrigatoria,
principios de normas aplicaveis a conservagao, ordenamento e desenvolvimento da pesca,
e foi adotado em unanimidade pelos paises membros da FAO, em novembro de 1995. A
finalidade deste trabalho de regulacdo da atividade ¢, basicamente, promover o
desenvolvimento da pesca e da aqiiicultura de modo amplo e equilibrado, sob o conceito
de “pesca responsavel”. Esse conceito refere-se ao uso sustentavel dos recursos da pesca
que se harmoniza com o meio ambiente e ao uso de praticas de captura e aqiiicultura que
ndo sejam nocivas aos ecossistemas e a qualidade dos recursos naturais envolvidos.
(MOREIRA, 2003)

Durante a atividade de pesca sdo capturados milhares de toneladas de peixes por
ano, dos quais grande parte sdo capturadas e descartadas sem nenhum aproveitamento. Um
numero incalculdvel de peixes e outros seres marinhos capturados em redes, ndo
considerados aproveitaveis, sdo jogados de volta ao mar, mas ja mortos. Em rela¢do ao

impacto ambiental, a tecnologia, ao reduzir o desperdicio, possibilita também diminuir o



esforco de pesca sobre os estoques naturais, permitindo que as diversas espécies de
pescados mantenham suas taxas populacionais. A mortalidade elevada ocorre em virtude
dos métodos convencionais de captura, estocagem e transporte. A tecnologia gera
beneficios a todo setor produtivo, reduz as taxas de mortalidade para valores inferiores a

5% por meio de métodos simples e de baixo custo. (HENTRICH et al, 2005)

2.2 A PESCA NO BRASIL

O Brasil é um pais que possui 8.500 quilometros de costa maritima, 4,3 milhdes de
Zona Econdmica Exclusiva e 13,7% do total de reserva de agua doce do planeta. Embora a
atividade pesqueira no Brasil tenha-se instalado com o inicio do periodo colonial
portugués, a pesca ganhou importancia econdmica ha pouco mais de um século. Desde
tempos imemoriais, esta atividade economica, em grande parte pelas facilidades fisicas, se
instalou em zonas costeiras. Portos, parques industriais, mao-de-obra especializada sao
alguns dos facilitadores da forte permanéncia desta atividade nestas areas.

O Brasil € o 26° produtor mundial, acumulando um déficit na balanga comercial
em 2004 de UUS 58.774.949 milhoes. Estima-se que a atividade pesqueira ¢ responsavel,
considerando-se os setores de producao e transformagao, por 1 milhao de empregos diretos
e 2,5 milhdes de empregos indiretos, dos quais cerca de 90% na pesca artesanal e o
restante na pesca costeira industrial. O Brasil tem participado do cendrio mundial da
atividade da pesca de forma timida e inexpressiva (PLANO DE ACAO (2004-2005) DO
MINISTERIO DE AGRICULTURA E DO ABASTECIMENTO, 2004).

A situacdo do setor pesqueiro nesta década ¢ fruto de um modelo de exploracdo
concebido na década de 60 e aplicado at¢ o final dos anos 80 pela SUDEPE
(Superintendéncia de Desenvolvimento da Pesca), que buscava o aumento da produgao,
sem grande preocupagdo com a sustentabilidade dos recursos pesqueiros ou com o0s
demais fatores sociais e culturais ligados a atividade pesqueira. Esse modelo entrou em
decadéncia na década de 80, levando, entre outras razdes, a extincdo da SUDEPE.
(OLIVEIRA, 2005)

Uma das medidas implantadas pela SUDEPE foi o Decreto Lei n® 221 de 28 de
fevereiro de 1967, pela qual industrializagdo na produgdo pesqueira sofreu grande impulso
a partir de 1967, com o estabelecimento de incentivos fiscais visando consolidar a

industria de base do setor pesqueiro MMA (1997) e do Programa FISET/PESCA (Fundo



de Investimento Setoriais para Pesca), em 1974, conforme Oliveira (2005), que facilitou
grandemente a implantacdo de empreendimentos industriais.

Desde o fim do DL 376/74 FISET/PESCA e dos demais incentivos e subsidios, o
setor pesqueiro nacional passou a ter prejuizos sucessivos, impedindo que empresas
renomeadas, estruturadas e tecnicamente bem instaladas, pudessem renovar e/ou
modernizar a frota pesqueira e o parque industrial. O patamar técnico em que se posiciona
a atividade pesqueira nacional ¢ um dos principais responsaveis pelo baixo poder de
competigdo internacional, se comparada com outros paises. E necessario evoluir tanto na
tecnologia aplicada na captura e na piscicultura, como também na induastria que pouco
agrega valor a matéria-prima (MELO apud Moreira, 2003).

No que tange a atividade industrial, o setor pesqueiro vem apresentando queda nos
ultimos anos, principalmente pela falta de um abastecimento regular e continuo de
matéria-prima adequada. Parte do parque industrial pesqueiro passa por um processo de
decadéncia com a desativagao de varias empresas, resultando do sobre dimensionamento
no passado e da diminui¢@o do valor rentavel das espécies capturadas, com implica¢des na
qualidade de diversidade dos produtos elaborados. Isso tem como conseqiiéncias, ainda,
um baixo aproveitamento e significativas perdas de matéria-prima, dando instabilidade a
competitividade dos produtos pesqueiros nos mercados nacional e internacional (MELO,
2004).

A atividade pesqueira no Brasil vem passando por uma crise de sustentabilidade,
caracterizada pela acentuada queda da producdo total e da produtividade, devido ao
processo de expansdo da atividade que levou ao sobre-dimensionamento dos meios de
producdo e, conseqiientemente, a sobre-exploracdo da maioria dos recursos (BEZERRA e
MUNHOZ apud Moreira, 2003).

Em seu trabalho sobre a analise institucional da pesca artesanal no municipio de
Rio Grande, Monteiro e Caldasso (2005) acrescentam que ha um componente de incerteza
na oferta dos recursos naturais que dificulta a maximizagdo intertemporal do lucro. Os
aspectos relacionados a distribuicdo espacial dos recursos naturais impossibilitam, em
muitos casos, projecdes da organizacdo com relagdo a seu futuro.

De acordo com Melo apud Moreira (2003), os pontos fortes e fracos das empresas
do setor sdo:

Pontos fortes: Pequeno investimento para recuperagao e melhoria da tecnologia das
embarcagdes pesqueiras; capacidade de recuperar a queda de 35% na quantidade de

estabelecimentos registrados no SIF — Servico de Inspe¢do Federal; disponibilidade de



areas no Brasil, especialmente o Nordeste; o setor pesqueiro ¢ de suma importancia para a
economia nacional; disponibilidades de embarcacdes atuneiras da alta tecnologia nos
principais paises produtores desse pescado, que poderdo vir para o Brasil sob forma de
arrendamento, joint-venture ou importacao; disponibilidade de espécies de alto valor
comercial; industrias com boa atualizacdo tecnoldgica e padrdes sanitarios de nivel
internacional, embora estejam desaparelhadas para produtos preparados e de maior
sofisticacdo como os produtos das linhas de congelados finos.

Pontos Fracos: Escassez de dados sobre perfil da frota, da producdo e da industria,
dificulta a definicdo de uma politica adequada para recuperacdo do setor; barcos
especializados (mono produtores) ficam ociosos fora de safra; instituigdes Financeiras nao
aceitam os barcos com garantia para empréstimos; insuficiéncia de pesquisa reduz chances
de diversificacdo de espécies capturadas, principalmente para aquelas espécies de baixo
valor economico que poderiam substituir as importagdes nessa linha de mercado; auséncia
de um organismo governamental unico que seja responsavel por um plano de
reordenamento da atividade pesqueira nacional; frota de porte reduzido e pouco
equipamento concentram captura em regides costeiras, subexplorando a pesca além de 100
(cem) milhas da costa; inexisténcia de mecanismos publicos para estabilizagdo de oferta e
financiamento nos periodos de defeso gera instabilidade na renda do produtor; empresas
endividadas ndo obtém acesso ao crédito, perpetuando situacao de sucateamento da frota e
capacidade ociosa; auséncia de legislacdo atualizada especifica para setor pesqueiro que
elimine as incoeréncias e conflitos entre Ministério da marinha, Delegacia Regional do
Trabalho (DTR) e INSS; alto custo das embarcagdes brasileiras em relagdo aos paises
concorrentes; sucateamento da frota pesqueira; encargos sociais e trabalhistas
incompativeis com a atividade pesqueira; fiscalizacdo de produto exportado em locais
improprios para tal; falta de treinamento de pessoal; demora na aprovagdo de novas
embalagens por parte do DIPOA-MAA; embargo americano, que atualmente vem
dificultando as exportagdes para aquele pais.

A falta de politicas publicas ocasionou o desordenamento das atividades de pesca e
aqiiicultura, aos elevados indices de pauperizagao da pesca artesanal e de pequena escala e
ao sucateamento da limitada infra-estrutura da frota pesqueira e dos parques industriais
(PROGRAMA SETORIAL DE PESCA (2007-2010) DO MINISTERIO DE
AGRICULTURA E DO ABASTECIMENTO, 2007, p.7).

Do total da produgdo pesqueira registrado em 2000, estima-se que

aproximadamente 435 toneladas foram utilizadas para transformacao, observando-se uma



tendéncia levemente decrescente na utilizagdo para estes usos, o restante destinou-se ao
consumo humano direto. Existe uma tendéncia moderadamente crescente na qualidade
disponivel de pescado destinado a alimentacdo, com taxa de crescimento superando a do
crescimento demografico. Em conseqiiéncia, prevé-se um aumento da disponibilidade
média de pescado para o consumo humano, em torno de 15,6Kg/percapta, de acordo com
Plano de A¢do do Ministério da Agricultura (MOREIRA, 2003, p.21).

No que tange a balanca comercial brasileira de produtos pesqueiros, durante o
periodo de 1996-2005, esta se apresentou altamente deficitaria. Houve uma diferenca
durante a primeira e a segunda metade da década, e os saldos negativos foram bem
maiores nessa ultima, conforme mostrado na Tabela 1, abaixo.

Tabela 1 — Desempenho da Balanga Comercial Brasileira de Produtos Pesqueiros, 1996-

2005

Ano Exportagdes Importagdes Saldo
USS$ FOB US$ FOB USS$ FOB
1996 156746383 180796970 -24050587
1997 170835857 124352877 46482980
1998 191606561 187533413 4073148
1999 178509294 244107980 -65598686
2000 159802239 412136881 -252334642
2001 133327597 484349316 -351021719
2002 125669058 446808965 -321139907
2003 120458275 453480431 -333022156
2004 137947511 288052249 -150104738
2005 238957586 297732535 -58774949
Total 1613860361 3119351617 -1505491256

Fonte:Oliveira,2006

Através do grafico 1 fica melhor a visualiza¢do da balanga comercial brasileira de

produtos pesqueiros 1996-2005.



Desempenho da balanga comercial brasileira de produtos
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Grafico 1: Desempenho da balanga comercial brasileira de produtos pesqueiros (1996-2005)
Fonte: SEAP, 2006.

As exportagdes cresceram nos trés primeiros anos, caindo nos seguintes,
registrando recuperacao em 2004 e principalmente em 2005. As importagdes, por outro
lado, apresentaram comportamento praticamente inverso ao das exportacdes (OLIVEIRA,
2006).

Conforme Melo apud Moreira (2003) “o crescimento da producdo de pescados
deve ser acompanhado por igual crescimento da industria de transformagao, com forte
apelo na agregacao de valor”. No Brasil, o balanco do governo para a aqiiicultura e pesca ¢é
fundamentalmente positivo, especialmente porque dara inicio a um novo modelo de
desenvolvimento calcado na sustentabilidade ambiental e na inclusdo econdmica e social
de diversos da pesca artesanal e de pequena escala. Os programas e agdes da SEAP
(Secretaria Especial de Aqiiicultura e Pesca), do IBAMA e dos demais 6rgdos federais
ligados ao setor tém como meta a recuperagao dos estoques pesqueiros e a preservagao dos
ecossistemas (PROGRAMA SETORIAL DE PESCA (2007-2010) DO MINISTERIO DE
AGRICULTURA E DO ABASTECIMENTO, 2007, p.8).

Conforme o Plano de Agao apresentado pelo Programa Setorial de Pesca (2007-
2010) do Ministério de Agricultura e do Abastecimento (2007, p.12) “essa adocdo deve
permear todos os agentes da cadeia de produg¢do que optarem por se engajar nos
programas definidos como prioritarios”.

A gestao inclui a aplicagdo de metodologias e padrdes estabelecidos nos acordos e

convengdes internacionais e internalizados no pais, conducentes a utilizacdo de selos,



certificagdes, acompanhamento, identificagdo de pontos criticos e analises de riscos e de
outros métodos modernos para o aumento da eficiéncia (processos), da eficécia (produtos)
e da efetividade (satisfacdo dos clientes), do agronegdcio da pesca e da aqiiicultura.

(MOREIRA, 2003)

2.3 A PESCA NA REGIAO SUL

A atividade pesqueira na Regido Sul ¢ responsavel por cerca de 350.000 empregos
direta e indiretamente dependentes desta. A atividade pesqueira nesta regido ¢ realizada
tanto em escala industrial quanto artesanal. A producao pesqueira industrial supera em
muito a artesanal, representando atualmente cerca de 93% do total desembarcado,
constituindo-se na principal fonte econdmica relacionada a producdo de pescados.
(IBAMA/CEPSUL, 2005).

A regido Sul possui a maior capacidade frigorifica do pais, podendo congelar 8.000
toneladas/dia de pescados e armazenar 75.000 toneladas em suas camaras frigorificas.
Possui também capacidade de produzir 2.500 toneladas de gelo/dia e conta com cerca de
1600 caminhdes térmicos ou frigorificos (COSTA, 2006).

Segundo Diegues (apud Wahrlich, 1999, p.27), na Regido Sul foi onde mais
sugiram empresas com o crédito financeiro da SUDEPE, sendo também onde ocorreu o
maior numero de faléncias. Das empresas atuais, a mais antiga foi instalada em 1940, no
entanto maior parte destas é recente, tendo ingressado no mercado a partir de 1985.

A produgdo total brasileira dos anos 90 demonstra que a distribui¢ao por regiao e
estado sofreu modificagdes, confirmando que nos primeiros anos da década as regides Sul
e Nordeste tinham a hegemonia sobre as demais, sendo que, a partir de 1999, a lideranga
passou a ser da Regido Norte, mantendo em segunda posicdo o Nordeste. O grafico 2

mostra a produgdo pesqueira brasileira nas grandes regides da Federagao.
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Grafico 2 — Produgdo Brasileira de pescado (t), segundo as grandes regides da federagao.
Fonte: SEAP, 2006

Na regido Sul estd localizado um grande podlo pesqueiro brasileiro. Esta posi¢ao ¢
conseqiliéncia da abundancia de recursos pesqueiros costeiros nesta regido, devido a
correntes marinhas ricas em nutrientes, associadas as zonas de ressurgéncia. Além disso, a
Regido Sul possui a maior frota pesqueira do pais, com aproximadamente 950
embarcacdes utilizadas na atividade. O grande niimero de empresas processadoras de
pescado, com grande capacidade de absor¢ao de mao-de-obra também se constitui em uma
caracteristica da pesca na referida regidao (COSTA, 2006).

A regido Sul conta com os portos de Paranagud, Sao Francisco, Itajai, Laguna,
Imbituba e Rio Grande, além de terminais pesqueiros para apoio a frota em atividade. Sao
aproximadamente 5.500 operagdes de descarga por ano. Estas embarcagdes contam com
estaleiros navais devidamente capacitados para reparos e construgdes de embarcagdes de
pequeno, médio e grande porte (OLIVEIRA, 2005).

No entanto, como destaca Costa (2006), o mercado da pesca, como os demais,
também passa por problemas que afetam a rentabilidade do setor. O desempenho da
economia nacional reflete diretamente na comercializacdo e consumo do pescado. As
crises sanitarias, envolvendo o consumo de outras carnes, injetando no mercado interno
grande oferta a pregos baixos de carnes e frangos, resultam na queda do consumo de
pescado tanto na Regido Sul, como em todo o territério nacional.

Os aumentos nos precos do petroleo em 2004, que se prolongaram pelo ano de

2005, prejudicaram a rentabilidade do setor, por ser um componente de peso elevado no



custo de captura, correspondendo a 40% do custo de extracdo. Além disso, as altas taxas
de juros para financiamentos, visto que a pesca ndo ¢ considerada uma atividade agricola,
a elevada carga tributaria e o cambio desfavoravel a exportagdo penalizam o setor
pesqueiro, que fica com sua rentabilidade reduzida (OLIVEIRA, 2005).

As maiores exportagdes de produtos pesqueiros, em termos de valores, sdo
registradas na regido Nordeste. As regides Norte e Sul alternam-se na segunda posicao de
maior exportadora, vindo a seguir a Regido Sudeste. A regidao Centro-Oeste, por sua vez,
sempre se caracterizou pela menor exportagdo entre as regides brasileiras (Oliveira, 2006,

p. 217).
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Grafico 3 — Exportacdes Brasileiras de Produtos Pesqueiros por Regides
Fonte: Oliveira, 2006

As importacdes de produtos pesqueiros da Regido Sudeste foram as maiores do
pais, em termos de valores, nunca sendo inferiores a 70% do valor total importado de 1997
a 2005; as importagdes da regido Sul vieram a seguir, durante os anos de 1996-1998 ¢
2005; e as da regido Nordeste ocuparam o segundo lugar nos anos de 1999-2003 e 2005.
Os menores valores de importacdes foram registrados na regido Norte (Oliveira, 2006,
p.233).

A participagdo do Sul no mercado externo ainda ¢ muito baixa em relacdo a seu
potencial e os recursos a serem explorados. A implementacdo de diretrizes que
modifiquem esta realidade ¢ fundamental. As potencialidades devem ser exploradas dentro

de um ciclo de desenvolvimento para a aqiiicultura e pesca capaz de afirmar a validade e a



atualidade da transicdo de um modelo de exploracdo calcado na maximizacao da
rentabilidade e na degradacdo ambiental, em dire¢do a um novo projeto para o setor, que
harmonize o econdmico, o social e o ambiental, impulsionando o crescimento da
produgdo, a distribuicdo de renda, a inclusdo social e a sustentabilidade ambiental
(PROGRAMA SETORIAL DE PESCA (2007-2010) DO MINISTERIO DE
AGRICULTURA E DO ABASTECIMENTO, 2007, p.12).



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Tendo como eixo norteador deste estudo o Controle Gerencial e a Teoria
Institucional, nesta se¢do sdo apresentados conceitos gerais relativos ao tema da pesquisa,
tais como as ferramentas da Contabilidade Gerencial, as colocagdes da Teoria Neoclassica,

a nova analise ambiental a partir da otica da velha Teoria Institucional.

3.1 SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL

Um sistema ¢ um procedimento preestabelecido para executar uma atividade ou um
conjunto de atividades dentro de uma organizacdo. Dentro de uma organizagdo
comumente depara-se com situagdes para as quais as regras do sistema nao estdo bem
definidas, entdo muitas providéncias administrativas necessitam de um banco de
informacdes para o constante controle de seu desempenho.

O controle gerencial ¢ a atividade intermedidria entre o planejamento estratégico e
o controle operacional ou de atividades existentes em uma organizagdo. Segundo Antony e
Govindarajan (2002), enquanto o planejamento estratégico concentra-se em resultados de
longo prazo e aproximacgdes imprecisas do futuro, e o controle de tarefas tem seu enfoque
nas atividades de curto prazo, o controle gerencial relaciona-se com a operagao continua
da empresa, consistindo em uma seqiiéncia bem regular, decorrente de atividades inter-
relacionadas.

Para Iudicibus (1998), o controle gerencial ¢ o processo de identificagdo,
mensuracdo, acumulacdo, andlise, preparacdo, interpretagdo, € comunica¢do de
informagdes financeiras e nao-financeiras, utilizadas pela administragdo para
planejamento, avaliag¢do e controle de uma organizagao.

A informacao que fornece ¢ utilizada como subsidio a tomada de decisdes com
implicagdo na geracdo de recursos as diversas atividades, na utilizacdo desses recursos no
seio das organizagdes e na distribui¢do da riqueza gerada pelos diversos agentes que
contribuem para a sua criagdo. (BRANCO, 2006)

Os sistemas de controle gerencial ddo énfase a técnicas especificas, seja a
preparacdo de orgcamentos, de precos de transferéncia, de remuneracdo de executivos,
avaliacao de desempenho, levando em consideracdo o lado comportamental ligado ao uso
destas técnicas, tais como motivagdo, consisténcia de objetivos ou relagdes entre

superiores e subordinados. (MERCHAND, 1998)



Segundo Wood Jr (1999), o sistema de controle gerencial esta constituido pelo
conjunto de medidas adotadas e aplicadas por cada instituigdo em cumprimento as
obrigagdes gerenciais, € tem como objetivo maximizar o uso de recursos, garantir a
confiabilidade e correcdes das operacdes e da informagao, assim como estimular a adesdo
as politicas e normas estabelecidas.

O controle gerencial dirige-se, principalmente, a satisfazer os requerimentos e
necessidades gerencias, tendo em vista obter o maximo de eficiéncia e economia no uso de
recursos e efetividade nos resultados.

Koontz (1987), afirma que a eficiéncia preocupa-se com os meios, com os métodos
e procedimentos mais indicados, que necessitam de planejamento e organizagdo, a fim de
assegurar a otimizagdo dos recursos disponiveis. Assim, eficiéncia indica o ponto em que
uma organizacgdo utiliza corretamente seus recursos para a producdo de bens e servicos
aceitaveis em fun¢do de uma norma, um padrdo, um objetivo ou critério.

No que diz respeito a economicidade, Koontz (1987) determina que esteja
associada a reducdo dos custos na aquisi¢cdo e consumo dos recursos. Concentra-se na
administragdo pratica e sistemdtica das operacdes de uma organizagdo, buscando custos
operacionais minimos ao realizar as fungdes que lhe sdo atribuidas.

Ao visar a economia, € necessario obter recursos em quantidade suficiente e de
qualidade satisfatéria com o minimo custo e, como eficiéncia revela o vinculo entre
insumos e produtos, os principios da eficiéncia e economicidade estdo intimamente
ligados. O cumprimento destes principios, ao longo do tempo ¢ o foco da efetividade para
a sobrevivéncia da organizagao.

Com base na continuidade da organizacdo, a fungdo gerencial concentra-se nos
melhores resultados com os menores esforgos e recursos. Sendo assim, toma decisdes cuja
verificagdo cabe ao controle gerencial de suas atividades.

De acordo com Gomes et al (1999), o processo de controle requer a obtencao de
informacdo que possibilite a formulagdo de diretrizes e a mensuragdo de resultados. Para
os autores o controle pode ser considerado a partir de duas perspectivas: uma estratégica e
uma perspectiva organizacional. Na primeira, trata-se de facilitar a adaptacdo estratégica
da organizagdo em seu contexto social; na segunda, trata-se de assegurar que toda a
organizagao se oriente conjuntamente na dire¢do dos objetivos da administragao.

O controle gerencial oferece aos diversos agentes uma base comum de raciocinio

para o entendimento da realidade e uma linguagem comum para que possam comunicar



interagir, além de produzir a informacgdo necessaria para fundamentar as suas decisoes.
(BRANCO, 2006)

Para Iudicibus (1998), o sistema de controle gerencial organizacional ¢ aquele que
possibilita o aprendizado, de modo que a organizacdo possa corrigir seus erros e reforgar
seus pontos fortes na busca de seus objetivos. Para isso, o processo de controle requer
informagdes que possibilitem a formulagdo de diretrizes e a mensuragdo dos resultados.

Beuren ef al (2006) complementa que o desafio maior da informacdo ¢ o de
habilitar os gestores a alcancar os objetivos propostos para a organizagdo, por meio do uso
eficiente dos recursos disponiveis. Na auséncia de um fluxo de informagdes constantes, os
gestores sentem-se imponentes para qualquer coisa.

Meer-Kooistra e Vosselman (2000) atentam para o fato de como o fluxo de
informagdes pode ser util para se tirar conclusdes de como diversos fatores podem
influenciar no estabelecimento de estruturas de controle. Em sua pesquisa, eles ressaltaram
a presenga de fatores estratégicos, culturais e historicos de grande relevancia para o
processo de tomada de decisdes e para a constituigdo das estruturas de controle.

Padoveze (1996) destaca que, uma vez determinadas e classificadas as
necessidades de producdo de informacdes num sistema de relatorios regulares para a
tomada de decisdes pelos diversos administradores, projeta-se um sistema de alimentacao
de informagdes para garantir que os dados basicos sejam classificados e codificados, tendo
em vista estarem facilmente disponivel para uso. Em outros termos, deve ser montado um
sistema de processamento visando uma codificagdo das informagdes obtidas, por meio de
relatdrios periddicos a administracao.

Os sistemas de controle gerencial incluem avaliagdes de carater financeiro e ndo
financeiro. A dimensdo financeira concentra-se no resultado econémico, em itens como a
receita liquida, o retorno do investimento e outros parametros similares de ordem
financeira. Por outro lado, as organizag¢des tém objetivos ndo financeiros como qualidade
dos produtos, participacdo no mercado, satisfagdao de clientes, pontualidade das entregas e

produtividade dos funcionarios.

3.2 O PROCESSO DE CONTROLE GERENCIAL

O controle refere-se as ferramentas e métodos que as organizacdes utilizam para

seguir o caminho dos objetivos tragados. O processo de controle usualmente envolve o

direcionamento para o alvo de desempenho, medi¢ao desse desempenho, comparacao de



desempenho, analise das variagdes entre objetivos e a avaliagdo do desempenho obtido.
Feito isso, permite tomar as decisdes necessarias em repostas as variagdes.

Um aspecto central no processo de controle ¢ o nivel objetivo de desempenho. Para
Antony e Govindarajan (2002), uma medida de desempenho, seja ela financeira ou nao
financeira, ¢ uma medida concisa do sucesso das estratégias e taticas operacionais numa
organizagdo. E de larga utilizagdo, porque esta focalizada na lucratividade e qualidade dos
produtos e servigos da empresa.

A idéia central do controle ¢ detectar uma medida que possa prover ou servir como
um indicador de desempenho que seja um sinal de alerta quando o desempenho varia dos
resultados esperados e, at¢ mesmo, detecta-los. A andlise destas variagdes permite elaborar
respostas as conseqiiéncias de eventos que possam vir a ocorrer. Cabe salientar que as
ferramentas de controle sdo muitas e variadas, e sdo empregadas de acordo com as
necessidades e peculiaridades de cada organizacao. (BEUREN, 2006)

Whitley (1999) afirma que os procedimentos de controle gerencial variam
significativamente entre organizagdes, setores e sociedades. E quatro caracteristicas
podem variar consideravelmente dentro destes. Estas sdo: a extensdo em que o controle ¢
executado e as regras e procedimentos formais envolvidos, o grau de controle empregado
sobre as atividades da unidade, a influéncia e participacdo dos membros da unidade sob o
processo de controle e o tipo de informagao utilizada no processo de controle, no que diz
respeito as avaliacdes de desempenho e a tomada de decisoes.

Para Antony e Govindarajan (2002), grande parte do controle gerencial
compreende comunicagdes € interagdes entre executivos e entre estes e seus subordinados.
Este processo gerencial ocorre dentro de um sistema estruturado de planejamento e
controle. Tal sistema inclui planejamento estratégico, prepara¢do do or¢amento, execugao
e avaliagdo de programas.

Beuren et al (2006) corrobora estas necessidades de interagdes ndo somente entre
os executivos, mas também entre os processos. Em seu trabalho sobre a utilizacdo de
controles de gestdo nas maiores industrias catarinenses, os autores abordam a integragdo
entre mecanismos de disseminagdo de informagdes dentro do ambiente organizacional e
concluem que nestas empresas existem elementos facilitadores a estes canais de
comunicacao.

O controle gerencial ¢ apenas um dos vdrios instrumentos que os executivos

utilizam para atingir as estratégias. Como estas diferem de organizacdo para organizagao,



os controles devem ser projetados para as necessidades especificas das estratégias
adotadas por cada uma (Antony e Govindarajan, 2002).

De acordo com Oliveira (1998), os sistemas de controles gerenciais s3o um
processo de transformac¢do de dados em informagdes que sdo utilizadas na estrutura
decisoria da empresa, proporcionando a sustentagdo administrativa para otimizar os
resultados esperados.

Segundo Silva (2004), um sistema de controle gerencial coleta, valida, executa
operacdes, transforma, armazena e apresenta informacdes, extraidas de bases de dados
compartilhadas, para o uso do planejamento e or¢amento necessarios as agoes da geréncia.

Apo6s a coleta de dados e a transformacao destes em informacgdes, o sistema de
controle gerencial tem como principal fun¢do prover o gerente com todo o historico das
operagdes internas e do ambiente da empresa. E assim, orientando-os para a tomada de
decisdes gerenciais e assegurando que os objetivos tracados sejam alcangados de modo
satisfatorio.

Antony e Govindarajan (2002) afirmam que o sistema de controle gerencial
influencia as diferentes areas funcionais dentro da organizagdo, reunindo informacdes
pertinentes a cada uma delas. Esse busca agregar os dados de determinada operacao,
fornecendo informagdes consolidadas da mesma, num dado periodo de tempo, para que o
gerente tenha um panorama geral do comportamento e dos resultados daquele tipo de
operacao.

Cabe salientar que se torna imprescindivel a empresa ter controle e confiabilidade
sobre as informagdes utilizadas, para que as agdes a serem tomadas com base nestas

tragam resultados compensatorios.

3.3 TEORIA NEOCLASSICA

Uma grande variedade de teorias e um diferente nimero de abordagens
metodoldgicas sdo usados para estudar as praticas da contabilidade gerencial. Uma delas
estendeu o dominio teérico da economia para o estudo de tais praticas. A chamada teoria
neoclassica da firma foi desenvolvida para prever comportamentos e efetuar uma analise
do mercado como um todo. A teoria neoclassica tem orientado fortemente os preceitos
teoricos da contabilidade gerencial (SCAPENS, 2006). Ela tem seu conhecimento
fundamentado em um comportamento racional, focado na otimizacao das acdes e atitudes

dos gestores, bem como nos lucros da empresa como um todo. De acordo com sua linha de



pensamento, os objetivos de uma organizacdo sdo obtidos pela utilizacdo eficaz das
informacgdes disponiveis no sistema.

O pressuposto da racionalidade econdmica considera que as atitudes racionais que
cada individuo toma levam ao equilibrio geral do mercado. Como se o equilibrio das
for¢as de mercado fosse unicamente alcancado por ag¢des individuais e racionais, sem ser
influenciadas por outras dimensdes como a psicoldgica e a sociologica (GUERREIRO,
2006).

Frezatti et al (2005) ressalta que para a contabilidade gerencial a visdo normativa
possui grande influéncia no d4mbito conceitual. Sendo que um retrato desta realidade é o
fato de a maioria dos textos de contabilidade gerencial serem desenvolvidos com a idéia
de uma firma na qual ndo existem problemas informacionais.

Pela influéncia desta corrente de pensamento, as organizagdes passaram a Sser
analisadas como um complexo sistema de gestdo, no qual para seu perfeito
funcionamento, atuam agentes econdmicos racionais preocupados somente com a
maximizagdo do lucro. Por esta influéncia, a contabilidade gerencial ¢ vista como a
fornecedora destas informagdes adequadas. Para consagrar-se nesta funcgdo, seus estudos
sdo desenvolvidos para o aprimoramento continuo de suas estruturas de decisao ¢ modelos
de gestao, no entanto sem considerar a dimensao humana envolvida (SCAPENS, 2006).

Fonseca e Machado-da-Silva (2001) ressaltam que na abordagem institucional nao
se excluem a possibilidade de organizagdes serem orientadas em grande parte pela logica
da eficiéncia produtiva, preocupadas predominantemente com os aspectos técnicos dos
processos envolvidos. Levando em consideracdo o ambito institucional, as organizagdes
sdo resultados do processo de institucionalizagdo e de seu impacto sobre as atitudes e
acdes dos agentes envolvidos neste processo.

Scapens (2006) corrobora esta afirmac¢do quando afirma que o comportamento
organizacional pode ter elementos institucionais e técnicos simultaneamente. Além disso,
ressalta que esta aproximagdo entre elementos técnicos e institucionais tendem a fornecer
introspeccdes uteis, na medida em que amplia o foco da pesquisa em contabilidade

gerencial para além da racionalidade econdmica.

3.4 TEORIA INSTITUCIONAL

Institucionalismo representa uma abordagem significativamente distinta para o

estudo dos fendmenos sociais, politicos € economicos. (Dimaggio e Powell, 1991)



De acordo com Silva (2005), na Teoria Institucional destaca-se como pioneiro
desta abordagem Philip Selznick, na sua vertente de andlise das organizagdes como tipo
diferenciado de sistema social. Para este autor o institucionalismo percebe que o ambiente
ndo influencia a organizagdo somente em relagdo aos inputs e outputs, mas também regula
a legitimidade social da estrutura e dos processos institucionais.

Os grupos legitimam as atividades organizacionais quando a instituicdo reproduz
na sua estrutura e nos seus processos as crencas € as normas que sdo difundidas no
ambiente externo no qual estd inserida. A Teoria Institucional apresenta a emergéncia de
diversas formas, processos, estratégias e competéncias que surgem de padrdes resultantes
da interagdo e adaptacdo organizacionais. Esses padrdes precisam ser entendidos como
respostas tanto ao ambiente externo quanto ao interno. O aspecto mais significativo do
institucionalismo parece ser a inclusdo de valores nos aspectos técnicos das tarefas. Os
valores possuem um destaque exclusivo na Teoria Institucional (Selznick apud Silva,
2005).

Dimaggio e Powell (2005) salientam que o novo institucionalismo na teoria
organizacional compreende uma rejei¢do da concepc¢do racionalista, um interesse nas
instituicdes como varidveis independentes, um retorno em direcdo as explicacdes
cognitivas e culturais e um interesse em unidades supra-individuais de analise, que nao
podem ser reduzidas em agregacdes ou conseqiiéncia direta dos atributos dos individuos.

A teoria institucional busca entender porque as organiza¢des adotam determinadas
formulas, buscando explicar homogeneidade, em vez de diferenciagdo, colocando em
discussao aspectos da realidade organizacional como a legitimidade e o isomorfismo.

Machado-da-Silva (2001) afirma que, nas sociedades modernas, estruturas
organizacionais formais, originam-se em contextos altamente institucionalizados. Esse
processo faz com que muitas organizagdes incorporem praticas e procedimentos definidos
como conceitos racionalizados do trabalho organizacional e institucionalizados na
sociedade. Organizagdes que fazem isso aumentam sua legitimidade e suas perspectivas de
sobrevivéncia, independente da eficdcia imediata das praticas e procedimentos adquiridos.
Dentro disto, mesmo os principios de eficiéncia e competitividade de mercado, ou de
maximizacao de preferéncias individuais, situam-se dentro de uma realidade socialmente
construida.

Dimaggio e Powell (2005) sustentam que os mecanismos de racionalizacdo e
burocratizagdo mudaram. Os autores explicam que as organizagdes ainda estdo se

tornando mais homogéneas e a burocracia permanece a forma organizacional comum. No



entanto, a mudanca estrutural nas organiza¢des demonstra-se cada vez menos dirigida para
a competicdo ou eficiéncia, como Weber propunha. Ao invés disso, os autores afirmam
que a burocratizacdo e outras formas de mudanga organizacional ocorrem como resultado
de processos que tornam as organiza¢des mais similares sem necessariamente fazé-las
mais eficientes.

A forma de homogeneizacao de um campo organizacional deve considerar todos os
atores relevantes para a totalidade do processo, como fornecedores, consumidores,
agéncias reguladoras e outras organizacdes que estdo envolvidas no mesmo negocio
(DIMAGGIO E POWELL, 2005).

Ou seja, as institui¢des nao podem ser definidas apenas como organizagoes, leis,
costumes, rotinas, habitos, tradi¢des ou regras do jogo. Em outras palavras, as instituicdes
ndo podem ser tomadas apenas como mecanismos externos, de forma a colocar restri¢cdes
ao livre comportamento e dar configuragdes as interagdes humanas. Para Scott (1995) as
institui¢des possuem trés pilares: o regulativo, o normativo e o cognitivo.

O pilar regulativo pode ser entendido como “processos sociais pelos quais sdo
estabelecidas regras de comportamento, efetuando o monitoramento do seu cumprimento e
efetuando sangdes — na forma de recompensas ou puni¢cdes — de maneira a influenciar as
condutas para diregdes determinadas” (PONDE, apud Felipe 2006). Para Scott (1995),
estes processos podem significar mecanismos informais e difusos ou mecanismos
altamente formalizados e designados para atores e fins especificos, como a policia ou os
tribunais.

O aspecto regulativo esta ligado as instituigdes formais - com uma complexa
distribui¢do da competéncia para estabelecer e monitorar o cumprimento de regras pelos
individuos, através de instrumentos explicitos e pré-estabelecidos de recompensa e
puni¢do — e as institui¢des informais - restringindo-lhes, mesmo por regras nao escritas, o
leque de escolhas, impondo-lhes padroes pré-estabelecidos de comportamentos aceitos e
esperados. (FELIPE, 2006)

Dois pontos precisam ser destacados sobre o pilar regulativo. Em primeiro lugar,
existe um fluxo potencialmente unidirecional de regulacdo e de influéncia das institui¢des
sobre os individuos e grupos. Neste caso, prevalece a imposicao de regras e normas de
cima para baixo, inclusive prescrevendo instrumentos especificos de coer¢dao, com pouca
interatividade (feed-back) dos individuos para com as institui¢des. Em segundo lugar, este
aspecto esta ligado a pressuposi¢do de alguma forma de racionalidade no comportamento

dos agentes econdmicos. Isto porque, ao diminuir a liberdade de escolha individual em



favor da busca de regularidade no comportamento coletivo, as “regras do jogo” tornam os
agentes conscios da possibilidade de puni¢do por um comportamento fora da regra. Este
aspecto leva a um tipo de conduta marcada pela busca de interesses e beneficios proprios
(SCOTT, 1995).

O pilar normativo das instituicdes, por sua vez, estd ligado ao comportamento
social enquanto senso moral de obrigacdes sociais (SCOTT, 1995). Neste caso, as
instituicdes se materializam em “valores” e “normas” definidas através de um processo
evolutivo e cultural do que seja preferivel ou desejavel, de forma que estabelega padrdes
de comportamentos para o conjunto da coletividade (PONDE apud Felipe, 2006). E o pilar
normativo que da significado ao comportamento coletivo, criando estabilidade por meio
de indica¢des do que seja “moralmente aceitavel”.

A cultura, os habitos, os tabus, as maneiras a mesa, as agoes de voluntariado, o
sistema de crencgas religiosas, a divisdo dos papéis especificos de cada classe social sdo
todos aspectos normativos das instituicdes. Novamente aqui as institui¢des diminuem a
liberdade de agdo dos individuos, embora por mecanismos implicitos de redugdo de
escolhas possiveis e a0 mesmo tempo estabelecendo sangdes para comportamentos nao
esperados. A quebra de regras se evidencia por um tipo de comportamento que diverge do
que ¢ socialmente adequado em cada situacdo especifica (FELIPE, 2006). A punicao para
este tipo de comportamento nao se da por meio de explicitos instrumentos coercitivos pré-
determinados, mas através de “puni¢des sociais”, principalmente por redugdo de espacos e
de acesso ao grupo.

Quando se considera este pilar das institui¢des, o fluxo de regulagao e de influéncia
ndo se d4 apenas na direcdo de uma imposi¢do por parte das instituigdes para com o0s
individuos e grupos. Ao contrario, ha aqui uma relagdo clara de influéncia de individuos
entre si e deles para com as instituicdes. Embora ndo se possa dizer que isso signifique um
maior poder de mudar as institui¢des, existe um grau maior de feed-back e interagdo entre
as acdes dos individuos e a configuracdo institucional normativa. (SCOTT, 1995).

Ja o pilar cognitivo estd mais diretamente ligado as estruturas cognitivas
individuais, através dos quais, por um complexo processo de captacdo, tratamento e
julgamento de informagdes — sempre em conformidade com experiéncias passadas — se
constrdi os simbolos, as crengas, as representacdes € as categorias que estruturam as
maneiras pelas quais os agentes econdmicos percebem e interpretam o mundo natural e
social, identificam e classificam suas partes constitutivas e concebem suas linhas de a¢des

(PONDE apud Felipe, 2006).



Ou seja, representam as estruturas cognitivas, pelas quais os individuos constroem
sua percepcao da realidade, percebem e interpretam o mundo em sua volta, como
identificam as transformagdes e mudancas no ambiente social em que estdo inseridos,
como percebem os problemas e elaboram as solugdes possiveis. Ou seja, as instituigdes,
enquanto aspectos cognitivos, constroem em cada individuo, uma versao simplificada da
realidade (FELIPE, 2006) que lhes permite estruturar suas agdes, diminuindo o grau de
complexidade que precisam enfrentar a cada momento.

Estes aspectos sdo considerados significativos em termos de possibilidade de
mudanga institucional, pois é com base nestes trés pilares que Scott (1995) vai propor sua
defini¢ao de instituicdes como sendo estruturas e atividades cognitivas, normativas e
regulativas que proporcionam estabilidade e sentido ao comportamento social.

As organizagdes procuram entdo a homogeneidade dentro de um contexto. Varios
programas e tecnologias sdo adotados nas organizagdes por forg¢a de pressdes deste
contexto, refletindo regras e significados fixados por estruturas construidas e
institucionalizadas na sociedade. O fenomeno pelo qual as organizagdes se estruturam a
partir de exigéncias do seu ambiente ¢ explicado através de praticas isomorficas.

Nesse sentido, dois tipos de isomorfismo emergem: o isomorfismo competitivo,
fruto das pressdes do mercado e das relagdes de troca entre os integrantes de um dado
contexto organizacional, e o isomorfismo institucional, que incorpora a luta por
legitimidade (MACHADO-DA-SILVA, 2001).

Dimaggio e Powell (2005) apresentam trés mecanismos de mudanga isomorfica

institucional:

1) Coercitivo: que se origina das influéncias politicas e dos problemas de
legitimidade;

2) Mimético: resultante de padrdes de resposta a incertezas;

3) Normativo: associado a profissionalizagao.

Cabe salientar que estas mudancas nem sempre se apresentam de forma clara e
podem acontecer simultaneamente. As pressdes isomorficas sdo indicativas da limita¢ao
da acdo dos atores organizacionais. A inovacdo ndo ¢ mais resultante de escolhas bem-
sucedidas decorrentes de decisdes acertadas, mas de imposi¢des do campo organizacional.

Além das contribui¢des sobre mudanca organizacional, a teoria institucional
procura esclarecer o conceito de ambiente técnico e ambiente institucional nos quais estas

mudancgas ocorrem.



O ambiente técnico tem como énfase o ambiente de mercado, levando em
consideracdo como as organizacdes que nele se incluem desempenham tecnicamente seu
trabalho, através do controle ambiental sobre os resultados em termos de quantidade e
qualidade (FONSECA, 2001).

O ambiente institucional ¢ caracterizado pela elaboragdo de regras e requerimentos
para os quais organizagdes devem conformar-se para obter apoio e legitimidade do
ambiente (MACHADO-DA-SILVA, 2001).

Em resumo, ambiente técnico salienta o desempenho da organizagdo enquanto que
ambiente institucional avalia a adequacdo da estrutura ¢ agdo dessa organizacdo aos
padrdes institucionalizados no ambiente, independente do desempenho que esses possam
obter.

As dimensdes assumidas pelo ambiente, quanto as variagdes nas pressdes de
natureza técnica e institucional, sdo relevantes na explicagdo do emprego do controle
gerencial necessario para conduzir uma organizagdo ao sucesso, ou até mesmo para
explicar um dado desempenho. Este aspecto pode moldar a aplicagdo e o enfoque do
controle gerencial em uma organizagao.

Meyer ¢ Rowan (1991) enfatizam que geralmente torna-se dificil diferenciar
empiricamente regras e procedimentos técnicos de institucionais, pois ambos ao longo do
tempo assumem caracteristicas comuns aos dois.

Scott e Meyer (1991) apresentam seis hipoteses sobre as implicagdes das relagdes
entre os tipos de ambiente e estrutura. Sendo as seguintes:

1) Organizagdes em setores técnicos terdo sucesso ao controlar e coordenar suas
atividades de produg¢ao, protegendo-os das influéncias ambientais;

2) Organizagdes em setores técnicos terdo sucesso na extensdo em que eles
desenvolverem atividades eficientes de producao e efetivas estruturas de coordenagao;

3) Organizagdes em setores institucionais nao tentardo coordenar e controlar
estreitamente suas atividades de producdo, mas buscardo proteger ou separar essas
atividades das estruturas organizacionais;

4) Organizagdes em setores institucionais terdo sucesso na medida em que forem
habeis para adquirir tipos de pessoal e desenvolver arranjos estruturais e processos de
producdo que se conformam as especificagdes das normas estabelecidas e/ou autoridades

dentro daquele setor;



5) Organizacdes funcionando em setores que sao altamente desenvolvidos
institucionalmente e tecnicamente desenvolverdo sistemas administrativos mais complexos
e elaborados e experimentarao niveis elevados de conflito interno;

6) Organizacdes funcionando em setores que nao sao altamente desenvolvidos nem
tecnicamente nem institucionalmente tendem a ser relativamente pequenas em tamanho, e
fracas em termos de capacidade de sobrevivéncia.

As formas como se estruturam os campos organizacionais ¢ a dimensdo assumida
pelo ambiente, bem como os valores, crencas e padrdes difundidos pelas praticas
isomorficas empregadas podem delinear como se da a aplicagdo do controle gerencial em
uma organizagao de um determinado setor.

Dimaggio e Powell (2005) apresentam uma série de indicadores que ajudam na
identificagdo do grau de estruturagdo e institucionalizacdo de um campo organizacional,
como segue:

* aumento no grau de interagdo entre as organizagdes no campo;

* emergéncia de estruturas de dominacdo e de padrdes de coalizdo claramente definidos;

* aumento no volume de informagdo com que as organizagdes em um campo devem lidar;
* desenvolvimento de uma consciéncia mutua, entre os participantes de um grupo de
organizagoes, sobre o fato de que estao envolvidos em um empreendimento comum.

Com base neste conjunto de indicadores, Vieira e Carvalho (2003) apresentam um
modelo composto por quatro etapas:

1. campo em pré-formagao: contém organizagdes isoladas e independentes;

2. campo emergente: possui enlaces inter-organizacionais € alguma concentragao de
organizagoes;

3. campo em expansdo: aumentam os enlaces e valores convergentes;

4. campo institucionalizado: possui alto nivel de enlaces inter-organizacionais e valores
compartilhados.

Fonseca (apud SILVA et al, 2005) esclarece que o processo inverso também pode
ocorrer, isto €, um processo de desinstitucionalizagdo. Esta situagdo ¢ possivel porque
mesmo que a legitimidade se estabelecga, algumas organizagdes podem passar a questionar

aquelas regras e praticas impostas pelo ambiente externo as quais devem se adequar.



3.5 O CONTROLE GERENCIAL E A TEORIA INSTITUCIONAL

Segundo Frezatti et al. (2006) o mundo tem evoluido em complexidade como
resultado da grande relacdo de interdependéncia entre as economias mundiais. E
simultaneamente o mundo tem se tornado muito mais dindmico em decorréncia da
explosdo de canais de comunica¢do em rede mundial. Para sobreviver nesta situacdo, as
organiza¢des ndo devem permanecer sem mudangas por muito tempo. Em tese, as
empresas sdo induzidas a implementar processos de mudancas nos seus mais diversos
modelos de gestdo, e conseqiientemente nos seus instrumentos gerenciais, sendo um destes
o Controle Gerencial.

No entanto, apesar deste quadro de iminente modernizagdo da Contabilidade
Gerencial, ela pouco tem se modificado. Muitos autores, como Guerreiro ef al. (2006) tem
apontado para o problema da “estabilidade da Contabilidade Gerencial”, alertando que as
pesquisas nesta area pouco tem tido aplicacdo na pratica empresarial e para as diferengas
entre 0 que ¢ proclamado na teoria e feito na pratica. Embora as mudangas venham
ocorrendo, as empresas em grande extensdo continuam a se apoiar em modelos contabeis
desatualizados.

Silva (2004) relata que ¢ possivel observar que muitas empresas estdo ainda
trabalhando na introdu¢do e desenvolvimento do que muitos autores poderiam caracterizar
como sistemas de custeio tradicionais. O que se observa ¢ que os sistemas contdbeis sdo
dificeis de mudar, apesar da influéncia das mudancas de mercado que coloca grande
pressao para que a contabilidade de modifique.

Segundo Machado-da-Silva (2006) a adog@o do enfoque institucional como insight
teorico para explorar processos de mudanga contdbeis ¢ recente. Os pesquisadores da
teoria institucional defendem as idéias dessa teoria a partir de fundamentadas criticas a
teoria neoclassica. Essa teoria neoclassica da firma foca a mudanga na contabilidade como
um produto de um comportamento racional que visa otimizar o lucro com base na geragao
informagdes eficazes.

Frezatti (2006) acrescenta que a teoria neoclassica parte de duas pressuposi¢des
importantes: a maximizacao racional dos agentes econOmicos e o equilibrio geral
proporcionado pelas forcas de mercado. O primeiro pressuposto da racionalidade
econdmica dos individuos considera que os mesmos estdo sempre tomando
individualmente decisdes racionais, ignorando todas as demais dimensdes que cercam o

ser humano, dentre elas a psicologica e a socioldgica. O equilibrio de mercado, o segundo



pressuposto, ¢ visto como uma conseqiiéncia destes comportamentos economicos
individuais, se estabelecendo pela soma destes comportamentos e ndo considerando outras
varidveis externas ao modelo da racionalidade economica.

No entanto o modelo neoclassico pautado na racionalidade dos individuos se
mostra insuficiente para explicar como as organizagdes evoluem de um estagio para outro
da atividade econdmica, fato que motiva as abordagens institucionais nas pesquisas em
contabilidade gerencial. Verifica-se que a interagdo dos fatores psicoldgicos e socioldgicos
aos processos de institucionalizagdo complementa a abordagem institucional e contribui
para entender como s3o formadas as institui¢des nas organizacdes. (ALMEIDA et al,
2007)

Santos (2003) sustenta esta afirmacdo mencionando que o institucionalismo surge
das divergéncias com linha ortodoxa de pensamento econdmico, leia-se teoria neocldssica
da firma, que objetiva explicar a realidade pelo uso de modelos abstratos e matematicos e
desconsiderando o ambiente institucional que condiciona a politica economica.

Segundo Beuren et al (2006), nesse contexto, a Contabilidade Gerencial tem a
missdo de prover as informagdes adequadas para que os gestores maximizem o resultado
econdmico de suas decisdes. Como conseqiiéncia, os estudos da contabilidade sdo
desenvolvidos sobre essa orientagdo, buscando sempre modelos e solugdes mais eficientes
que levem a maximizag¢ao do lucro da empresa. J4 a teoria institucional se apresenta como
uma abordagem sociologica que tem sido aplicada na area contabil para explicar muitas de
suas aplicagdes, causas e conseqiiéncias. Na teoria institucional a contabilidade é enfocada
como uma institui¢ao que da sentido a determinado grupo social.

Fonseca e Machado da Silva (2002) esclarecem que na abordagem institucional
ndo se exclui a possibilidade de existirem organizagdes predominantemente voltadas a
eficiéncia, nas quais se privilegia a natureza técnica do processo produtivo. No entanto, na
teoria institucional o conceito de organizagao baseia-se no desencadeamento do processo
de institucionalizagdo e nos seus efeitos sobre os comportamentos e acdes.

Segundo Scapens (1994) a abordagem institucional ndo deve ser considerada nem
a unica, nem a melhor abordagem, porém demonstra ser uma estrutura valida para o
entendimento das praticas contdbeis gerenciais como rotinas institucionalizadas e para
explorar a interacdo entre a Contabilidade Gerencial e outras instituicdes sociais.

Praticas contdbeis e rotinas emergentes podem ser caracterizadas como
institucionalizadas quando elas se tornam amplamente aceitas na organiza¢ao e quando

elas se tornam formas de controle gerencial inquestiondveis. Dessa forma, o Controle



Gerencial como uma institui¢ao corresponde a um conjunto de rotinas institucionalizadas e
aceitas na organizacdo, sendo que a ela tanto ¢ moldada quanto impacta em outras
instituicdes no Ambito da organizacao.

Segundo Burns apud Al neida (2007), as rotinas incluem
um conportamento programati co baseado em regras o qual esta
fundanment ado em repeti danente seguir tais regras formis ou
informais. Com o passar do tenpo, as rotinas se tornam
crescentenente suportadas por conhecinento tacito que os
i ndi vi duos adqui rem pel a noni t or agcao refl exiva do
conportanment o passado.

A Contabilidade Gerencial passa a ser vista dentro das organizagdes como uma

instituicdo cujos habitos e rotinas permitem que os “at or es” organizacionais lhes
déem credi bilidade e as nmesmas se institucionalizem Uma vez
gue 0s processos sao entendidos e praticados habitual mente
pel os “atores”, se tornam rotinas, ao se tornarem rotinas
estruturam as institui¢des fornecendo estabilidade e

bY

previsibilidade a continuidade da atividade econbm ca da
or gani zacao. (ALMEIDA et al, 2007)

Dambrin et a/ (2007) estudaram o processo de como uma mudanca na logica
institucional de um campo organizacional se difunde através do sistema de controle
gerencial de uma empresa. A estrutura tedrica proposta por estes autores permite descrever
o processo de institucionalizagdo de sistemas de controle gerencial mais detalhadamente a
partir das técnicas, ideais e opinides traduzidas nos sistemas de controle de uma
organizagao.

Segundo Guerreiro et al (2006), a Contabilidade Gerencial estabelece uma
estrutura fundamental para que os eventos econdmicos sejam apresentados e representados
para os membros da organizacdo. O desempenho organizacional ¢ reportado tanto
internamente como externamente de acordo com regras e convengdes. Os eventos
econdmicos nao respondem por si mesmos, as atividades organizacionais sao vistas pelas
pessoas de acordo com a logica da mensuragdo contabil.

Nesse contexto, além de adotar na Contabilidade Gerencial os preceitos da teoria
convencional, como geradora de informagdes para a tomadora de decisdes racionais para a
maximiza¢do do lucro, pode-se também explora-la como uma base institucional para a
tomada de decisdes e estruturar a formagdo de crengas e expectativas. A questdo é o

entendimento de como suas praticas proporcionam coeréncia social, bem como significado



ao comportamento organizacional, permitindo aos individuos e grupos dentro da
organizagdo dar significado as suas atividades do dia-a-dia.

Scapens (1994, p. 303) resume dizendo que ndo importa o gap existente entre a
teoria ¢ a pratica, o importante é estudar a pratica da contabilidade gerencial. Para o
encaminhamento de propostas de solu¢do ou de minimizagao do problema caracterizado, ¢
necessario compreender a verdadeira natureza do problema e estudar as suas possiveis
causas geradoras. A visdo da Contabilidade Gerencial como uma institui¢do, ou seja, como
um conjunto de rotinas desempenhadas de forma habitual por um grupo de individuos,

evidencia a natureza social e ndo técnica do problema da Contabilidade Gerencial.



4 METODOLOGIA

O estudo caracteriza-se como sendo, quanto aos objetivos um estudo descritivo,
quanto ao procedimento adotado para a coleta de dados, uma pesquisa de levantamento e
ainda nao-experimental, pois ndo envolve manipulagdo de varidveis, e no que diz respeito
a abordagem do problema, de natureza quantitativa e qualitativa.

Na concepcdo de Gil (1999 apud Beuren 2004), a pesquisa descritiva tem como
principal objetivo descrever caracteristicas de determinada populagao ou fendémeno ou o
estabelecimento de relagdes entre varidveis. Um de seus aspectos mais significativos esta
na utiliza¢do de técnicas padronizadas de coleta de dados. Neste sentido Andrade (2002)
corrobora destacando que a pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos, registra-
los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los sem que o pesquisador neles interfira.
Devido a isto, segundo Trivifios (1987), a populagdo e a amostra devem ser delimitadas,
assim como os objetivos, os termos, as variaveis, as hipoteses e as questdes de pesquisa.

Beuren et al (2004) ressalta que varios estudos utilizam a pesquisa descritiva para
analise e descricao de problemas de pesquisa na area contabil. E muitas delas se utilizam
desta metodologia para avaliar instrumentos contdbeis aplicados na gestdo das
organizagdes, normalmente com o emprego de técnicas estatisticas. Destaca-se, também,
que o método de investigagdo sera conduzido de acordo com uma pesquisa de
levantamento que, conforme Selltiz (1987), em uma pesquisa social, frequentemente
desejamos estar aptos a responder questdes acerca da distribui¢do de certas variaveis, bem
como das relagdes entre as caracteristicas das mesmas como ocorrem em situacdes
naturais. Assim, este método ¢ direcionado para a descrigdo e compreensao completa das
relagdes dos parametros estudados pertinentes as diversas organizacdes envolvidas na
investigacao.

Na caracterizagdo desta pesquisa, pode-se afirmar também que se trata de um
estudo ndo experimental. Pois como modo de investigagdo o método de levantamento esta
centrado na realidade concreta e complexa das organizagdes e nao, como na
experimentacdo em laboratério, num objeto de pesquisa artificialmente reduzido a
capacidade de manipulacao do pesquisador. (SELLTIZ, 1987)

Para Kelinger (1964), para realizar pesquisas de levantamento, coletam-se dados de

toda ou parte de uma populacao, a fim de avaliar a incidéncia relativa, distribui¢do e inter-



relagdes de fendomenos que ocorrem naturalmente. Algumas pesquisas de levantamento
tentam ir além do relato de distribui¢des e relagdes para realizar a sua interpretagdo. Selltiz
(1987) dé continuidade ao raciocinio afirmando que a pesquisa de levantamento justifica e
refor¢a sua importancia por reunir informac¢des numerosas ¢ detalhadas com vista em
apreender a totalidade de uma situagdo. A riqueza das informagdes detalhadas auxilia num
maior conhecimento e numa possivel resolucdo de problemas relacionados ao assunto
estudado.

O método de levantamento pode visar a retracar as fases de um fendomeno em
relacdo com o que ocorreu na organizagdo durante o periodo submetido a investigagao,
mas pode, igualmente, basear-se em diversas variaveis medidas, por uma analise das séries
cronoldgicas, a seqiiéncia da mudanca e as relacdes de causa e efeito entre as variaveis
intervenientes. (Selltiz, 1987)

E Trivifios (1987) afirma que os estudos de levantamento proporcionam ao
pesquisador a possibilidade de estudar dois ou mais sujeitos, organizagdes, dentre outros,
sem a necessidade de perseguir objetivos de natureza comparativa. Os estudos de
levantamento permitem que seja formulado um niimero maior de perguntas em relagdo ao
fenomeno estudado, levantando elementos que possam confirmar os encontrados. Segundo
Selltiz (1987), o método de levantamento ¢ uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situagdes em
que fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde o
contato com a realidade de pesquisa torna as conclusdes mais bem fundamentadas.

O estudo de levantamento fornece dados descritivos acerca da populagdo, bem
como descreve as inter-relagdes dos dados relacionados aos pardmetros a serem
analisados. Neste trabalho todas as empresas componentes da amostra final foram
devidamente caracterizadas, sendo que a autora comprometeu-se em manter sigilo sobre a
identidade destas. No entanto foi permitida a exposicao de suas caracteristicas peculiares,
bem como o perfil dos membros entrevistados. Optou-se por esta caracterizagdo para que,
com a finalizagdo da pesquisa, houvesse um delineamento das empresas de maior
representatividade no setor, bem como dos membros que atuam na geréncia e controle das
mesmas.

Levou-se em consideragdo também a maneira como se dao os controles de gestao,
em todos os seus dominios, na forma como sdo empregados — se os sdo informalmente ou
formalmente. Além de ser questionado a freqiiéncia com que sdo utilizadas estas

ferramentas, ou seja, as informagdes geradas por estas. E ainda as formas de



disponibilizacdo das informagdes geradas por estes controles, isto €, quem tem contato e
conhecimento com estas. Na entrevista foram constituidas duas pesquisas de natureza
dissertativa para que com as respostas dadas pelos entrevistados se pudessem saber a real
compreensdo conceitual dos controles de gestdo e a relagdo dos controles de gestdo
utilizados com o funcionamento em suas respectivas empresas.

Selltiz (1987) conclui que a pesquisa de levantamento assume formas muito
variadas, segundo o numero das organizacdes analisadas, a natureza e o tratamento
dispensado aos dados do estudo. Mas pode utilizar uma amostra de organizagdes, das
quais analisa as variaveis mais relevantes para a pesquisa, para aprofundar a investigagao,
a fim de refinar as conclusdes obtidas.

No desenvolvimento da pesquisa optou-se por trabalhar com as duas metodologias
para abordagem de um problema de pesquisa, a qualitativa e a quantitativa. No que diz
respeito a abordagem qualitativa, os estudos que empregam esta metodologia podem
descrever a complexidade de determinado fendmeno, analisar a interagdo de certas
varidveis, compreender e classificar processos dindmicos em maior nivel de profundidade.
(BEUREN, 2004)

Diferentemente da pesquisa qualitativa, a abordagem quantitativa assumiu grande
importancia neste estudo, pois teve como fung¢do garantir a precisao dos resultados
obtidos, evitando distor¢des de analise e interpretagdo, e proporcionando uma margem de
seguranga quanto as conclusdes obtidas. Além de, conforme Beuren (2004), a metodologia
quantitativa ser freqiientemente aplicada em estudos descritivos, que procuram descobrir e
classificar a relacdo entre variaveis e a relacdo de causalidade entre fendmenos, pelo
emprego de instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento dos dados, o

que se enquadra na situacdo desta pesquisa.
4.1 QUESTOES DE PESQUISA
As questdes da presente pesquisa sdo:
v" Quais as praticas de contabilidade gerencial utilizados pelo setor pesqueiro
do Sul do pais?

v' Qual a ocorréncia de elementos facilitadores para o processo de

estabilidade dessas praticas?



v' Qual o grau de compreensdo das praticas e de suas respectivas
conseqliéncias de implementacao por parte dos gestores?
v' Qual a relagdo das praticas com as crengas e valores aceitos e

compartilhados pelos membros da organizacao?

4.2 AMOSTRA DE PESQUISA

A populacdo-alvo constituiu-se de empresas produtoras, comerciais e industriais,
excluindo-se as exclusivamente voltadas ao comércio, atuantes no setor pesqueiro do
Estado de Santa Catarina ¢ do Rio Grande do Sul, selecionadas segundo o ntimero de
funciondrios. A sele¢do da amostra a ser pesquisada partiu da compilacdo de todas as
empresas atuantes no setor pesqueiro da Regido Sul e devidamente registradas junto aos
Sindicatos das Empresas Pesqueiras de cada Estado desta regido até o més de janeiro do
ano de 2007.

Santa Catarina possui dois sindicatos, o Sindipi (Itajai) com 245 afiliados e o
Sindifloripa (Floriandpolis) com 23 afiliados. Rio Grande do Sul possui apenas o
Sindicato de Rio Grande (Rio Grande) com 13 afiliados. Ja o Estado do Paran4 ndo possui
sindicato exclusivo deste setor, e mediante outras fontes procuradas, como a Federagao
Paranaense de Industrias, nenhuma empresa de participagdo expressiva. As empresas que
atuam no setor pesqueiro do Estado do Parana trabalham com a atividade de comércio e
distribui¢do, atuando como entrepostos de pescados. Além destas empresas (3), através de
contato telefonico com as mesmas, ndo possuirem o nimero minimo de funcionarios
estabelecidos para sele¢do da amostra da presente pesquisa.

Durante a compilagdo dos dados, optou-se por trabalhar com as empresas que
possuiam um numero superior a cem funcionarios, devido ao grande nimero de micro e
pequenas empresas deste setor, além do dificil contato e acesso a estas. Para a selecao da
amostra foi efetuado contato telefonico com a populacdo estabelecida, esclarecendo o
valor e os objetivos da pesquisa e solicitando seus enderecos de funcionamento e a
participagdo de cada uma delas. As entrevistas e questionarios foram executados in loco
pela propria pesquisadora. O trabalho realizado apresentou uma perspectiva do tipo
transversal, pois a pesquisa se deu em um dado momento do tempo, enfocando apenas um

instante do funcionamento da empresa.



4.3 COLETA DE DADOS

De acordo com Minayo (1998), para a plena realizacao de um trabalho cientifico
exigem-se varias articulagdes que devem ser estabelecidas pelo investigador. Uma dessas
articulagdes compreende a definicdo de como serd estabelecida a coleta de dados.

Segundo Lakatos et al (1986), o processo de coleta de dados ¢ definido como a
etapa da pesquisa e que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas
selecionadas, a fim de efetuar a coleta de dados previstos.

Fundamentado na classificagdo de Lakatos et al (1986), que definem os dados
primarios como sendo dados histéricos, informagdes extraidas através de instrumentos
direcionados, pesquisa e material de arquivos oficiais e particulares, além de
documentacao pessoal e correspondéncia publica e privada; e dados secundarios como
sendo dados adquiridos através da imprensa em geral e obras literarias, pode-se afirmar
que no estudo serdo utilizados dados primarios e secundarios.

Segundo Richardson (1985), existem diversos instrumentos de coleta de dados que
podem ser utilizados para obter informacdes acerca de grupos sociais. Para o autor, a
entrevista ¢ uma técnica que permite o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as
pessoas. Selltiz (1987) complementa que em uma entrevista, o entrevistador tem a
oportunidade de observar e avaliar tanto o sujeito como a situagao total na qual a resposta
ocorre, sendo desta forma diferente do questionario que ¢ aplicado ao informante sem a
presenca do pesquisador.

Para Selltiz (1987), a qualidade da entrevista depende, em primeira instancia, de
um planejamento adequado. Dentro dos limites do levantamento ha um amplo espago para
o entrevistador demonstrar suas habilidades na criagcao de uma situagdo onde as respostas
do informante sejam fidedignas e validas.

Segundo Richardson (1985), na entrevista dirigida o pesquisador, através de um
conhecimento prévio dos aspectos que deseja estudar, formula as perguntas e dirige o
processo evitando desvios do entrevistado. Para o autor, este tipo de técnica permite uma
maior liberdade que o questionario para as respostas dos individuos. Selltiz (1987) ressalta
que, em se tratando de questiondrio e entrevista, hd técnicas e experiéncias a serem
utilizadas, algumas diretrizes gerais a serem seguidas, pré-testes exaustivos a serem feitos

e varias revisoes a serem elaboradas. Tanto os questiondrios quanto a entrevista nao sao



um fim em si, sdo valiosos instrumentos de coleta e obtencdo de informacgdes, cujas
qualidades e limitagdes devem ser controladas, e onde as conseqiiéncias do mau uso

dependem exclusivamente do pesquisador (RICHARDSON, 1985).

4.4 PRE-TESTE

Antes do inicio do processo de coleta de dados foram feitos dois pré-testes nos
quais toda a estrutura do instrumento foi revisada. Conforme afirmam Lakatos e Marconi
(2001, p.227), “[...] o teste piloto tem, como uma das principais fungdes, testar o
instrumento de coleta de dados”.

Foi solicitado a dois funciondrios de cada empresa que respondessem as entrevistas
e, em seguida, foi colocado em pauta todo o roteiro para se entender as davidas e
melhorarem as questdes. Foi verificada a complexidade das questdes, o tempo que o
respondente levou para concluir, o entendimento do que estava sendo perguntado e a
validacdo da importincia das varidveis que foram utilizadas na entrevista, bem como das
praticas de controle pré-selecionadas para compor a mesma.

Cabe ressaltar aqui que as praticas a qual se refere o paragrafo acima sdo as
ferramentas que foram questionadas quanto a sua utilizagdo, a freqliéncia e aos niveis
hierarquicos. Com base no trabalho de Moreira (2003), foram selecionadas doze
ferramentas das vinte e quatro citadas em seu trabalho, sendo essas as mais mencionadas
no ambiente de sua pesquisa.

Ja a selecdo dos elementos facilitadores para a estabilidade das praticas foi através

do trabalho de Beruren et al (2006) onde estes pesquisadores fizeram uso dos mesmos

elementos — assessoria contdbil, softwares profissionais e planilhas de célculo
desenvolvidas internamente — nos questionarios aplicados nas maiores industrias
catarinenses.

No primeiro pré-teste executado, opinides como o esclarecimento de questdes com
entendimento dubio, vocabulario demasiadamente rebuscado foram levantadas e as
devidas reparagdes sugeridas. No segundo pré-teste, ja com as primeiras alteracdes feitas,
foi sugerido pelo segundo respondente uma reformulacdo no /lay-out do roteiro de
entrevista e destacada a agilidade e clareza das questdes levantadas.

Também foi discutida a questdo de confidencialidade das informacdes para

entender e assegurar que os respondentes estavam confortdveis em responder com



veracidade sobre suas concepgdes e se estavam seguros que os dados seriam utilizados
apenas pela pesquisadora.

No que diz respeito as perguntas constantes no Anexo 2 sobre as caracteristicas
institucionais, estas foram baseadas no trabalho de Abreu (2006), no qual este pesquisador
trabalhou com os trés pilares. Sao eles: cognitivo, normativo, e regulativo em uma
multinacional. Sao definidos da seguinte forma, de acordo com Silva (2005):

v Cognitivo: O grau de interagdo entre as organizagdes € 0s membros que as
compdem.

v" Normativo: O grau de interagdo entre as organizagdes e as instituigdes
profissionais a elas relacionadas.

v Regulativo: O grau de interagdo entre as organizagdes foi observado por
meio da percep¢do que os atores expressaram das relacdes e atitudes
existentes entre as organizagdes ¢ do papel politico, institucional e técnico
que cada uma desempenha.

Com as devidas alteragdes, o processo de coleta de dados desta pesquisa se deu
através de entrevistas dirigidas e estruturadas aos componentes da amostra,
desenvolvendo-se o assunto a partir de perguntas precisas, pré-formuladas e com uma
ordem estabelecida. Optou-se por esta sistematica, seguindo a mesma ordem e redagao
para todos os entrevistados para que, ao final, os dados coletados pudessem receber
tratamentos estatisticos.

Dessa forma, esta sistemdatica tem como finalidade refinar e dar uma maior
sustentagdo aos achados da pesquisa, além de ajudar a pesquisadora a lapidar as
entrevistas e modificar o foco de algumas perguntas das que seriam realizadas e dar maior
embasamento para que as entrevistas fossem mais proveitosas.

Os dados secundarios serdao coletados por meio de publicagdes literarias que
apresentarem estudos sobre o tema abordado, como forma de acompanhamento e

checagem das informagdes extraidas através das entrevistas aplicadas.

4.5 ANALISE DOS DADOS

Para Vieira (2005), a utilizacdo de multiplos métodos de pesquisa e investigagao na
analise dos fendmenos administrativos e organizacionais pode abrir novos horizontes para

sua compreensdo. O autor enfatiza que para isso existe a necessidade de se quebrar



monopdlios monometodologicos, descritos fundamentalmente por meio de dois tipos: o
método quantitativo e o método qualitativo.

Conforme afirma Patton (1990, p.132), os métodos quantitativos e qualitativos
constituem alternativamente, mas ndo mutuamente de forma exclusiva, estratégias para
pesquisa, pois eles possuem diferentes forcas e fraquezas. Desta forma, ambos, qualitativo
e quantitativo, podem ser coletados em um mesmo estudo.

De acordo com Richardson (1985), o método quantitativo caracteriza-se pela
quantificacdo na fase de coleta de dados, como também pelo emprego de técnicas
estatisticas para tratamento e interpretacao das informagdes obtidas. O autor salienta que
este método ¢ utilizado quando procura-se representar a intengdo de garantir a precisao dos
resultados, evitar distor¢des de andlise e interpretacdo, possibilitando uma margem de
seguranga com relacdo as inferéncias.

Este método ¢ aplicado em estudos descritivos, no qual procura-se descobrir a
natureza do fendmeno como tal, naqueles que procuram descobrir e classificar a relacao
entre variaveis, bem como nos que investigam a relagdo de causalidade entre fendmenos
(RICHARDSON, 1985).

Desta forma em posse das respostas dadas, para realizar a mensuragdo do grau de
institucionalizagdo e da relacdo das praticas com as crengas e valores aceitos e
compartilhados pelos membros da organizagao foi utilizada a Escala Likert (GOODE et al,
1960) numeracdo de 1 a 5 pontos para cada questdo. Sendo assim, elaborou-se uma
planilha onde os dados foram tabulados, recebendo cada alternativa respondida para cada
questionamento efetuado um cddigo numérico correspondente. Foram 42 perguntas com
este objetivo. Para cada pergunta o respondente tinha a opc¢do dos seguintes opostos
semanticos: Discordo Totalmente, Discordo, Depende da situacdo, Concordo e Concordo

Totalmente.

Tabela 2 — Escala Lickert

Escala Valor
Discordo Totalmente 1
Discordo 2
Depende da situacéo 3
Concordo 4
Concordo Totalmente 5

Fonte: Dados Primarios



Para classificar o grau de institucionaliza¢do, em relagdo aos sistemas de controle
gerencial, de acordo com os indicadores em alta, moderada e baixa institucionalizagdo,
houve a necessidade de se inverter nas contra-perguntas, a pontuacdo das perguntas de 6 a
9 ede 11 a 14. Desta forma, o entrevistado que respondeu que concordava com a pergunta
9, por exemplo, recebeu a pontuacdo 2 € ndo a pontuacdo 4. A interpretacdo desta forma
de classificagdo mostra que, quanto menor a pontuagcdo, menos institucionalizado estd o
respondente, e quanto maior a pontuacdo, mais institucionalizado ele esta em relacdo aos
sistemas de controle gerencial. Desta forma, foi possivel mensurar a correta média de
institucionalizacao.

Foram dois respondentes por cada uma das vinte e quatro empresas, € quarenta e
duas questdes. Procedeu-se desta maneira para que, na utilizacdo dos coeficientes de
correlacdo, os nimeros encontrados fossem passiveis de uma interpretacdo coerente da
realidade apresentada.

Para Richardson (1985), o método qualitativo nao pretende enumerar ou medir
unidades ou categorias homogéneas através de um instrumental estatistico. Para o autor, a
abordagem qualitativa de um problema justifica-se por ser uma forma adequada para
entender a natureza de um fendémeno social. Os estudos que empregam uma metodologia
qualitativa podem descrever a complexidade de um problema, analisar a relacao entre
certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais
e possibilitar, com maior profundidade, entender as particularidades do comportamento
dos individuos (RICHARDSON, 1985).

Vieira (2005) reforca que o ideal ¢ que os diferentes métodos sejam investigados,
de uma maneira complementar, a partir de visdes tanto qualitativas como quantitativas.

Para o estudo, os dados compilados serdo organizados, recebendo tratamento
quantitativo, tabulando-os primeiramente em planilha eletronica. Em seguida,
considerando-se o objetivo do estudo, serdo elaboradas tabelas que permitirdo a analise
dos dados e o emprego de uma metodologia qualitativa para analisar a relacdo entre certas
variaveis, compreender e classificar processos dindmicos com maior profundidade e
elaborar inferéncias sobre os controles de gestdo utilizados nas organizagdes estudadas e

as pressoes institucionais as quais estas estao sujeitas.

4.5.1 SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)



O SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) ¢ um poderoso programa
utilizado para executar analises estatisticas, manipular dados e gerar tabelas e graficos que
resumem os dados. As andlises que podem ser executadas vao desde estatisticas
descritivas como média, desvio-padrao e tabelas de freqiiéncias até métodos de inferéncia
estatistica como analise de variancia, modelos de regressao multivariavel, analise fatorial e
outros. O SPSS ainda dispde de ferramentas para a manipulagdo de dados (recodificagdo e
criacdo de novas variaveis), procedimentos para a combinacdo de diferentes bancos de
dados, bem como diferentes formas de resumir a apresentar dados em tabelas e gréficos.
(GEORGE, 2003)

Existem boas razdes para que, entre as opgdes disponiveis, a escolha recaia sobre
um programa como o Statistical Package for the Social Sciences (SPSS). Em primeiro
lugar, o SPSS ¢ um programa extremamente confidvel ndo s6 pela qualidade dos
resultados que produz, mas também por sua estabilidade no ambiente Windows. E em
segundo lugar, ¢ um programa bastante difundido podendo ser encontrado em

praticamente qualquer institui¢do que tenha tradi¢do em pesquisa. (WAGNER, 2004)

4.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Deve-se levar em consideragdo que a utilizagdo do estudo em empresas que
compde o setor pesqueiro restringe-se as empresas pesquisadas, ndo se permitindo a
generalizacdo das conclusdes para outras organizagdes. Apenas permite conclusdes para o
grupo especifico entrevistado.

Segundo Selltiz (1987), as criticas em relagdo a validade externa geralmente
acontecem devido ao fato do método de levantamento, trabalhar com uma base de
informagdo para fazer as generalizacdes. Entretanto, estes tipos de critica sdo
implicitamente contrastantes com o caso da pesquisa empirica, onde a amostra, se
selecionada corretamente, prontamente generaliza para um amplo universo.

Isso porque uma vez que a pesquisa de levantamento lida principalmente com
variaveis que ocorrem naturalmente, ¢ que ndo podem ser casualizadas e manipuladas,
tanto a seqliéncia temporal de ocorréncia como as explicagdes alternativas para as relagdes
tornam-se problematicas. Desta forma, a generalizagdo ndo ¢ automatica. A teoria deve ser
testada através de replicagcdes dos achados em segundos e terceiros objetos de estudo com

as mesmas particularidades. (SELLTIZ, 1987)



Sendo assim, a presente pesquisa nao se torna conclusiva, mas buscara identificar o
maior nimero possivel de hipdteses que possam por ocasido de outros estudos serem
testadas e confirmadas.

Finalmente, recomenda-se uma maior agilidade na efetivacdo dos sistemas de
informacao, implantacdo e realizacdo do censo da pesca e da aqiiicultura em todo o
territorio brasileiro, bem como um maior suporte as atividades desenvolvidas dentro deste

setor.

4.7 QUESTOES ETICAS E DE CONFIABILIDADE

Esta pesquisa teve a preocupagdo de buscar o consentimento das empresas
pesquisadas para a realizacdo e publicacdo deste estudo, a fim de garantir que as
informagdes apresentadas seguissem um padrdo de ética e veracidade. Além disso, todos
os participantes foram solicitados a consentir verbalmente sobre a participacdo na
pesquisa.

Ao mesmo tempo, a pesquisadora se comprometeu a ndo divulgar nenhum dado
individual dos participantes que pudesse prejudica-los em sua respectiva organizagdo ou

fora dela.



5 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se as informacdes analisadas e agrupadas conforme os
objetivos especificos desta pesquisa. Seguem abaixo as informacgdes relativas as empresas
desde sua caracterizagdo, como também as praticas de controle utilizadas, seus elementos
facilitadores, ¢ a relagdo destas com os valores aceitos ¢ compartilhados pelos membros

das organizagoes.

5.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS RESPONDENTES

Os questionarios foram aplicados in loco pela propria pesquisadora entre os meses
de fevereiro e maio de 2007. A amostra estudada constituiu-se de empresas produtoras,
comerciais ¢ industriais, excluindo-se as exclusivamente voltadas ao comércio, atuantes no
setor pesqueiro do Estado de Santa Catarina ¢ do Rio Grande do Sul, afiliadas aos
sindicatos da pesca de seus respectivos estados, € com um quadro funcional composto por
um numero superior a cem funcionarios.

Santa Catarina possui dois sindicatos, o Sindipi (Itajai) com 245 afiliados e o
Sindifloripa (Floriandpolis) com 23 afiliados. O Rio Grande do Sul possui apenas o
Sindipesca (Rio Grande) com 13 afiliados. Na listagem completa fornecida por cada um
dos sindicatos consta: que no Sindipi (Itajai), dos 245 afiliados 193 (78%) deles sdo
pessoas fisicas e 52 (22%) pessoas juridicas legalmente estruturadas. No Sindifloripa
(Florianopolis) dos 17 afiliados 10 (59%) deles sdo pessoas fisicas e 07 (41%) pessoas
juridicas legalmente estruturadas. E no Sindipesca (Rio Grande) dos 13 afiliados todos
(100%) sdo pessoas juridicas legalmente estruturadas.

Com a populacdo de 72 empresas, efetuou-se uma busca de seus respectivos
contatos telefonicos. Destes contatos, 26 delas ndo possuiam mais registros ou estavam
com estes desatualizados. Com as 46 empresas restantes, foi estabelecido contato
telefonico, e a partir do nimero de funcionarios apresentados por cada uma destas chegou-
se ao total de 25 organizagdes pertencentes a esta amostra. E das 25 empresas

selecionadas, uma delas foi excluida da pesquisa, pois encontrava-se em processo de



faléncia e ja ndo exercia mais suas atividades no setor pesqueiro, gerando um percentual
de respondentes, dentro da amostra de 25 empresas, no valor de 96%.

Diante desta amostra, os respondentes foram questionados, no primeiro bloco de
perguntas sobre seu cargo, empresa vinculada, tempo de atuacdo nesta e sua formacao e
sobre os aspectos relacionados ao controle gerencial existente em cada uma. Como forma
de caracterizagdo da empresa vinculada ao respondente, este também foi questionado
quanto ao numero de funciondrios atuantes na empresa € o tempo de atuagcdo desta no
mercado. Além disso, procurou-se caracterizar quais atividades eram exercidas por cada
empresa dentro do setor pesqueiro, sendo que as que exerciam somente a atividade de
comércio ja ndo pertenciam mais a esta amostra. Abaixo seguem estas e outras
informagdes obtidas pelos respondentes e que tracam a realidade das empresas
pesquisadas.

No que tange as atividades exercidas, 100% das empresas constantes na amostra
tanto as atuantes na captura, quanto na industria comercializam seus produtos, ou seja,
atuam no comércio. Conforme no grafico 4, observa-se que das empresas pesquisadas
formaram-se trés grupos de empresas, sendo que: 62% atuam no segmento capturando,
processando e vendendo o pescado, 8% atuam na captura e no comércio do pescado in
natura e 30% apenas compram o pescado de outras empresas ou armadores, processam ¢

vendem o produto industrializado.
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Grafico 4: Atividades Exercidas
Fonte: Dados Primarios

Para a execucdo destas atividades, conforme no grafico 5, pode-se observar que

apesar de exercerem em sua maioria mais de uma atividade, as empresas t€ém como



caracteristicas: 75% (18) estdo juridicamente estruturadas em apenas uma empresa €
através destas executam e prestam contas de suas atividades ao governo; 21% (5) da
amostra possui duas empresas juridicamente estruturadas para consecucdo de suas
atividades; e apenas uma (4%) utiliza de trés empresas para executar cada atividade

isoladamente.
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Grafico 5: Empresas Juridicamente Estruturadas
Fonte: Dados Primdrios

Na tentativa de dimensionar o perfil destas empresas no que diz respeito a
producdo e a receita, questionou-se aos respondentes a representatividade de cada
atividade executada pela empresa na produgdo e seu respectivo impacto na receita.
Levando em consideragdo a producdo, percebe-se que a linha de absor¢do ¢ peculiar a
cada empresa. Mesmo assim torna-se interessante observar o comportamento destas em
trés opgoes de atuagao:

1) Quinze (62,5%) empresas que atuam com captura, industria e comércio,
destinam sua produgdo propria para o abastecimento de sua linha de processamento, e
relataram que nos casos onde a espécie capturada nao ¢ rentavel a industrializagdo ¢ que
estas empresas comercializam sua produ¢do in natura. No entanto, dentro das quinze
empresas observadas, em 12 (80%) delas sua capacidade de captura propria ¢ muito
inferior a sua capacidade de processamento, o que torna necessaria a compra de matéria-
prima de outros produtores.

2) Duas (8,5%) empresas que atuam somente com a captura e comércio destinam
toda sua producdo a comercializagdo in natura. Nestas duas empresas existem duas formas

de posicionamento do produto capturado. Uma delas sdo as espécies destinadas ao



comércio atacadista e varejista. Estas espécies sao comercializadas in natura em mercados
de abastecimento de grandes capitais ou em postos de venda distribuidos nas cidades onde
as empresas atuam. E outra forma de escoamento da produgdo nestas empresas que nao
possuem planta fisica de processamento ¢ a industria, onde as empresas pagam pelos
servicos de processamento e comercializam espécies nao demandadas nos mercados de
produtos in natura.

3) Sete (29%) empresas atuam somente no processamento e comercializagdo de
seus produtos. Estas empresas compram toda a sua matéria-prima de outras empresas ou
produtores. Elas trabalham com o processamento ¢ o congelamento de produtos, sendo
que em algumas situagdes, quando possuem capacidade ociosa de producdo, elas oferecem
servicos de manipulacdo e armazenagem para empresas que ndo possuem capacidade
fisica para isso, ou seja, aquelas que possuem frota para captura, mas quando necessitam
processar a matéria-prima capturada contratam os servigos de empresas que os dispoem.

Levando em consideragdo a caracteristica receita anual, 17 (70%) das empresas
pesquisadas atribuem mais de 50% de representatividade de seu faturamento a atividade
industrial; 4 (17%) destacam que a atividade de captura € responsavel por mais de 50% de
seu faturamento; e 3 (13%) das empresas atribuiram 50% de representatividade a atividade

industrial e 50% a atividade de captura.
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Grafico 6: Representatividade na receita
Fonte: Dados Primarios

5.2 PERFIL DA ADMINISTRACAO



Conforme no grafico 7, observa-se que 75% (18) das empresas do setor pesqueiro
participantes da amostra se destacam por possuirem uma administragdo familiar. Segundo
Lodi (1998), a empresa familiar ¢ aquela em que a sucessdo da diretoria esta ligada ao
fator hereditario e onde os valores institucionais da firma identificam-se com um
sobrenome de familia ou com a figura de um fundador. E ressalta que este conceito de
administracdo familiar nasce geralmente com a segunda geracdo de dirigentes. No entanto,
17% (4) destas t€ém uma administragdo profissional, ou seja, apesar de pertencer a um
proprietario, a organizacao ndo ¢ gerida por ele ou sua dire¢do composta por membros da
familia. E 8% (2) se destacam por serem estruturadas como uma unidade de negécio de

uma organizagao multinacional.
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Grafico 7: Administragao

Fonte: Dados Primarios
Com relagao ao quadro funcional da empresa, as entrevistadas empregam no total
6.541 pessoas; a empresa que tem um maior quadro funcional emprega 1.230 funcionarios
e a empresa com menor, emprega 102 pessoas. Estas atuam nos niveis operacional e
gerencial, gerando uma média de 272,5 funciondrios por organizag¢do. Quando considera-
se o numero de funcionarios em relagao as atividades exercidas, o que se percebe € que as
empresas que trabalham com as trés atividades, captura — indlstria — comércio,
contribuem com 79% (5178) dos vinculos empregaticios nas organizagdes pesquisadas. A
fatia que tem como atividades a industria e o comércio detém 17% (1088) e o conjunto das
atividades de captura e comércio contribui com 4% (275) da forca de trabalho destas

empresas.
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Fonte: Dados Primarios
No que diz respeito ao perfil dos respondentes, no quesito de formagdo quanto ao
nivel de escolaridade, na analise da figura 5 percebemos que 50% (12) da amostra
possuem nivel superior completo, e 17% (4) superior incompleto, sendo que 4% (1) tém
pos-graduacdo completa na area contdbil. E ainda 21% (5) possuem o ensino médio
completo. Além de 8% (2) terem formagdo técnica em Contabilidade. Dos 21% (5) com

apenas o ensino médio completo, 40% (2) sdo diretores-proprietarios das organizagdes em

que atuam.
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Grafico 9: Distribui¢ao Escolaridade
Fonte: Dados Primarios



Em relagdo ao tempo de atuagdo, nos dados encontrados 67% (16) dos
entrevistados sdo funcionarios que atuam a mais de quinze anos na mesma organizagao,
pessoas que trabalham nas empresas desde sua fundac¢ao ou foram contratadas logo depois
do inicio das suas atividades. Observa-se também que 17% (4) dos respondentes
pertencentes ao nivel gerencial das empresas pesquisadas sao pessoas que atuam no setor
pesqueiro a menos de cinco anos. Estes 17% (4) sdo pessoas com nivel superior completo,

sendo que um deles possui pds-graduacdo na area contabil.
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Grafico 10: Distribui¢cdo por Tempo de Atuagao
Fonte: Dados Primarios

Quando analisamos o cruzamento do tempo de atuagdo com o nivel de escolaridade
dos respondentes, o que se percebe ¢ um quadro funcional que vem se profissionalizando,
no qual os gestores atuais destas organizacdes sdo individuos que priorizaram o
conhecimento técnico. Além desses individuos que ja se encontram devidamente
empregados pelas organizagdes pesquisadas, ¢ alto também o nivel de contratagao de
profissionais habilitados para gerir estas empresas. Quatro (17%) dos entrevistados eram
pessoas que possuiam nivel superior, um poés-graduado, que atuavam no setor da pesca ha

menos de seis anos, mas que antes disso ja haviam atuado em outros setores e trazido um

pouco do know-how para dentro de suas empresas atuais.
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5.3 CONTROLE GERENCIAL NO SETOR PESQUEIRO

Para o delineamento do sistema de controle gerencial das empresas entrevistadas
foram apresentadas aos respondentes doze ferramentas de controle. Para cada ferramenta
de controle apresentada foram feitos trés questionamentos, o primeiro sobre como se fazia
uso da respectiva ferramenta, o segundo sobre a freqiiéncia com que era empregada e o
terceiro sobre o nivel gerencial que tinha acesso as informagdes geradas. Pelas respostas,
procurou-se apresentar um panorama geral da forma como os sistemas de controle

gerencial se comportam nas organizacgoes entrevistadas.

5.3.1 Utilizagdo

Com base nas lista de ferramentas apresentada por Moreira (2003) em seu trabalho
sobre sistemas de informagdes gerenciais nas empresas de industria de pesca da Foz do
Rio Itajai-Ac¢u, foram selecionadas, e posteriormente analisadas, 12 ferramentas, sendo
elas: planejamento estratégico, orgamento, comparagdo or¢ado e realizado, analise de
resultado por area de negocios, andlise de resultados por produto, analise do ponto de
equilibrio, fluxo de Caixa, andlise e controle de Custos, anélise de informacdes contabeis,
recuperagdo de investimento, benchmarking e metodologias de qualidade. Conforme a
figura 5, observa-se como se comporta a utilizacdo de cada uma das ferramentas de
controle anteriormente citadas nas organizagdes pesquisadas, com relagcdo a nao-utilizagao

(nivel 1), a utilizacdo informal (nivel 2) e a utilizagdo formal (nivel 3).



Frequéncia

Distribuicao da Utilizacao das Ferramentas de Controle Avaliadas

20

10

Plan Estrategico QOrgamento Comp O eR Resultado por Area de Negdcio
| — l_|_
T T T T T T T T T T T
1 2 3 1 2 3 2 3 1 2 3
Resultado por Produto Ponto de Equilibrio Fluxo de Caixa Controle de Custo
- 20
- 10
f—— f——— 0
T T T T T T T T T T
2 3 1 2 3 2 3 1 2 3

Info Contabeis

Recuperacdo de Investimento

Benchmarking

Met de Qualidade

20

10

-

—

1 2

1 2 8

Figura 1: Distribui¢do da Utilizagdo das Ferramentas de Controle Avaliadas
Fonte: Dados Primérios

Ao analisar a utilizagdo das ferramentas individualmente por cada uma das

organizagdes entrevistadas, conforme no grafico 12, percebe-se cada ferramenta obteve

uma média de utilizagdo em um intervalo entre o nivel informal e o nivel formal. Foi

calculada a média de utilizagdo de cada uma delas em cada organizagdo. A ferramenta que

obteve a média de utilizacdo mais alta (2,96) foi o fluxo de caixa, sendo quase uma

totalidade a utiliza¢do formal desta ferramenta nas organizacdes pesquisadas.
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Grafico 12: Nivel de Utilizacao
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Logo, atras do fluxo de caixa vem a preocupacao das empresas com seu controle de
custos (2,83) e com a qualidade dos produtos e servigos oferecidos (2,83). Entre as
menores médias estdo as ferramentas como o planejamento estratégico (2,12) e o
or¢camento (2,33).

No que tange as metodologias de qualidade utilizadas, cabe ressaltar que nas
organizagdes pesquisadas o Unico selo de qualidade que 92% (22) delas possuem, apenas
duas (8%) ndo o tém, ¢ o Selo de Inspe¢do Federal (SIF). Através desta certificacdo, as
empresas ficam habilitadas a comercializar suas mercadorias em ambito nacional e
internacional. Trata-se de uma obrigatoriedade para empresas que tém como um de seus
objetivos a exportacdo. Uma outra certificacdo, esta uma exigéncia somente para as que
exportam para a Comunidade Européia, ¢ o APCC (Andlise de Pontos Criticos de
Controle). Das empresas que possuem o Selo de Inspe¢ao Federal, apenas uma (4,5%) ndo
o tem.

Esta situagdo de obrigatoriedade para a atividade de comercializagao pode explicar
em parte a grande incidéncia e preocupacdo de estas empresas utilizarem destas
metodologias de qualidade em seus processos de trabalho.

Ao se analisar a utilizagdo das ferramentas de controle como um conjunto,
agrupando as respostas dadas por cada empresa a cada ferramenta, obteve-se uma média
de utilizagdo do conjunto de ferramentas pelas organizacdes componentes da amostra no

valor de 2,55, sendo este um nivel entre o informal e o formal.

5.3.2 Freqiiéncia

No que tange a variavel freqiiéncia, o comportamento das ferramentas de controle
gerencial nas organizacdes deve ser analisada comparando-se cada ferramenta
individualmente nas diferentes organiza¢des. Optou-se por nao analisar o controle
gerencial como um conjunto dentro de cada empresa, visto que para cada ferramenta ha
uma freqiiéncia distinta. Como exemplo, a freqiiéncia de utilizagdo das informagdes
provenientes do fluxo de caixa ¢ diferente da freqiiéncia de uso das resultantes do
planejamento estratégico, pois se trata de mecanismos de avaliagdao de curto e longo prazo
respectivamente. Sendo assim, os resultados obtidos com relacdo a freqiiéncia de
utilizagdo de cada ferramenta no conjunto de empresas podem ser melhor visualizados no

grafico 13.
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Grafico 13: Distribuicdo de Freqiiéncia
Fonte: Dados Primarios

Os valores apresentados no grafico correspondem a média de freqiiéncia de
utilizacao das informagdes para cada ferramenta dentro das organizagdes participantes da
amostra. Sendo que, como esclarecido na metodologia, as respostas: nunca, semanal,
mensal, semestral e anual receberam os valores 1, 2, 3, 4 e 5 respectivamente, para
tratamento estatistico.

Como forma de verificar o posicionamento de cada ferramenta de controle
gerencial avaliada com relagdo a sua freqiiéncia e a sua forma de utilizacdo dentro das
organizagdes pesquisadas, pode-se cruzar a distribui¢do destas, ressaltando que se trata
apenas de uma forma elucidativa de observar o comportamento das respectivas
ferramentas, pois freqiiéncia e utilizacdo encontram-se classificadas em diferentes

unidades.
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Grafico 14: Freqiiéncia X Utilizagao
Fonte: Dados Primarios

5.3.3 Niveis Hierarquicos

Levando em consideracdo a varidvel niveis hierdrquicos (Grafico 15), o que se
percebeu durante as entrevistas foi o dominio quase absoluto do acesso as informagdes
geradas nos sistemas de controle gerencial, pelo nivel gerencial (2,19). Durante as
entrevistas, verificou-se que as ferramentas que proporcionam informagdes de cunho
estratégico, ou mesmo aquelas que sinalizam valores monetarios sobre o desempenho
geral da organizac¢do sdo, em sua grande maioria, de uso exclusivo dos individuos que

ocupam cargo de geréncia.
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Grafico 15: Distribui¢do por Niveis Hierarquicos por Empresas
Fonte: Dados Primérios

J& nas ferramentas que necessitam do conhecimento e da participagdo de todos os
colaboradores de uma organiza¢do, como nas metodologias de qualidade ¢ o controle de
custos, além do fluxo de caixa, observa-se maior abertura no acesso as informagdes
disponiveis no sistema. A distribuicdo dos niveis hierdrquicos por ferramentas pode ser

melhor visualizada na grafico 16.
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Gréafico 16: Distribuicdo por Niveis Hierarquicos por Ferramentas
Fonte: Dados Primarios

Quando esta variavel ¢ analisada como um conjunto dentro de cada organizagao

entrevistada, a situacdo ndo se altera. O que pode levar a conclusdo que, além de as



ferramentas em geral serem de dificil acesso ao nivel operacional (12,5%), no conjunto de
empresas, cada uma das organizacdes mantém o acesso as informacdes quase
exclusivamente ao nivel gerencial (79%). A distribuicdo dos niveis hierdrquicos por

empresas pode ser melhor visualizada na figura 10.

5.4 ELEMENTOS FACILITADORES PARA ESTABILIDADE DAS PRATICAS

Para averiguar como as informagdes contidas nos controles de gestao disseminam-
se na empresa ¢ como sdo disponibilizadas dentro da organizagdo, investigaram-se as
empresas quanto a integracdo dos sistemas e as tecnologias empregadas para a efetiva
disponibiliza¢do das informagdes.

Dessa forma, neste topico sdo apresentados trés mecanismos de disseminacdo de
informagdes dentro de uma organiza¢ao. Em relagdo a integragdo dos sistemas, verificou-
se que 6,94% das empresas ndo possuem seus sistemas de controle de gestdo integrados,
80,56% tém seus sistemas integrados e 12,5% estdo com os controles de gestdo
parcialmente integrados. Abaixo serdo descritas como cada uma ¢ estruturada e integrada

aos processos de controle das empresas entrevistadas.

Tabela 3 — Integragdo dos Mecanismos de Disseminacao de Informagdes

Mecanismos de Disseminagéao de Nao Parcialmente
~ Integrado Total
Informagobes Integrado Integrado
. n" de 0 8 16 24
Assessoria empresas
" 5
Contabi em/sri‘:as 0,00% 33,33% 66,67% 100%
n" de 4 1 19 24
Software empresas
S 5
Profissionais em/;rg‘:as 16,67% 4,17% 79,17% 100%
n° de
Planilhas de empresas ! 0 23 24
A 0,
Caleulo em/;r‘;‘;as 4,17% 0,00% 95,83% 100%
Total 6,94% 12,50% 80,56% 100%

Fonte: Dados Primarios

5.4.1 Assessoria Contabil

Foi questionado aos respondentes seu sistema contabil quanto a sua estruturagdo e

sua integracdo. Como resultado do primeiro questionamento, 62% da amostra pesquisada



possui sua assessoria contabil interna, ou seja, a sua contabilidade, do simples pagamento
de impostos até a elaboracdo de demonstragdes aos acionistas, dentre outras situacgdes, €
executada por um departamento internamente. Na outra fatia da amostra (38%), a
assessoria contabil é terceirizada. As organizagdes contratam servi¢os externos para a

execucao das atividades descritas anteriormente.
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Grafico 17: Assessoria Contabil
Fonte: Dados Primarios

De acordo com o exposto no capitulo referente a metodologia, no qual se atribui as
respostas: ndo integrado, parcialmente integrado e totalmente integrado, os valores 1, 2, 3
respectivamente, para tratamento estatistico. Na andlise da integragdo das atividades das
organizagdes com seus respectivos sistemas contdbeis, obteve-se uma média de integragdo
no valor de 2,67, o que indica um patamar elevado de integracdo. Todos (100%) os
profissionais entrevistados ressaltaram o peso elevado da carga tributaria e do excesso de
exigéncias na prestagdo de contas, e ressaltaram que sua contabilidade interna estéd
integrada com a contabilidade que ¢ apresentada ao Fisco, pois existem situagdes que os

obrigam a isso.
5.4.2 Softwares profissionais
A utilizagdo de softwares foi apresentada pelos entrevistados como um mecanismo

de auxilio a compacta¢ao dos dados. Durante a aplicagdo da entrevista foi ressaltado que

muitos dos processos, que eram executados ou controlados manualmente, agora sao



automatizados nesses tipos de programas, destacando a eficiéncia que a tecnologia
oferece. Os profissionais destacaram a relevancia dada por suas organizagdes aos aspectos
técnicos de controle, onde a importincia na empresa ¢ atribuida a continuidade dos
processos. Conforme exposto na figura 8, 79% (19) das empresas pesquisadas tém seu
software profissional totalmente integrado as ferramentas de controle utilizadas. Em 4%
(1) das organizagdes ¢ parcialmente integrada, e em 17% (4) o software nao esté integrado
A integracdo entre estes softwares profissionais e as atividades executadas na empresa

obteve uma média de 2,62 pontos.
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Grafico 18: Integracao de Softwares Profissionais
Fonte: Dados Primarios

5.4.3 Planilhas de Calculo Desenvolvidas Internamente

Dezoito (75%) das organizagdes pesquisadas utilizam as planilhas de célculos
desenvolvidas internamente lado a lado na combinagdo de informagdes com os softwares.
Somente nos casos especificos de empresas que ndo possuem este ultimo, devido a baixa
informatizagdo de seus processos, ¢ que a utilizagdo destas planilhas de calculos ¢ a forma
de disseminagdo das informagdes de controle gerencial mais importante.

Apesar de, como visto anteriormente, as organizagdes em estudo demonstrarem a
integracdo de seus mecanismos facilitadores com seus processos de disseminacdo de
informagdes de controle gerencial, a analise feita sobre os niveis hierarquicos que fazem
uso das ferramentas de controle e das informagdes provenientes destas corrobora que a

integracdo existe, em grande parte, somente no nivel gerencial (79%).



Como forma de analisar o desempenho do conjunto de elementos facilitadores para
a estabilidade das praticas de controle nas organizacdes pesquisadas, a figura abaixo
mostra a distribuicdo de freqiiéncia destes em relacdo a cada uma das empresas
componentes da amostra. A distribui¢do com relacdo a integracdo das planilhas de
calculos desenvolvidas internamente mostra uma situagao quase em sua totalidade linear,
onde apenas uma empresa (nimero 17) ndo integra suas planilhas de célculo com seus
processos internos de disseminacdo de informagdes de controle gerencial.

No entanto, verifica-se que em muitas empresas existe a conciliacdo dos trés tipos
de elementos facilitadores analisados neste estudo, ou seja, existem empresas que utilizam
destes mecanismos de forma totalmente integrada aos seus processos, onde a informacao

de controle gerencial € processada e disseminada eqiiitativamente por estas vias.
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Grafico 19: Distribuigdo por Freqiiéncia da Integracao dos Elementos Facilitadores
Fonte: Dados Primarios

5.5 COMPREENSAO DAS PRATICAS DE CONTROLE

Através de duas perguntas abertas procurou-se, de maneira geral, identificar a visao
que os respondentes tém da finalidade dos sistemas de controle gerencial praticados em
sua empresa. Bem como de quem partiu a decisdo de implementagdo, ha quanto tempo sdo
utilizados estes sistemas nestas organizagdes, além das mudangas que ocorreram nas

empresas pesquisadas a partir da implementagao destes sistemas de gestao.



No que tange a compreensao das praticas de controle e de suas respectivas
conseqliéncias de implementacdo por parte das organizagdes constantes na amostra,
observou-se de acordo com as respostas dadas que, por unanimidade, as empresas
atribuem a implementacdo das praticas de controle ao aprimoramento de seus processos
técnicos. Foi destacada a necessidade de se aderir “as inovagdes tecnologicas disponiveis
para o auxilio a gestdo”. Sendo assim, os respondentes destacaram que como sdo
eminentemente voltadas ao lucro, implantaram os sistemas de controle gerencial “com o
objetivo de obter maior dinamismo e agilidade em seus processos de tomada de decisdes”.

Com relacdo a finalidade dos sistemas de controle praticados em cada uma das
empresas individualmente, o que mais foi destacado nas respostas foi a objetividade.
Devido a importancia estratégica da informag¢ao no processo de vendas, a agilidade em seu
processamento foi tida como fundamental. As afirmac¢des enfatizam que o sistema de
controle gerencial quando implementado em uma empresa tem como objetivo,
principalmente, “permitir seguranga no processo de tomada de decisdes”, e ainda o
“acompanhamento das conseqiiéncias das a¢des tomadas pela empresa como um todo,
desde o controle das atividades diarias até o comportamento geral da organizagdo em
longo prazo”.

Além de monitorar as reagdes do mercado e garantir a competitividade no mesmo,
o sistema de controle gerencial para os respondentes tem como objetivo garantir a
“...continuacdo viavel do negodcio e o bom andamento das atividades planejadas pela
empresa € para a empresa, através da sistematizacdo dos processos, garantindo a
integridade da organizagdo e a honra de seus compromissos através do controle de suas
atividades...”.

Com relagdo a decisdo de implementacdo, em 83% (20) das empresas pesquisadas
o proprietario foi apontado como o responsavel pos esta decisdo. Os outros 17% (4) foram
membros da geréncia, pertencentes ao departamento financeiro ou contabil, e que
desempenham esta funcdo a mais de dez anos. No que diz respeito ao tempo em que sao
utilizados os controles gerenciais, a média de anos desde a implementacdo destes sistemas
¢ de 12,15 anos.

Como mudancas que ocorreram apos a implementagao destes sistemas, percebe-se
que a possibilidade de monitoramento das atividades organizacionais, como exemplo o
controle dos custos, a agilidade e a qualidade aos processos, sdo os principais aspectos
positivos percebido nos controles de gestdo, com maior indicagdo dos respondentes (96%).

Por outro lado, apenas um respondente apontou que diante da situacdo do setor pesqueiro



em seu Estado (RS), o controle gerencial ndo faz “nenhum milagre” no papel de uma
ferramenta de gestdo.
Quanto as metodologias de qualidade, em complemento as respostas dadas, a

(13

principal preocupa¢do apontada pelos respondentes atualmente ¢ com “..a ameaca de
embargo aos produtos brasileiros”. A Unido Européia exige das empresas pesqueiras
brasileiras adaptagdes de equipamentos e embarcacdes, rastreabilidade dos barcos e
implantagdo do APCC, sigla para um conjunto de medidas de seguranca alimentar no
processamento do pescado. A organiza¢do internacional imp0s restrigdes ao pescado
enquanto nao for atendida.

Esta pressdo se deve a politica de protecio de mercado adotada pela Unido
Européia. O Brasil rivaliza com paises europeus um espago cada vez maior na
comercializacdo de pescado. Nesse sentido, as alteragdes nos processos de controle foram
tidas como imprescindiveis diante da ‘“necessidade de numeros que comprovem o
comprometimento da organizacdo com a qualidade de seus produtos e com a estabilidade
de suas relagdes comerciais”. Ou seja, tanto nos processos de manufatura de cada produto
exportado, bem como na automacgao eficiente dos processos de gestao envolvidos, foram

destacadas medidas tidas como imprescindiveis, pois este mercado foi apontado como de

“...suma importancia para o setor”.

5.6 CARACTERISTICAS INSTITUCIONAIS

Para verificar a relacdo das praticas com as crencas e valores aceitos e
compartilhados pelos membros da organizagdo e para mensuragdo do grau de
institucionalizacdo das empresas pesquisadas em relagdo aos sistemas de controle
gerencial utilizados, foram aplicadas 48 entrevistas uma com o responsavel pelo setor
operacional e outro com um componente da alta geréncia. Cada questionario possuia dois
blocos de perguntas, sendo que ambos foram respondidos por dois funcionarios diferentes
de cada empresa estudada. Para o processo de tabulagdo dos dados e andlise das

informagdes apresentadas foi utilizado o software estatistico SPSS, versao 14.0.

5.6.1 Resultados das Caracteristicas Institucionais

Este topico aborda informagdes a respeito do comportamento de cada pilar

institucional — cognitivo, normativo e regulativo - avaliado nas organizac¢des por meio de trés



blocos de questdes, com relacdo as praticas de controle gerencial empregadas nestas. As
respostas e contra-respostas probatdrias serdo conhecidas primeiramente por cada pilar
avaliado. Neles serd apresentada a freqiliéncia das respostas dadas a cada questdo e observada
sua maior incidéncia, para que se possa posteriormente analisar essas informac¢des com as
atividades desenvolvidas pelas organizacdes, gerando assim um diagndstico sobre a situacao
da utilizagdo dos sistemas de controle gerencial pelas organizagdes pertencentes ao setor
pesqueiro.

Pelas observagdes realizadas na pesquisa através do levantamento dos dados da
entrevista, pode-se resumir a classificagdo de institucionalizagdo dos pilares de acordo

com os sistemas de controle gerencial da seguinte forma:

5.6.1.1. Pilar Cognitivo

O grau de interacdo entre as organizacdes € os membros que as compdem.
Analisou-se o desenvolvimento de uma consciéncia mutua através do compartilhamento
entre os colaboradores da sensacdo de estarem juntos no desenvolvimento da empresa,
assim como da existéncia de eventos que possam desenvolver uma consciéncia coletiva e a
percepcao do papel da empresa em suas vidas.

Com relacdo a esta sensacdo de desenvolvimento da empresa como um todo,
85,4% responderam que buscam aceitar as opinides e sugestdes para aprimoramento
continuo no intuito de estarem sempre atualizados nas atividades que desenvolvem.
Apenas 14,60% afirmaram que dependendo da “utilidade” da sugestdo ¢ que buscam seu

aprimoramento pessoal.



Tabela 4 — Pilar Cognitivo: crengas e valores compartilhados pelos membros em suas

organizagdes

Discordo . Depende da Concordo
Totalmente Discordo Situacao Concordo Atualmente Total

FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR

Apré?ggifgnm 0O 000% O 000% 7 1460% 24 5000% 17 3540% 48 100,00%

Atengdo as praticas da
concorréncia

o

Clareza interna sobre

000% 0 000% 5 1042% 26 5417% 17 3542% 48 100,00%

a importancia do 1 208% 3 625% 5 1042% 17 3542% 22 4583% 48 100,00%

controle gerencial

Conciliagdo das

solicitagdes as 0O 000%n O 000% 8 1667% 30 6250% 10 20,83% 48 100,00%

projegdes da empresa

Atencdo as
solicitagdes de ajustes
nos sistemas de
controle

o

Discusséo rotineira

0,00% 0 0,00% 17 3542% 19 3958% 12 2500% 48 100,00%

dos sistemas de 4 833% 4 833% 14 2917% 24 50,00% 2 4,17% 48 100,00%

controle

Fonte: Dados Primarios

No que diz respeito a atengdo individual que cada um dos membros dispensa aos
servicos e praticas empresariais desenvolvidos pela concorréncia referente ao uso do
controle gerencial e a importancia da implementagdo destas praticas em suas respectivas
empresas, 89,58% dos respondentes afirmaram que buscam estar sempre atentos a estas
situacdes com o intuito de estarem sempre atualizados.

Para o desenvolvimento desta mentalidade 81,25%, afirmaram que deixam claro
em sua empresa a importancia e o objetivo das informacdes provenientes dos sistemas de
controle gerencial. Esta atitude demonstra que os colaboradores estdo interessados que em
suas empresas se utilize informagdes com clareza e qualidade. No entanto, 8,33%
ressaltaram que em suas empresas nao se transmite com clareza a importancia destas
informagdes. E 10,42% afirmaram que dependendo da situagdo ocorre esta disseminagao
da importancia da informagao para um sistema de controle gerencial.

Dando continuidade a avaliacdo dos fatores relacionados ao pilar cognitivo,
83,33% dos entrevistados responderam que procuram conciliar as solicitacdes de seus
colaboradores, 0 maximo possivel, no momento das projecdes das metas de sua empresa.
E 16,67% afirmaram que dependendo da situacdo isto pode ocorrer, mas que cada caso
tem suas particularidades.

Neste sentido, 64,58% responderam que buscam ajustar as solicitacdes referentes a

mudancas nos sistemas de controle gerencial, quando pertinentes, dos colaboradores antes



de integra-las aos sistemas de controle de sua empresa. E 35,42% afirmaram que depende
da situacdo para analisarem solicitacdes referentes a mudancas nos sistemas de controle
gerencial.

E como forma de analisar a abertura para discussdes sobre o controle gerencial nas
empresas pesquisadas, 54,17% afirmaram que contestar os sistemas de controle existentes
faz parte da rotina de sua empresa. No entanto a outra metade do grupo ficou dividida da
seguinte forma: 16,66% responderam que ndo se costuma de forma rotineira avaliar os
fatores envolvidos nos sistemas de controle gerencial, e 29,17% responderam que,
dependendo da situacdo, esta realidade ocorre.

No intuito de tirar a prova real dos resultados dados anteriormente, segue abaixo a
analise das contra-respostas que nesta pesquisa assume carater probatorio. Todas as oito
perguntas, como exposto anteriormente, receberam pontuacdo inversa as apresentadas

acima, pois suas afirmagdes vao de encontro as primeiras perguntas do bloco.

Tabela 5 — Pilar Cognitivo: crengas e valores compartilhados pelos membros em suas

organizagdes — contra-respostas

Discordo Depende da Concordo
Totalmente Discordo Situacao Concordo Atualmente Total

FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR

Aparéncia de consentimento mesmo nao

5 10,42% 8 16,67% 25 52,08% 9 18,75% 1 2,08% 48 100,00%
havendo

Inibico de questionamentos sobre a 5 10,42% 16 33,33% 16 33,33% 11 22,92% 0 0,00% 48 100,00%
utilidade dos sistemas empregados
Descaracterizagdo de mudanca na
empresa para evitar alteragdes

12 25,00% 22 45,83% 9 18,75% 5 10,42% 0 0,00% 48 100,00%

Desconsideragio da solicita¢des e

. 3 6,25% 12 25,00% 22 45,83% 11 22,92% 0 0,00% 48 100,00%
exigéncias dos colaboradores

Utilizagdo de reunides formais para

o . 12 25,00% 17 35,42% 8 16,67% 4 8,33% 7 14,58% 48 100,00%
manter opinides pessoais

Utilizagdo de reunides informais para 4 5 a9 4 g339 24 50,00% 19 3958% 0 0,00% 48 100,00%
manter Oplmoes peSSOalS

Aproximagdo por interesse de pessoas 4 5 ggor 49 22029 3 625% 14 2917% 19 39.58% 48 100,00%
com influéncia

Influéncia sobre pessoas com poder na
empresa

2 417% 13 27,08% 3 6,25% 13 27,08% 17 35,42% 48 100,00%

Fonte: Dados Primarios

Sendo assim, 27,09% dos respondentes ndo aparentam concordar com as
solicitagcdes colocadas pelos colaboradores, mesmo quando discordam destas. Mais da
metade, ou seja, 52,08% afirmaram que dependendo da situagdo isto ocorre, pois em

alguns momentos torna-se conveniente aparentar ou nao com opinides ou solicitagdes



colocadas pelos colaboradores. E 20,83% responderam que aparentam concordar sim, pois
esta atitude se torna conveniente.

Ja 2292% afirmam que nestas situacdes de conveniéncia, eles evitam
questionamentos por parte dos colaboradores sobre a utilidade dos sistemas empregados ¢
o processo de gestdo, para ndo abrir espacos para discussdo. Por outro lado, 43,75%
discordam deste tipo de comportamento, pois para eles a discussdo ¢ uma forma de
desenvolvimento. E 33,33% responderam que dependendo da situagdo tomam este tipo de
atitude.

No que diz respeito a sugestdes de mudangas, 70,83% responderam que, se existe
sugestoes de modificagdes, eles ndo procuram descaracterizar a necessidade da mudanca
na empresa, para evitar a necessidade de alteragdes, pois nestes momentos podem surgir
grandes inovagdes. Por outro lado, 10,42% afirmaram que fazem uso deste
comportamento, pois dentro de sua empresa a mesma ¢é necessaria. E 18,75% ressaltaram
que dependendo da sugestao esta situagdo pode ocorrer.

Sobre as conseqiiéncias de desconsiderar as solicitagdes e exigéncias dos
colaboradores serem administraveis, 31,25% afirmaram que isto ndo ocorre com eles, pois,
se existe uma solicitagdo, ela deve ser no minimo estudada. Ja 22,92% afirmaram que para
eles esta atitude ¢ conveniente. E 45,83% responderam que dependendo da situagdo esta
atitude ¢ a melhor saida.

No que diz respeito ao uso do poder, 22,91% ressaltaram que fazem uso de
reunides formais para manter a sua maneira de pensar sobre o que ¢ melhor para a
empresa, pois para eles ¢ uma alternativa eficiente. J&4 60,42% nao fazem uso deste tipo de
reunido formal. E 16,67% responderam que dependendo da oportunidade esta situagdo
ocorre.

Por outro lado, a utilizagdo de reunides informais para manter a maneira pessoal de
pensar sobre o que ¢ melhor para a empresa sobre os demais colaboradores foi apontado
por 39,58% dos respondentes como uma forma de se conseguir manter estas opinides
pessoais. Ja 10,41% afirmaram que ndo fazem uso deste método. E exatos 50%
responderam que dependendo da situacdo estas reunides informais sdo convenientes.

Ainda com relacdo a utilizacdo de poder, 25% afirmaram ndo se aproximar de
pessoas que exercem algum tipo de influéncia dentro de sua empresa apenas para que suas
sugestdes venham ao encontro de suas necessidades. 6,25% responderam que, dependendo
da oportunidade, esta situacdo ocorre. E a grande maioria, 68,75%, responderam

concordar com este tipo de comportamento.



No mesmo sentido, 62,50% buscam influenciar pessoas que exercem algum tipo de
poder em sua empresa para que, quando necessario, estas aceitem suas decisdes de
mudanga. Ja 31,25% afirmaram ndo concordar com este tipo de atitude. E 6,25%

responderam que dependendo da situacao agem dessa forma.

5.6.1.2. Pilar Normativo

O grau de interacdo entre as organizagdes e as instituicdes profissionais
relacionados ao setor pesqueiro. Analisou-se o desenvolvimento de uma consciéncia
mutua através do compartilhamento entre os setores publico e privado da sensagdo de
estarem juntos no desenvolvimento do setor da pesca, assim como da existéncia de
eventos que possam desenvolver uma consciéncia coletiva e a percep¢do do papel das
instituicdes vinculadas ao setor. Como esclarecido no roteiro de entrevista, entenda-se por
institui¢des  profissionais: SEAP, SINDIPI, SINDIFLORIPA, SINDIPESCA,
MINISTERIO DA AGRICULTURA, IBAMA, entre outros.



Tabela 6 — Pilar Normativo: crencas e valores compartilhados pelos membros em suas

organizagdes

Discordo
Totalmente

Discordo

Depende da
Situacio

Concordo

Concordo
Atualmente

Total

Freq. Freq. Freq.
Abs.

Rel.

Abs.

Freq.
Rel.

Freq.
Abs.

Freq.
Rel.

Freq.
Abs.

Freq.
Rel.

Freq.
Abs.

Freq.
Rel.

Freq.
Abs.

Freq.
Rel.

Acatamento as
exigéncias sem
questionamentos
Atencdo as
praticas de
mercado
relacionadas as
solicitacoes das
instituigdes
externas
Obediéncia das
recomendagdes
provenientes das
instituigdes
externas e as
coloco em
pratica.
Preocupagao em
estar atualizado
sobre exigéncias
das varias
institui¢oes,
antes de tomar
decisoes que
afetem a
empresa.
Negociagdo com
as instituigoes
externas antes
de integra-las
a0S Processos
internos da
empresa
Contestagdo das
exigéncias faz
parte da rotina
da empresa

2

3

4.17%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

6,25%

7

17

14,58%

6,25%

0,00%

0,00%

2,08%

35,42%

28

19

13

58,33%

14,58%

39,58%

0,00%

12,50%

27,08%

9

26

21

23

29

13

18,75%

54,17%

43,75%

47,92%

60,42%

27,08%

2

12

25

12

4.17%

25,00%

16,67%

52,08%

25,00%

4,17%

48

48

48

48

48

100%

100%

100%

100%

100%

100%

Fonte: Dados Primarios

No que diz respeito aos fatores relacionados ao pilar normativo, 22,92% buscam

aceitar as opinides e sugestoes estipuladas pelas instituicdes sem questionamentos, ja que

as considero corretas. No sentido inverso, 18,75% responderam que ndo agem desta

forma. E mais da metade, 58,33%, afirmaram que dependendo da situacdo, leia-se da

instituicdo da qual estdo recebendo opinides, buscam ou ndo aceita-las.

Neste mesmo sentido, 79,17% afirmaram que sempre buscam estar atento as

melhores praticas no mercado relacionadas as solicitagdes das institui¢des externas, na

tentativa de implementa-las, pois precisam estar acompanhando as praticas da

concorréncia. Este nimero difere do anterior no sentido de aceitar as opinides diretas das

instituicdes (22,92%), porque os respondentes relataram que apds a implementacdo de



alguma inovagdo por outra organizagcdo ¢ que se tem conhecimento da necessidade de
seguir uma exigéncia das institui¢cdes a elas relacionadas. E ainda 14,58% responderam
que dependendo da situagdo buscam ou ndo estarem de acordo com as solicitagdes. E
6,25% responderam que nao buscam estar atentos as praticas da concorréncia.

Quando questionados sobre a obrigatoriedade de se aderir a uma exigéncia vinda
das institui¢des externas, 60,42% afirmaram que seguem as recomendagdes provenientes
das instituicdes externas e as colocam em pratica quando solicitado. E 39,58%
responderam que dependendo da situagcdo agem desta forma.

Mas quando se ressalta o aspecto de tomar decisdes que precisem de futuras
aprovagoes ou liberacdes por parte das instituicdes externas, 100%, sendo que 52,08%
concordaram totalmente com esta afirmag¢do e responderam que buscam informacdes
sobre as exigéncias das vdrias instituigdes com quem mantém relacionamento, antes de
tomar decisdes que afetem sua empresa.

Com relagdo a possibilidade de negociacdo entre estas instituicoes e as
organizagdes do setor pesqueiro, 85,42% afirmaram que tentam negociar as regras e
normas colocadas pelas instituicdes externas antes de integra-las aos processos internos da
empresa, 12,50% responderam que depende da situagcdo e 2,08% ndo utilizam desta
possibilidade.

E como forma de analisar a abertura para discussdes sobre as regras € normas entre
as empresas pesquisadas e as institui¢des a elas vinculadas, 31,25% afirmaram que
contestar regras ¢ normas exigidas pelas instituicdes externas faz parte da rotina de sua
empresa e da pratica da negociagdo. Ja 41,67% responderam que ndo encontram abertura
nas instituigdes externas para expor suas opinides em discussdes deste tipo. E 6,25%
afirmaram que dependendo da situacdo e da institui¢do isto se torna possivel.

No intuito de apresentar as contra-respostas dadas as afirmativas acima, segue
abaixo a analise das respostas dadas pelos entrevistados. Todas as oito perguntas como
exposto anteriormente receberam pontuacdo inversa as apresentadas acima, pois suas

afirmacdes vao de encontro as primeiras perguntas deste bloco.



Tabela 7 — Pilar Normativo: crengas e valores compartilhados pelos membros em suas organizagdes — contra-respostas

Discordo Depende da Concordo
Totalmente Discordo Situagao Concordo Atualmente Total

Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq.

Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel. Abs. Rel.
Aparéncia de consentimento mesmo nao havendo 10 20,83% 9 18,75% 15 31,25% 13 27,08% 1 2,08% 48 100,00%
Icsgxlliali;:;istlll:ilégﬁd;ts;?;tanc1and0 de vinculos 12 2500% 21  4375% 11 22.92% 4 8,33% 0 000% 48  100,00%
?jﬁ;ﬁ‘fﬁgﬁfgg diec‘;“r‘;d;r;fft‘u‘}f;‘;gpresa para 13 27,08% 13  27,08% 15 3125% 7  1458% O 000% 48  100,00%
dDaessiCI?;?tlggggsz)iﬁnS;’sllc‘ta‘f‘oes ¢ exigencias 10  20,83% 10  20,83% 15  3125% 11  22.92% 2 417% 48  100,00%
gé?:iﬁii‘éz;Z‘le‘:)‘;sisfomals para ganhar apoio 0 0,00% 2 4,17% 9 18,75% 18  37,50% 19  39,58% 48  100,00%
;?gllsas‘iiors;ii%ge;;rslsfggza‘S para ganhar 0 0,00% 4 8,33% 5 10,42% 21  4375% 18  37,50% 48  100,00%
Lﬁﬁ;ﬁggz S“g::jﬁ;:"bre pessoas com poder 0 0,00% 12  2500% 7  1458% 12  2500% 17  3542% 48  100,00%
Participagao em instituigdes externas com 1 208% 10  20,83% 4 8,33% 13 27,08% 20  41.67% 48  100,00%

interesses pessoais

Fonte:DadosPrimarios



Desta forma, 39,58% dos entrevistados responderam que ndo aparentam
cumprir/concordar com as normas/exigéncias das instituicdes externas, mesmo
discordando ou nao as praticando na empresa. Ja 29,16% afirmaram que o fazem, pois em
algumas situacdes a simples aparéncia de cumprimento ja se faz suficiente. E 31,25%
responderam que depende da situagdo, da norma/exigéncia e da institui¢ao que exige.

Na mesma dire¢do, 68,75% afirmaram que ndo procuram evitar visibilidade,
inspegdes ou questionamentos por parte das instituigdes externas com relagdo as atividades
de sua empresa, através do distanciamento destas, pois atualmente esta situa¢do ja nao
depende tanto de suas vontades. 8,33% afirmaram que se distanciam destas institui¢cdes
para evitar este tipo de inspecdes. E 22,92% ressaltaram que novamente depende da
situacdo e da instituicdo responsavel pelas inspecdes e questionamentos.

No que diz respeito as pressoes exercidas pelas instituicdes externas vinculadas ao
setor pesqueiro, 54,16% responderam que se existem sugestdes de modificagdes, eles nao
procuram descaracterizar as atividades e dominios da empresa, para evitar a necessidade
de alteracdes, pois geralmente elas sdo posteriormente inspecionadas. Por outro lado,
14,58% afirmaram que fazem uso deste comportamento, pois este tipo de atitude ¢
comum. E 31,25% ressaltaram que dependendo do tipo de pressdo esta situagdo pode
ocorrer.

As conseqiiéncias de desconsiderar as exigéncias das instituigdes externas sao
administraveis, por esta razao as desconsidero. Sobre as conseqiiéncias de desconsiderar as
exigéncias das instituigdes externas serem administraveis, 41,66% afirmaram que isto nao
ocorre com eles, pois desconsiderar uma exigéncia pode trazer problemas no futuro. Ja
27,09% afirmaram que para eles esta atitude ¢ conveniente. E 31,25% responderam que
dependendo da situacdo esta atitude ¢ a melhor saida.

No que diz respeito a utilizagdo do poder dentro destas institui¢cdes, do governo ou
da sociedade, 77,08% ressaltaram que fazem uso de reunides formais para ganhar apoio
sobre sua maneira de pensar sobre o que ¢ melhor para o setor, pois para eles ¢ um canal
de comunicagao eficiente. J4 4,17% ndo fazem uso deste tipo de reunido formal. E 18,75%
responderam que dependendo da oportunidade esta situagdo ocorre. Como se percebe
acima a utilizacao de reunides formais como um canal de comunicagao com as instituigcoes
externas (77,08%), tem maior incidéncia do que dentro das organizacdes (22,91%).

Por outro lado, a utilizagdo de reunides informais para ganhar apoio sobre sua
maneira de pensar do que ¢ melhor para o setor foi apontado por 81,25% dos respondentes

como uma forma de se conseguir manter estas opinides pessoais. J& 8,33% afirmaram que



ndo fazem uso deste método. E exatos 10,42% responderam que dependendo da situagdo
estas reunides informais sdo convenientes. Os nimeros ja diferem com os apresentados
anteriormente com relagdo aos canais internos existentes nas organizacdes, onde 39,58%
responderam de forma positiva, e exatos 50% afirmaram que, dependendo da situagdo, as
usam.

Continuando com as relagdes de poder nestas relagdes instituigdes-organizagdes,
60,42% buscam influenciar pessoas que exercem algum tipo de poder dentro destas
instituicdes, do governo ou da sociedade, para adequar as exigéncias as necessidades de
suas empresas; 25% afirmaram que ndo concordam com este tipo de comportamento e
14,58% responderam que dependendo da situagdo isto ocorre. Com o alto indice de adesao
a este tipo de comportamento também dentro das organizacdes (68,75%), percebe-se que
dentro do setor este tipo de comportamento ¢ largamente utilizado, seja nas relagdes
colaboradores-organizag¢ao ou nas relagcdes organizagao-insitui¢des.

E no que diz respeito a busca de participagdo nestas instituicdes externas com a
finalidade de modificar as leis/exigéncias propostas, 68,75% procuram participar
ativamente destas institui¢des, 22,91% nao procuram participar e 8,33% afirmaram que
dependendo da situagdo ou da institui¢ao, ou até mesmo do tipo de decisdo a ser tomada,

eles procuram ou nao a participacao nestas instituigoes.

5.6.1.3. Pilar Regulativo

O grau de interagdo entre as organizacoes foi observado por meio da percepcao que
os atores expressaram das relagdes e atitudes existentes entre as organizagdes e do papel
politico, institucional e técnico que cada uma desempenha. A emergéncia de estruturas de
dominagdo pode ser determinada através da percepcao da existéncia de organizagdes de
destaque e de organizagdes lideres, bem como da importancia das organizacdes que

integram o setor.



Tabela 8 — Pilar Regulativo: crencas e valores compartilhados pelos membros em suas

organizagdes
Discordo Depende da Concordo
Totalmente Discordo Situacao Concordo Atualmente Total
FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR
Aprimoramento Continuo 1 208% 6 1250% 17 3542% 17 3542% 7 14,58% 48 100%

Atengdo as praticas da concorréncia 0  0,00% 1 2,08% 5 10,42% 26 54,17% 16 33,33% 48 100%
Clareza sobre a importancia da

informacao para o controle 0 0,00% 1 2,08% 9 18,75% 25 52,08% 13 27,08% 48 100%
gerencial

Busca de informagdes estratégicas

da concorréncia antes da tomadade 0 0,00% 0 0,006 4 8,33% 26 54,17% 18 37,50% 48 100%
decisdes

Avaliacao das praticas da

CONCOITeNncld, para possivels 0 000% 1 208% 13 27,08% 21 43,75% 13 27,08% 48 100%
implementacdes dentro da

organizagao.

Discussao rotineira das condutas,

regras e normas seguidas pela 4 833% 9 18,75% 15 31,25% 20 4167% O 0,00% 48 100%

concorréncia.

Fonte: Dados Primarios

Neste sentido, a relacdo das praticas de controle gerencial que vocé utiliza em sua
organizagdo com as crencgas e valores aceitos e compartilhados pelas demais organizacoes
integrantes do setor pesqueiro pdde ser avaliada nesta pesquisa de acordo com alguns
fatores adiante expostos.

Quando questionados sobre como a organizacdo se comporta no sentido de aceitar
como validas as opinides e sugestdes das demais organizacdes integrantes do setor
pesqueiro, exatos 50% concordaram com tais atitudes, haja vista que as organizagdes
questionadas atuam no mesmo setor € procuram estar coesas com seus objetivos. Ja
14,58% dos respondentes deixaram claro que nao buscam aceitar, nem entender sugestdes
da concorréncia. E 35,42% afirmaram que dependendo da situacdo, ou seja, da sugestdo
dada, eles procuram adequar seus processos.

No mesmo sentido, 87,5% responderam que sua empresa busca estar atento aos
melhores produtos, servicos e praticas empresariais entre as outras organiza¢des no que
diz respeito ao uso do controle gerencial, até mesmo pela necessidade de estar sempre se
atualizando. E 10,42% afirmaram que dependendo da situacdo assumem este
comportamento. Por outro lado, apenas 2,08% disseram que discordam deste tipo de
atitude, pois para eles ndo traz muitas diferencas.

Com relacdo as informagdes sobre o desempenho de outras organizagdes, 79,16%
afirmaram que deixam claro na empresa a importancia e o objetivo de conhecer as

informagdes provenientes de outras organizacdes para utilizagdo nos sistemas de controle



gerencial; 18,75% ressaltaram que depende da situagdo e 2,08% afirmaram que isto ndo
0corTe em suas empresas.

Na mesma direcdo, 91,67% afirmaram que antes de tomar decisdes que afetem
suas empresas procuram informacdes sobre as praticas da concorréncia. E 8,33%
afirmaram que dependendo da decisdo a que precisam recorrer buscam ou ndo se manter
informados sobre a concorréncia.

Sobre a possibilidade de integragao de praticas de controle gerencial executadas em
outras organizacdes serem implantadas dentro de suas organizagdes, 70,83% responderam
que procuram repensar as praticas da concorréncia, principalmente de organizagdes lideres
no mercado para que, quando pertinentes para sua empresa, esta possa integra-las a seus
processos. Ja 27,08% afirmaram que depende da situagdo e 2,08% ndo buscam comparar
as praticas encontradas nas organizagdes do setor.

E ainda 41,67% afirmaram que contestar condutas, regras e normas seguidas por
outras organizacdes faz parte da rotina de atualizagdo constante de suas organizagoes;
31,25% responderam que depende da situacdo e da importadncia do comportamento
assumido pela concorréncia para contestar ou nao a importancia deste. Ja para 27,08% dos
respondentes suas empresas ndo levam a discussdo estas situagoes.

Como contra-repostas avaliadas no pilar regulativo, foram feitos os
questionamentos abaixo com o intuito de reafirmar as posi¢des das organizacdes dentro de
seus circulos de negociagdo. Todas as oito perguntas, como exposto anteriormente,
receberam pontuagdo inversa as apresentadas acima, pois suas afirmagdes vao de encontro

as primeiras perguntas do bloco.



Tabela 9 — Pilar Regulativo: crencas e valores compartilhados pelos membros em suas

organizagdes — contra-respostas

Discordo . Depende da Concordo
Totalmente Discordo Situacao Concordo Atualmente Total

FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR FA FR

Aparéncia de consentimento 10 20,83% 10 20,83% 20 4167% 8 1667% O 0,00% 48 100%
mesmo ndo havendo

Evitar visibilidade, se

distanciando de vinculos com 12 25,00% 21 43,75% 11 2292% 4 833% 0 0,00% 48 100%
outras organizagdes

Descaracterizagdo de mudancana 15 o5 000 16 3333% 13 27,08% 7 14,58% 0 0,00% 48 100%
empresa para evitar alteragdes

Desconsideragao das solicitagoes

e exigéncias de outras 5 10,42% 17 3542% 19 3958% 7 1458% 0 0,00 48 100%
organizagdes

Utiliza¢do de reunides formais

para manter a maneira de pensar 8 16,67% 6 12,50% 12 25,00% 6 1250% 16 33,33% 48 100%
da organizacdo

Utilizagdo de reunides informais

para manter a maneira de pensar 0 000% 2 417% 5 10,42% 21 43,75% 20 41,67% 48 100%
da organizacao

Aproximagao por interesse de

pessoas com influéncia dentro de 1 208% 9 18,75% 6 12,50% 11 22,92% 21 43,75% 48 100%

outras organizagdes

Influéncia sobre pessoas com
poder dentro de outras 2 417% 12 25,00% 3 6,25% 10 20,83% 21 43,75% 48 100%

organizagdes

Fonte: Dados Primarios

Desta forma, 16,67% afirmaram que, em sua empresa, aparenta-se concordar com
as praticas de outras organizacdes, mesmo nao concordando com as mesmas. Por outro
lado, 41,66% responderam que ndo tomam este tipo de atitude, pois esta ndo ¢ necessaria.
Quando concordam, eles afirmam concordancia. Quando discordam, afirmam
discordancia. E 41,66% afirmaram que ndo concordam com este tipo de atitude, que neste
tipo de relagdo organizacdes-organizacdes nao sdo necessarias essas simulacdes.

Ainda sobre as relagdes entre organizagdes, 8,33% responderam que evitam
visibilidade ou questionamentos por parte de outras organizagdes com relacdo as
atividades de suas empresas, distanciando-se destas. Por outro lado, 68,75% dos
entrevistados afirmaram que suas organizacdes ndo agem dessa forma. Procuram agir de
maneira mais aberta com as outras organizagdes integrantes do setor. E 22,92%
responderam que depende da situagao.

Sobre as possibilidades de mudancas em suas empresas, 58,33% afirmaram que, se
existem sugestdes de modificacdes, ndo procuram descaracterizar a necessidade destas

mudangas em suas empresas, na tentativa de evitar a necessidade de alteracdes; 27,08%



responderam que depende da situacdo e 14,59% concordam com este tipo de
comportamento.

Ainda sobre possibilidades de mudangas, 14,58% afirmaram que as conseqiiéncias
de desconsiderar as indicagdes de outras organizagdes sdo administraveis; 39,58%
disseram que depende da situacdo isto ocorre, e 45,84% ndo concordam com esta
possibilidade. Para eles as indicagdes de outras organizagdes sdo importantes.

Sobre os canais de comunicagdo existentes nesta relacdo organizacio-organizagao,
45,83% utiliza de reunides formais com responsaveis por outras organiza¢des para manter
a maneira da organizagdo de pensar sobre o que ¢ melhor para o setor. Por outro lado,
29,17%, nado as utilizam e 25% afirmaram que, dependendo da situacdo e do que vai ser
discutido, as organizacdes assim o fazem.

E com relagdo a utilizagdo de reunides informais, 85,42% dos entrevistados
afirmaram que fazem uso deste tipo de encontro com responsaveis por outras organizagdes
para manter a maneira de pensar da organizagao sobre o que ¢ melhor para o setor. Para
10, 42% depende da situacdo e do que vai ser discutido. E 4,17% ndo concordam com
estes tipos de reunides.

Sobre as relagdes de poder, 66,67% afirmaram que em suas organizacdes existe a
aproximacao de pessoas que exercem algum tipo de influéncia dentro de outras
organizagdes para que haja encontro das necessidades vistas pelas suas organizacdes para
o setor. Por outro lado, 20,83% ndo concordam com este tipo de comportamento, e
12,50% afirmaram que dependendo da situac¢do assim o fazem.

Ainda com relacdo a varidvel poder, 64,58% responderam que sua organizacdao
busca influenciar pessoas que exercem algum tipo de poder dentro de outras organizagdes
para que, quando necessario, estas aceitem suas decisdes de mudanca para o setor. Apenas
6,25% afirmaram que dependendo da situagdo isto ocorre, e 29,17% afirmaram nao agir

movidos por este tipo de interesse.

5.6.2 Analise da Correlagdo entre os trés pilares por Atividades Exercidas

A partir do cruzamento das médias de respostas de cada uma das quatorze
perguntas de cada pilar analisado, tem-se, como apresentado no grafico 20, o
comportamento de cada pilar — cognitivo, regulativo e normativo — no conjunto de
organizagdes pesquisadas. No entanto, posteriormente ird se analisar a correlagdo entre os

pilares em cada grupo de atividades executadas pelas empresas. Esta analise tem como



objetivo detectar o grau de institucionalizagdo no que diz respeito a utilizagdo de sistemas
de controle gerencial nas empresas do setor pesqueiro de acordo com os tipos de
atividades que cada uma exerce.

Cabe ressaltar aqui que o conceito de correlacdo refere-se a uma associagdo
numérica entre duas variaveis, ndo implicando, necessariamente, numa relagao de causa-e-

efeito.
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Grafico 20: Comportamento dos Pilares
Fonte: Dados Primarios

Para descrever a associagdo entre os trés pilares nas 24 organizagdes pesquisadas, a
correlacdo vai medir o grau de dependéncia linear entre duas variaveis por analise, ou seja,
a intensidade da associag@o entre os pilares cognitivo-normativo, cognitivo-regulativo e
normativo-regulativo. O coeficiente de Pearson sera a medida implementada, por ser a
mais conhecida para o estudo da correlagdo.

De acordo com a figura 2, pode-se verificar o comportamento das varidveis pilar
cognitivo e pilar normativo. De acordo com o grafico de dispersdo apresentado podemos
perceber que as varidveis giram em torno de valores similares, sendo estes no intervalo

entre 3 e 3,5, 0 que na entrevista correspondia a resposta “depende da situagao”.
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Figura 2: Grafico de Dispersao — Pilar Cognitivo X Pilar Normativo

Fonte: Dados Primarios

Mas para saber exatamente o nivel de correlacdo entre as variaveis pilar cognitivo e

pilar normativo, tornou-se necessario o calculo do coeficiente de Pearson.

Tabela 10 — Todas as atividades-Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X Pilar

Normativo

Correlations
COGNITIVO |NORMATIVO

COGNITIVO | Pearson Correlation 1 0,286(*)

Sig. (2-tailed) 0,049

N 48 48
NORMATIVO | Pearson Correlation ,286(%) 1

Sig. (2-tailed) 0,049

N 48 48

Fonte: Dados Primérios




De acordo com a tabela 10, o coeficiente de Pearson (r) corresponde a 0,286, o que
significa que as duas variaveis estdo positivamente correlacionadas. No entanto, a sua
correlacdo ndo ¢ forte, pois, apesar de os dados formarem uma linha imaginaria
ascendente, muitos deles ainda estdo concentrados abaixo desta. O que significa que
algumas das organizagdes pesquisadas apresentaram comportamento similar quanto ao
desenvolvimento desses dois pilares.

No entanto, quando analisamos as variaveis pilar cognitivo e pilar regulativo, de
acordo com a figura 3, percebemos que a trajetéria da reta ¢ mais concisa, ou seja, 0s

pontos estdo mais fortemente concentrados em uma linha imaginaria ascendente.
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Figura 3: Grafico de Dispersao — Pilar Cognitivo X Pilar Regulativo
Fonte: Dados Primarios

Sendo assim, seu coeficiente de correlagdao, de acordo com a tabela 11, é 0,474, o
que corrobora a afirmagdo acima de que a associacdo entre os pilares cognitivo e

regulativo ¢ mais forte do que entre os pilares cognitivo e normativo (0,286). O que indica



que quanto mais alto for a incidéncia dos fatores relacionados ao pilar cognitivo,

provavelmente maior também serd a incidéncia de fatores do pilar regulativo.

Tabela 11 — Todas as atividades-Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X Pilar

Regulativo
Correlations
COGNITIVO | REGULATIVO

COGNITIVO | Pearson Correlation 1 0,474(*%)

Sig. (2-tailed) 0,001

N 48 48
REGULATIVO | Pearson Correlation 0,474(*) 1

Sig. (2-tailed) 0,001

N 48 48

Fonte: Dados Primarios
E para descrever o grau de associacdo entre as variaveis pilar normativo e pilar
regulativo continua-se com o mesmo procedimento. Na figura 4 percebe-se, como visto,
entre o pilar cognitivo e regulativo um nivel de associagdo forte. A linha ascendente esta

bem delineada pela distribuicao dos dados.
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Figura 4: Grafico de Dispersao — Pilar Normativo X Pilar Regulativo

Fonte: Dados Primarios
Sendo assim, seu coeficiente de correlagdo, de acordo com a tabela 12, é 0,467, o

que também corrobora a afirmagdo de que a associagdo entre os pilares cognitivo e

regulativo ¢ forte (0,467), alcangando quase o mesmo valor que entre os pilares cognitivo

e regulativo (0,474), no qual ambos apresentam um nivel de associagdo mais forte do que

entre os pilares cognitivo e normativo (0,286).

Tabela 12 — Todas as atividades-Coeficiente de Pearson - Pilar Normativo X Pilar

Regulativo

Correlations
NORMATIVO | REGULATIVO

NORMATIVO | Pearson Correlation 1 0,467(**)

Sig. (2-tailed) 0,001

N 48 48
REGULATIVO | Pearson Correlation 0,467(**) 1

Sig. (2-tailed) 0,001

N 48 48

Fonte: Dados Primarios




De acordo com os valores acima, abaixo pode-se verificar o comportamento e a
correlacdo entre os pilares de acordo com cada grupo de atividades executadas pelas
empresas. Sendo assim, a classificagdio das empresas de acordo com as atividades
exercidas se comporta da seguinte forma: sdo quinze (62,5%) empresas que atuam na
captura, industria e comércio; sete (30%) que trabalham com industria e comércio; e duas

(8,5%) com captura e comércio.

5.6.2.1 Captura, Industria e Comércio

Sdo quinze as empresas que atuam tanto na captura quanto na industria e comércio
dentro da amostra pesquisada. Estas quinze empresas correspondem a 62,5% da amostra,
ou seja, elas possuem potencial representativo em suas respostas. De acordo com o
cruzamento dos pilares segue abaixo as repostas obtidas.

Entre os pilares cognitivo e normativo o comportamento das varidveis no grafico
de dispersdo, figura 5, demonstra que os dados procuram descrever uma trajetoria
retilinea. No entanto, existe uma forte concentracdo de respostas abaixo fora desta
trajetéria, abaixo da linha ascendente. Esta concentracdo ¢ a mesma encontrada no
cruzamento entre todas as respostas dadas sobre os pilares cognitivo e normativo, feitas

anteriormente. Isto se explica em grande parte pela alta participacdo deste grupo de

empresas no total das 24 organizagdes pesquisadas.
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Figura 5: Grafico de Dispersao — Pilar Cognitivo X Pilar Normativo
Fonte: Dados Primarios
Conforme tabela 13, o grau de correlagdo encontrado entre estas duas varidveis

corrobora a afirmagdo feita anteriormente, o coeficiente de Pearson ¢ igual a 0,350, de
uma correlagdo ascendente, porém ndo muito alta. O que indica que estas duas variaveis
estdo associadas positivamente, assim, quando se obtiver maior incidéncia de fatores
relacionados ao pilar cognitivo, encontrar-se-4 também fatores relacionados ao pilar
normativo.

Tabela 13 — Captura, Industria e Comércio - Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X

Pilar Normativo

Correlations

COGNITIVO | NORMATIVO
COGNITIVO | Pearson Correlation 1 0,35
Sig. (2-tailed) 0,058
N 30 30
NORMATIVO | Pearson Correlation 0,35 1
Sig. (2-tailed) 0,058
N 30 30




Fonte: Dados Primarios

No que diz respeito a associagdo entre os pilares cognitivo e regulativo, conforme

figura 6, a trajetoria da reta também ¢ ascendente, obtendo o mesmo comportamento

encontrdo na relagdo anterior. No entanto, aqui se percebe que os dados encontram-se mais

concentrados em uma reta.
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Figura 6: Grafico de Dispersao — Pilar Cognitivo X Pilar Regulativo
Fonte: Dados Primarios

E o coeficiente de correlagdo (0,566) destas duas variaveis, pilar cognitivo e

regulativo, corrobora a afirmagdo de que os dados estdo mais concentrados, a associagdo €

mais forte, sendo mais provavel encontrar-se fatores relacionados ao pilar cognitivo e ao

pilar regulativo na mesma organizagao que trabalha com estas trés atividades.




Tabela 14 — Captura, Industria e Comércio - Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X

Pilar Regulativo

Correlations
COGNITIVO | REGULATIVO

COGNITIVO | Pearson Correlation 1 0,566(*)

Sig. (2-tailed) 0,001

N 30 30
REGULATIVO | Pearson Correlation | 0,566(**) 1

Sig. (2-tailed) 0,001

N 30 30

Fonte: Dados Primarios

Sobre o pilar normativo e regulativo (figura 7), a situacdo do pilar também

confirma uma correlagdo positiva, ou seja, o comportamento das variaveis delineia uma

trajetoria ascendente, os dados estdo um pouco mais dispersos que os apresentados pelos

pilares cognitivo e regulativo, e mais concisos do que os dos pilares cognitivos e

normativos.
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Figura 7: Grafico de Dispersao — Pilar Normativo X Pilar Regulativo
Fonte: Dados Primarios

Seu coeficiente de correlacdo ¢ igual a 0,54, o que demonstra que nas organizagdes
que atuam na captura, indistria e comércio, quando encontramos fatores relacionados ao
pilar regulativo, mais provavel ¢ de se encontrar demais fatores relacionados as duas
outras variaveis — cognitivo € normativo.

Tabela 15 — Captura, Industria ¢ Comércio - Coeficiente de Pearson - Pilar Normativo X

Pilar Regulativo

Correlations
NORMATIVO | REGULATIVO

NORMATIVO | Pearson Correlation 1 0,540(*)

Sig. (2-tailed) 0,002

N 30 30
REGULATIVO | Pearson Correlation ,540(*) 1

Sig. (2-tailed) 0,002

N 30 30

Fonte: Dados Primarios

5.6.2.2 Industria e Comércio

Neste caso sdo sete as empresas que atuam tanto na inddstria quanto no comércio
dentro da amostra pesquisada. No entanto estas sete empresas correspondem a 30% da
amostra, ou seja, elas possuem em suas respostas metade do potencial representativo se
comparado ao grupo apresentado anteriormente dentro da amostra. De acordo com o
cruzamento dos pilares seguem abaixo as repostas obtidas.

Entre os pilares cognitivo e normativo o comportamento das variaveis no grafico
de dispersdo, figura 8, demonstra que os dados apresentam respostas diferentes das
encontradas no grupo anterior; nas organizagdes que trabalham com industria e comércio,
a relacao entre as variaveis ¢ muito vaga, ou seja, dispersa. Os dados correspondentes as

respostas oferecidas ndo demonstram ligagdes nos comportamentos das variaveis.
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Figura 8: Grafico de Dispersao — Pilar Cognitivo X Pilar Normativo
Fonte: Dados Primarios
E o coeficiente de correlagio no valor de -0,041 entre estas duas variaveis
corrobora o que foi escrito anteriormente, que seus valores praticamente ndo se
correlacionam, e quando o fazem seu comportamento ¢ negativo, ou seja, quando
encontramos situagdes com fatores relacionados ao pilar cognitivo provavelmente ndo

encontraremos fatores relacionados aos pilares normativos.



Tabela 16 — Industria e Comércio-Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X Pilar

Normativo

Correlations

COGNITIVO | NORMATIVO
COGNITIVO | Pearson Correlation 1 -0,041
Sig. (2-tailed) 0,89
N 14 14
NORMATIVO | Pearson Correlation -0,041 1
Sig. (2-tailed) 0,89
N 14 14

Fonte: Dados Primérios

No que diz respeito as variaveis pilar cognitivo e regulativo, os resultados

encontrados no grafico de dispersdo sdo muito similares ao encontrados entre os pilares

cognitivo e normativo. Sendo que nos primeiros a associag¢ao ¢ ainda mais fraca.
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Figura 9: Grafico de Dispersao — Pilar Cognitivo X Pilar Regulativo

Fonte: Dados Primarios




E seu coeficiente de correlagdo no valor de —0,037 reafirma a situacdo exposta
acima e confirma o comportamento que as variaveis vém assumindo neste grupo que

trabalha com as atividades de industria e comércio, de pouca correlagdo entre seus fatores.

Tabela 17 — Industria e Comércio-Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X Pilar

Regulativo
Correlations
COGNITIVO | REGULATIVO

COGNITIVO | Pearson Correlation 1 -0,037

Sig. (2-tailed) 0,901

N 14 14
REGULATIVO | Pearson Correlation -0,037 1

Sig. (2-tailed) 0,901

N 14 14

Fonte: Dados Primérios

E a relagdo encontrada entre os pilares normativo e regulativo ¢ muito similar as

duas anteriores. Os pontos continuam dispersos € com pouca associagao.
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Figura 10: Gréfico de Dispersdo — Pilar Normativo X Pilar Regulativo

Fonte: Dados Primarios

No entanto, nesta situagdo a correlagdo € positiva, mas com o valor muito baixo

(0,089), 0 que demonstra associagdo muito pequena nestas duas variaveis.

Tabela 18 — Industria e Comércio-Coeficiente de Pearson - Pilar Normativo X Pilar

Regulativo

Correlations
NORMATIVO | REGULATIVO

NORMATIVO | Pearson Correlation 1 0,089

Sig. (2-tailed) 0,762

N 14 14
REGULATIVO | Pearson Correlation 0,089 1

Sig. (2-tailed) 0,762

N 14 14

Fonte: Dados Primarios




O que se tira como conclusdo a partir dos valores encontrados entre estes trés
pilares ¢ que neste grupo de empresas os pilares institucionais ndo possuem praticamente

relacdo, seu grau de associagdo € baixo, ou seja, seus fatores ndo possuem relacao.

5.6.2.3 Captura e Comércio

Sdo duas as empresas que trabalham tanto na captura quanto no comércio dentro da
amostra pesquisada. Devido a isto vale ressaltar que estas duas empresas correspondem a
8,5% da amostra, ou seja, elas possuem em suas respostas um potencial representativo
baixo se comparado com os dois primeiros grupos apresentados anteriormente dentro da
amostra. Além disso, devido os poucos dados relacionados a este tipo de empresa as
conclusdes tiradas dizem respeito apenas a estas duas empresas.

Sendo assim, seus pilares cognitivo e normativo possuem uma correlagdo positiva
alta no valor de 0,807, o que demonstra que estas duas empresas tém os fatores
relacionados ao pilar cognitivo altamente associados aos envolvidos com o pilar
normativo. Desta forma, quando encontramos caracteristicas de um, muito provavelmente
iremos encontrar caracteristicas de outro.

Tabela 19 — Captura e Comércio- Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X Pilar

Normativo
Correlations
COGNITIVO | NORMATIVO
COGNITIVO Pearson Correlation 1 0,807
Sig. (2-tailed) 0,193
N 4 4
NORMATIVO | Pearson Correlation 0,807 1
Sig. (2-tailed) 0,193
N 4 4

Fonte: Dados Primarios

Com relacdo aos pilares cognitivo e regulativo, o comportamento dos valores
correspondentes a estes ja difere do anteriormente descrito, seu coeficiente de correlagao ¢
baixo (0,157), mas positivo. O que faz concluir que se dentro destas organizagdes existem
caracteristicas relacionadas ao pilar cognitivo ndo necessariamente se encontrard

caracteristicas relacionadas ao pilar regulativo e vice-versa.



Tabela 20 — Captura e Comércio-Coeficiente de Pearson - Pilar Cognitivo X Pilar

Regulativo
Correlations
COGNITIVO | REGULATIVO
COGNITIVO Pearson Correlation 1 0,157
Sig. (2-tailed) 0,843
N 4 4
REGULATIVO | Pearson Correlation 0,157 1
Sig. (2-tailed) 0,843
N 4 4

Fonte: Dados Primarios

No que tange aos pilares normativo e regulativo, os valores encontrados sio
similares aos relacionados entre os pilares cognitivos e normativos, a correlagdo ¢ alta e
positiva, os fatores relacionados a estes pilares sdo fortemente associados (0,627), o que
demonstra que neste tipo de organizacgdes a incidéncia de um faz com que provavelmente
se encontre fatores relacionados ao outro.

Tabela 21 — Captura e Comércio — Coeficiente de Pearson - Pilar Normativo X Pilar

Regulativo
Correlations
NORMATIVO | REGULATIVO
NORMATIVO Pearson Correlation 1 0,627
Sig. (2-tailed) 0,373
N 4 4
REGULATIVO Pearson Correlation 0,627 1
Sig. (2-tailed) 0,373
N 4 4

Fonte: Dados Primarios

Neste grupo as caracteristicas sdo particularmente vinculadas a somente duas
organizagdes. No entanto, o que se percebe entre elas é que o pilar normativo ¢ altamente
relacionado aos outros dois pilares, ou seja, que nas empresas que se encontra fatores
relacionados a este pilar muito provavelmente se encontrardo fatores relacionados aos

pilares cognitivo e regulativo, ou seja, o grau de associacdo entre eles sera alto.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este capitulo apresenta as consideragdes finais deste trabalho, com o resgate de seus
objetivos e resultados alcangados. Além disso, faz-se a recomendacao de pesquisas futuras, a

partir destes resultados.

6.1 CONCLUSOES

Aqiiicultura e a pesca, nos ultimos anos, vém despertando um crescente e renovado
interesse no Brasil, nos diferentes agentes sociais, publicos e privados, sendo objeto de
estudo e discussdes que buscam aprofundar a compreensdo de sua dindmica e otimizar a
pratica em todas as regides do pais.

O setor pesqueiro ¢ um dos segmentos agricolas que, sob visdo de futuro, pode
incrementar a oferta de produtos ao mercado através da diversificacdo de processos e
produtos, cuja matéria-prima estd cada vez mais escassa. No entanto, apesar de o Brasil ser
um pais com esta extensa faixa costeira, ainda hd muito que se fazer no sentido do
aprimoramento da tecnologia desenvolvida e empregada no setor pesqueiro.

Na busca por melhores resultados e otimizacdo de processos, as organizagdes
pertencentes ao setor pesqueiro estdo observando a necessidade de renovacdo de suas
estruturas e inovacao nos seus sistemas de gestdo. Como ndo antes observado, estas empresas
estdo procurando manter-se cada vez mais em sintonia com o mercado € com o que vem
acontecendo com este.

O que se observou neste estudo foi no que diz respeito as praticas de controle
gerencial utilizadas pelo setor pesqueiro no Sul do pais, que, diante das doze ferramentas
analisadas, sendo elas: planejamento estratégico, or¢amento, comparagao orgado e realizado,
analise de resultado por area de negocios, analise de resultados por produto, analise do ponto
de equilibrio, fluxo de Caixa, andlise e controle de Custos, analise de informagdes contdbeis,
recuperagdo de investimento, benchmarking e metodologias de qualidade, percebeu-se que
cada ferramenta obteve uma média de utilizagdo em um intervalo entre o nivel informal e o
nivel formal.

Foi calculada a média de utilizacdo de cada uma delas em cada organizagdo. A
ferramenta que obteve a média de utilizacdo mais alta (2,96) foi o fluxo de caixa. Logo atrés

do fluxo de caixa vem a preocupagdo das empresas com seu controle de custos (2,83) e com a



qualidade dos produtos e servicos oferecidos (2,83). Entre as menores médias estdo as
ferramentas como o planejamento estratégico (2,12) e o or¢amento (2,33).

No que tange as metodologias de qualidade utilizadas, cabe ressaltar que nas
organizagoes pesquisadas o unico selo de qualidade que 92% (22) delas possuem, apenas
duas ndo 8% (2) o tém, ¢ o Selo de Inspecao Federal (SIF). Uma outra certificagdo, esta
uma exigéncia somente para as que exportam para a Comunidade Européia ¢ o APCC
(Analise de Pontos Criticos de Controle). Das empresas que possuem o Selo de Inspegao
Federal, apenas uma (4,5%) ndo o tem.

Com relacao a variavel freqiiéncia, o comportamento das ferramentas de controle
gerencial nas organizacdes foi analisado comparando-se cada ferramenta individualmente
nas diferentes organizagdes. Optou-se por ndo analisar o controle gerencial como um
conjunto dentro de cada empresa, visto que para cada ferramenta ha uma freqiiéncia
distinta. Sendo assim, os resultados obtidos com relagdo a freqiiéncia de utilizacdo de cada
ferramenta no conjunto de empresas foram considerados satisfatorios.

Levando em consideragdo a variavel niveis hierarquicos, o que se percebeu durante
as entrevistas foi o0 dominio quase absoluto do acesso as informagdes geradas nos sistemas
de controle gerencial, pelo nivel gerencial (2,19). Durante as entrevistas, verificou-se que
as ferramentas que proporcionam informagdes de cunho estratégico sao, em sua grande
maioria, de uso exclusivo dos individuos que ocupam cargo de geréncia.

J& nas ferramentas que necessitam do conhecimento e da participagdo de todos os
colaboradores de uma organizagdo, como os controles de qualidade, o controle de custos e
o fluxo de caixa, observam-se maiores aberturas no acesso as informagdes disponiveis no
sistema.

Quando esta variavel foi analisada como um conjunto dentro de cada organizacdo
entrevistada, a situacdo nao se alterou. O que pode levar a conclusdo que, além de as
ferramentas em geral serem de dificil acesso ao nivel operacional (12,5%), no conjunto de
empresas, cada uma das organizacdes mantém o acesso as informagdes quase
exclusivamente ao nivel gerencial (79%).

Para averiguar como as informagdes contidas nos controles de gestdo disseminam-
se na empresa € como sao disponibilizadas dentro da organizagdo, investigaram-se as
empresas quanto a integragdo dos sistemas e as tecnologias empregadas para a efetiva
disponibiliza¢do das informagdes. Desta forma, foram apresentados trés mecanismos de
disseminagdo de informagdes dentro de uma organizagdo. Em relacdo a integragdo dos

sistemas, verificou-se que 6,94% das empresas ndo possuem seus sistemas de controle de



gestao integrados, 80,56% tém seus sistemas integrados e 12,5% estdo com os controles de
gestdo parcialmente integrados.

Com relagdo a assessoria contabil, os respondentes foram questionados quanto a
sua estruturagdo e sua integragdo. Como resultado do primeiro questionamento obteve-se
que 62% da amostra pesquisada possuem sua assessoria contabil interna, ou seja, 15
empresas. Na outra fatia da amostra (38%), a assessoria contdbil foi terceirizada. Na
analise da integracdo das atividades das organizacdes com seus respectivos sistemas
contdbeis, obteve-se uma média de integracdo no valor de 2,67, o que indica que
atualmente as empresas estao procurando apresentar de forma transparente suas atividades
ao Fisco. Todos (100%) os profissionais entrevistados ressaltaram o peso de uma alta
carga tributaria e do excesso de exigéncias na prestacdo de contas, e ressaltaram que
integram sua contabilidade interna com a apresentada ao Fisco, pois existem situagdes que
0s obrigam a isso.

A utilizacao de softwares foi apresentada pelos entrevistados como um mecanismo
de auxilio a compactacdo dos dados. Durante a aplicagdo da entrevista foi ressaltado que
muitos dos processos que eram executados ou controlados manualmente agora sao
automatizados nestes tipos de programas, destacando a eficiéncia que a tecnologia oferece.
Os profissionais destacaram a relevancia dada por suas organizagdes aos aspectos técnicos
de controle, onde a importancia na empresa ¢ atribuida a continuidade dos processos. Na
amostra: 8, 79% (19) das empresas pesquisadas tém seu software profissional totalmente
integrado as ferramentas de controle utilizadas; 4% (1) das organizagdes ¢ parcialmente
integrado; e em 17% (4) o software nao esté integrado.

Dezoito (75%) das organizagdes pesquisadas utilizam as planilhas de calculos
desenvolvidas internamente lado a lado na combinagao de informagdes com os softwares.
Somente nos casos especificos de empresas que ndo possuem este ultimo, devido a baixa
informatizagdo de seus processos, ¢ que a utilizagao destas planilhas de calculos ¢ a forma
de disseminagdo das informagdes de controle gerencial mais importante.

Apesar de, como visto anteriormente, as organizagdes entrevistadas demonstrarem
a integra¢do de seus mecanismos facilitadores com seus processos de disseminacdo de
informacdes de controle gerencial, a andlise feita sobre os niveis hierarquicos que fazem
uso das ferramentas de controle e das informagdes provenientes destas corrobora que a
integragdo existe, em grande parte, somente no nivel gerencial (79%). No entanto,
verifica-se que em muitas empresas existe a conciliagdo dos trés tipos de elementos

facilitadores analisados neste estudo, ou seja, existem empresas que utilizam destes



mecanismos de forma totalmente integrada aos seus processos, onde a informacao de
controle gerencial ¢ processada e disseminada eqiiitativamente por estas vias.

No que tange a compreensdo das praticas de controle e de suas respectivas
conseqliéncias de implementacdo por parte das organizagdes constantes na amostra,
observou-se que as empresas atribuem a implementagao das praticas de controle ao
aprimoramento de seus processos técnicos. Foi destacada a necessidade de se aderir as
inovagdes tecnoldgicas disponiveis para o auxilio a gestdo. Sendo assim, os respondentes
ressaltaram que, como sdo eminentemente voltadas ao lucro, implantaram os sistemas de
controle gerencial com o objetivo de obter maior dinamismo e agilidade em seus processos
de tomada de decisdes.

Com relacdo a finalidade dos sistemas de controle praticados em cada uma das
empresas individualmente, o que mais foi destacado nas respostas foi a objetividade.
Devido a importancia estratégica da informagao no processo de vendas, a agilidade em seu
processamento foi tida como fundamental. As afirmagdes enfatizam que o sistema de
controle gerencial quando implementado em uma empresa tem como objetivo,
principalmente, permitir seguranga no processo de tomada de decisdes, e ainda o
acompanhamento das conseqiiéncias das acdes tomadas pela empresa como um todo,
desde o controle das atividades diarias até o comportamento geral da organizagdo a longo
prazo.

Com relagdo a decisdo de implementacdo, em 83% (20) das empresas pesquisadas
o proprietario foi apontado como o responsavel pos esta decisdo. Os outros 17% (4) foram
membros da geréncia, pertencentes ao departamento financeiro ou contabil, e que
desempenham esta funcdo a mais de dez anos. No que diz respeito ao tempo em que sao
utilizados os controles gerenciais, a média de anos desde a implementacdo destes sistemas
¢ de 12,15 anos.

Como mudancas que ocorreram apos a implementagao destes sistemas, percebe-se
que a possibilidade de monitoramento das atividades organizacionais, como exemplo o
controle dos custos, a agilidade e a qualidade aos processos, sdo os principais aspectos
positivos percebido nos controles de gestdo, com maior indicagdo dos respondentes (96%).

Para verificar a relacdo das praticas com as crengas e valores aceitos e
compartilhados pelos membros da organizagdo e para mensuragdo do grau de
institucionalizacdo das empresas pesquisadas em relagdo aos sistemas de controle
gerencial utilizados foram aplicados 48 questionarios um com o responsavel pelo setor

operacional e outro com um componente da alta geréncia.



Para o pilar cognitivo foi levado em consideracdo o grau de interagdo entre as
organizagdes € os membros que as compdem. Analisou-se o desenvolvimento de uma
consciéncia mutua através do compartilhamento entre os colaboradores da sensagdo de
estarem juntos no desenvolvimento da empresa, assim como da existéncia de eventos que
possam desenvolver uma consciéncia coletiva e a percepgao do papel da empresa em suas
vidas.

Para o pilar normativo investigou-se o grau de interagdo entre as organizacdes € as
instituicdes profissionais relacionados ao setor pesqueiro. Analisou-se o desenvolvimento
de uma consciéncia mutua através do compartilhamento entre os setores publico e privado
da sensagdo de estarem juntos no desenvolvimento do setor da pesca, assim como da
existéncia de eventos que possam desenvolver uma consciéncia coletiva e a percepcao do
papel das instituicdes vinculadas ao setor. Como esclarecido no roteiro de entrevista,
entende-se  por instituigdes profissionais: SEAP, SINDIPI, SINDIFLORIPA,
SINDIPESCA, MINISTERIO DA AGRICULTURA, IBAMA, entre outros.

E para o pilar regulativo foi avaliado o grau de interagdo entre as organizagdes por
meio da percepc¢ao que os atores expressaram das relacdes e atitudes existentes entre elas e
do papel politico, institucional e técnico que cada uma desempenha. A emergéncia de
estruturas de dominacdo pode ser determinada através da percepcdo da existéncia de
organizagdes de destaque e de organizagdes lideres, bem como da importincia das
organizagdes que integram o setor.

A partir do cruzamento das médias de respostas de cada uma das quatorze
perguntas de cada pilar analisado obteve-se como se comporta cada pilar — cognitivo,
regulativo e normativo — no conjunto de organizagdes pesquisadas, como também a
correlacdo entre os pilares em cada grupo de atividades executadas pelas empresas, e
assim detectou-se o grau de institucionalizagdo no que diz respeito a utilizagdo de sistemas
de controle gerencial nas empresas do setor pesqueiro de acordo com os tipos de
atividades que cada uma exerce.

Para descrever a associagdo entre os trés pilares nas 24 pesquisadas, a correlacao
mediu o grau de dependéncia linear entre duas variaveis por analise, ou seja, a intensidade
da associagdo entre os pilares cognitivo-normativo, cognitivo-regulativo e normativo-
regulativo. O coeficiente de Pearson foi a medida implementada, por ser a mais conhecida
para o estudo da correlacdo.

De acordo com as atividades exercidas por cada empresa, as empresas pesquisadas

foram divididas em trés grupos, sendo eles:



1) Captura, industria e comércio: representam 61,5% da amostra. Entre os pilares

cognitivo e normativo o comportamento das variaveis demonstrou uma correlagdo
ascendente, porém ndo muito alta. O que indica que estas duas variaveis estdo associadas
positivamente, assim quando se obtém maior incidéncia de fatores relacionados ao pilar
cognitivo se encontra também fatores relacionados ao pilar normativo. No que diz respeito
a associacdo entre os pilares cognitivo e regulativo, o coeficiente de correlacdo destas duas
variaveis afirmou que a associacdo foi mais forte, sendo mais provavel encontrar-se
fatores relacionados ao pilar cognitivo e ao pilar regulativo na mesma organizagdo. Sobre
o pilar normativo e regulativo, a situagdo do pilar também confirmou uma correlagao
positiva, ou seja, o comportamento das variaveis delineia uma trajetoria ascendente, os
dados estdo um pouco mais dispersos que os apresentados pelos pilares cognitivo e
regulativo, e mais concisos do que os dos pilares cognitivos e normativos. O que
demonstra que neste grupo de organizagdes, quando se encontra fatores relacionados ao
pilar regulativo, mais provavel ¢ de se encontrar os demais fatores relacionados as duas
outras variaveis — cognitivo € normativo.

2) Industria e comércio: correspondem a 30% da amostra. Entre os pilares cognitivo e

normativo a relacdo entre as varidveis foi muito vaga. Os dados correspondentes as
respostas oferecidas nao demonstram ligagcdes nos comportamentos das variaveis, ou seja,
quando encontramos situagcdes com fatores relacionados ao pilar cognitivo provavelmente
ndo encontraremos fatores relacionados aos pilares normativos. No que diz respeito as
variaveis pilar cognitivo e regulativo, os resultados encontrados no grafico de dispersao
sdo muito similares aos encontrados entre os pilares cognitivo e normativo. E a relagao
encontrada entre os pilares normativo e regulativo foi muito similar as duas anteriores. Os
pontos continuaram dispersos e com pouca associacdo. O que se tirou como conclusdo a
partir dos valores encontrados entre estes trés pilares € que neste grupo de empresas os
pilares institucionais ndo possuem praticamente relacdo, seu grau de associacao ¢ baixo,
ou seja, seus fatores ndo possuem relacao.

3) Captura e comércio: correspondem a 8,5% da amostra, ou seja, elas possuem em suas

respostas um potencial representativo baixo se comparado com os dois primeiros grupos
apresentados anteriormente dentro da amostra. Sendo assim, seus pilares cognitivo e
normativo possuem uma correlacdo positiva alta. Desta forma, quando se encontram
caracteristicas de um, muito provavelmente ird encontrar-se caracteristicas de outro. Com
relacdo aos pilares cognitivo e regulativo, o comportamento dos valores correspondentes a

estes ja diferiu do anteriormente descrito, seu coeficiente de correlagdo foi baixo, o que faz



concluir que se dentro destas organizacdes existem caracteristicas relacionadas ao pilar
cognitivo ndo necessariamente se encontrard caracteristicas relacionadas ao pilar
regulativo e vice-versa. No que tange aos pilares normativo e regulativo, os valores
encontrados sdo similares aos relacionados entre os pilares cognitivos e normativos, a
correlagdo ¢ alta e positiva, o que demonstra que neste tipo de organizagdes a incidéncia
de um faz com que provavelmente se encontre fatores relacionados ao outro. Percebe-se
que o pilar normativo estd altamente associado aos outros dois pilares

As andlises permitem afirmar que em relagdo aos seus sistemas de controle
gerencial houve aumento no grau de interagdo entre as organiza¢des no campo e aumento
no volume de informagdo com que as organizacdes em um campo devem lidar. No
entanto, a emergéncia de estruturas de dominagao e de padrdes de coalizdo ainda ndo esta
claramente definida.

E com base neste conjunto de indicadores, podemos concluir que as organizagdes
se encontram em um estagio emergente, devido aos seguintes fatores observados durante a
pesquisa: possuem enlaces inter-organizacionais mais fortes e alguma concentragdo de
organizagdes em torno de um objetivo comum, isto ¢, desenvolvimento e sustentabilidade
para o setor através de sistemas de controle mais transparentes e elucidativos, onde através
da representagdao da realidade os gestores possam alcancgar resultados favoraveis as suas

organizagdes ao longo do tempo.

6.2 RECOMENDACOES

A grande dificuldade para a obtenc¢do de boas estatisticas no setor pesqueiro sao as
conhecidas caréncias de recursos humanos e materiais das agéncias governamentais,
encarregadas dos registros estatisticos, agravadas pelos entraves burocraticos de toda
ordem. A melhoria da estatistica do setor pesqueiro ¢ tarefa dificil.

Recomenda-se uma maior agilidade na efetivagdo dos sistemas de informacao,
implantacdo e realizacdo do censo da pesca e da aqiiicultura, ndo somente na Regido Sul,
mas também em todo o territério brasileiro, bem como um maior suporte as pesquisas que
venham a contribuir para o desenvolvimento do setor, bem como das organizagdes que
dele fazem parte. Sem esses dados torna-se problematico o entendimento das necessidades
e do grau de desenvolvimento das empresas.

Finalmente, seria de grande relevancia para o processo de desenvolvimento do

setor como um todo, estudos que efetuassem a comparagdo entre as praticas de controle



gerencial utilizadas pelas empresas do Sul com as das demais regides brasileiras, bem
como com as de outros paises, principalmente aqueles que desfrutam de situacdo mais

favoravel do que a encontrada no Brasil.
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ANEXO 1
1.1) Caracterizagdo da empresa respondente.

Data: / /
Razado Social/nome fantasia:

Endereco: Cidade
Telefone: Fax:

e-mail: Numeros de Funcionarios:
Nome do Entrevistado: Funcgao:
Tempo de Atuagdo: Formacao:

Observacoes:

1.2) Quais a(s) atividades(s) exercidas por sua empresa no setor pesqueiro? Podem
ser assinaladas mais de uma alternativa.

() Captura () Indtstria () Comércio

1.3) Estas atividades acima s3o desenvolvidas por quantas empresas juridicamente
estruturadas:

( )Uma () Duas () Trés ou mais.

1.4) Com relacdo a esta(s) atividade(s), levando em consideracdo a sua producao
anual (em toneladas) quanto aproximadamente em volume de producdo decorre (em
percentagem):

( %) Captura — Se o sr.(a) tem captura quanto:( )Comercializado in Natura(
)Destinado a Industria

(%) Industria

(100%) Comércio

1.4) Com relagdo a esta(s) atividade(s), levando em consideragdo a sua receita anual
(em Reais) quanto do valor aproximado de suas vendas decorre (em percentagem):

( %) Captura

(%) Industria

(100%) Comércio

2) Com relagdo a utilizagdo dos instrumentos de controles existentes, responda como
vocé faz uso destas técnicas. E com relacdo a freqliéncia de utilizagdo das
informagdes em sua empresa, obtidas através dos instrumentos abaixo relacionados,
responda com que freqiiéncia vocé emprega estas técnicas. Responda somente a
freqiiéncia dos instrumentos os quais vocé faz uso. E ainda com relagdo aos niveis
hierdrquicos que fazem uso de informagdes contidas nos controles de gestdo.
Lembrando que para cada técnica, instrumento ou indice utilizado pode haver niveis

distintos de utilizagao.



2.1. Planejamento estratégico, ferramenta pela qual a empresa estabelece o caminho
a ser seguido para atingir seus objetivos e resultados a longo prazo.

Utilizagdo: ( ) NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: ( )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( )anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos ( )
2.2. Org¢amento, instrumento de planejamento, utilizado para prever receitas e fixar
despesas para um determinado periodo.

Utilizagdo: () NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: ( )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( )anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos ( )
2.3. Comparagdo or¢ado e realizado, comparagdo entre o que foi planejado para o
periodo e o que foi efetivamente realizado. O resultado pode ajudar a interpretar o
desempenho da empresa no periodo estipulado.

Utilizagdo: ( ) NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: (  )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( ) anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos( )
2.4. Andlise de resultado por area de negdcios. O resultado por area de negdcios
compreende a apuragdo do rendimento obtido por cada area da empresa. Sendo elas,
captura, industria e comércio.

Utilizagdo: () NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: ( )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( )anual

Niveis Hierdrquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos ( )
2.5. Andlise de resultados por produto. O resultado por produto compreende a
apuracdo do rendimento obtido com a venda de cada tipo de produto comercializado.
Utilizagdo: ( )NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: (  )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( )anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos( )
2.6. Analise do ponto de equilibrio, o “ponto de equilibrio” corresponde ao nivel de
faturamento para que a empresa possa cobrir 0s seus custos.

Utilizagdo: ( ) NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: (  )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( ) anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos( )



2.7. Fluxo de Caixa, ferramenta destinada para o acompanhamento das entradas e
saidas de recursos financeiros no caixa da empresa.

Utilizagdao: () NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: ( )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( ) anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional ( ) Geréncia (diregao) ( ) Ambos( )
2.8. Analise e controle de Custos. Destina-se a fornecer informagdes para diversos
niveis gerenciais da empresa. Coleta, classifica e registra os dados, internos e
externos, de diversas atividades da empresa, sendo que estes dados podem ser tanto
monetarios quanto fisicos. Exemplos de dados fisicos operacionais: unidades
produzidas, horas trabalhadas ou quantidade de requisi¢des de materiais e de ordens
de produgdo.

Utilizagdao: () NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: (  )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( ) anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional ( ) Geréncia (diregao) ( ) Ambos( )
2.9. Andlise de informacdes contibeis. Estas demonstragdes tém como objetivo
oferecer uma sintese financeira dos resultados operacionais e ndo operacionais de
uma empresa em certo periodo. Podem ser utilizadas para fins gerenciais, fiscais e
de divulgacao.

Utilizagdo: ( ) NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: (  )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( )anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos ( )
2.10. Recuperagdo de investimento. Vocé utiliza alguma metodologia que calcula o
periodo de recuperagdo do investimento, ou seja, 0 tempo necessario para a empresa
recuperar o dinheiro aplicado em um negocio.

Utilizagdo: () NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: ( )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( )anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos ( )
2.11. Benchmarking € um processo continuo de comparacao dos produtos, servicos e
praticas empresariais entre os mais fortes concorrentes ou em empresas reconhecidas
como lideres.

Utilizagdo: ( ) NaoUso () Uso Informalmente () Uso Formalmente

Freqiiéncia: (  )nunca ( )semanal ( )mensal ( )semestral ( ) anual

Niveis Hierarquicos: Nivel Operacional () Geréncia (direcdo) ( ) Ambos( )



2.12. Existe em sua empresa algum tipo de metodologia de qualidade? Por favor,
especifique qual(s) metodologia(s) e sua(s) respectiva(s) freqiiéncia(s), e ainda, o(s)
nivel(s) hierarquico(s) que faz(m) uso de informagdes contidas nos controles de
gestao.

R:

2.13. Outros. Por favor, se existir alguma outra técnica, instrumento ou indice nao
citado, especifique qual(s) metodologia(s) e sua(s) respectiva(s) freqiiéncia(s), e
ainda, o(s) nivel(s) hierarquico(s) que faz(m) uso de informacdes contidas nos
controles de gestao.

R

3) Com relagdo as ferramentas empregadas para disponibilizar as informacdes
constantes nos controles de gestdo, como os sistemas abaixo se relacionam com
estas ferramentas desenvolvidas em sua empresa.

3.1. Sistema Contabil. Seu sistema é: () Interno ou ( ) Terceirizado

Nao Relacionado () Parcialmente Relacionado () Relacionado( )

3.2. Software de empresas especializadas;

Nao Relacionado () Parcialmente Relacionado () Relacionado( )

3.3. Planilhas de Calculo Desenvolvidas Internamente;

Nao Relacionado () Parcialmente Relacionado () Relacionado( )

3.4. Caso a sua empresa ndo possua uma ferramenta ou tecnologia definida, descreva
de que forma sao relacionadas as informagoes.

R:

4) Com relacdo a compreensdo das praticas de controle e de suas respectivas
conseqiiéncias de implementacio em sua empresa.

4.1) Qual a finalidade dos sistemas de controle praticados em sua empresa?

R:

4.2) A decisdo de implementacdo destes sistemas partiu de quem? Héa quanto tempo
sdo utilizados estes sistemas? O que vocé pensa que mudou em sua empresa a partir
da implementacao destes sistemas de gestao?

R:



ANEXO 2

1) Todas as perguntas do bloco abaixo se referem a relacao das praticas de controle
que vocé utiliza com as crengas e valores aceitos e compartilhados pelos membros
da organizagdo. Favor assinalar para cada afirmagdo constante no bloco abaixo
apenas uma alternativa que melhor caracterize sua maneira de atuar.

1.1) Busco aceitar as opinides € sugestdes para aprimoramento continuo.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.2) Busco estar atento aos melhores produtos, servicos e praticas empresariais entre
a concorréncia no que diz respeito ao uso do controle gerencial e procuro
implementa-los.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.3) Deixo claro na empresa a importancia ¢ o objetivo das informacdes
provenientes dos sistemas de controle gerencial.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.4) Procuro conciliar as solicitagdes de meus colaboradores, 0 maximo possivel, no
momento das projegdes das metas da empresa.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.5) Busco ajustar as solicitacdes, quando pertinentes, dos colaboradores antes de
integra-las aos sistemas de controle da empresa.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.6) Aparento concordar com as solicitagdes colocadas pelos colaboradores, mesmo
nao concordando com as mesmas.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.7) Procuro evitar questionamentos por parte dos colaboradores sobre a utilidade
dos sistemas empregados e o processo de gestdo.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.8) Se existe sugestdes de modificagdes, procuro descaracterizar a necessidade da
mudanca na empresa, para evitar a necessidade de alteracdes.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.9) As conseqiiéncias de desconsiderar as solicitagdes e exigéncias dos
colaboradores sao administraveis, por esta razao, as desconsidero.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.10) Contestar os sistemas de controle existentes faz parte da rotina da empresa.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente



1.11) Uso reunides formais para manter a minha maneira de pensar sobre o que ¢
melhor para a empresa.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.12) Uso reunides informais para manter a minha maneira de pensar sobre o que ¢
melhor para a empresa.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.13) Me aproximo de pessoas que exercem algum tipo de influéncia dentro da
empresa para que suas sugestdes venham ao encontro das minhas necessidades.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
1.14) Busco influenciar pessoas que exercem algum tipo de poder na empresa para
que, quando necessario, estas aceitem minhas decisdes de mudanca.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2) Todas as perguntas do bloco abaixo se referem as entidades externas e
profissionais, sobre as exigéncias e certificagdes necessdrias para a atividade
regulamentada do setor, bem como servi¢os de consultoria e auditoria. Favor
assinalar para cada afirmagdo constante no bloco abaixo apenas uma alternativa que
melhor caracterize sua maneira de atuar. Entenda-se por institui¢des profissionais:
SEAP, SINDIPI, SINDIFLORIPA, SINDIPESCA, MINISTERIO DA
AGRICULTURA, IBAMA, dentre outros.

2.1) Busco aceitar as opinides e sugestoes estipuladas pelas instituigdes sem
questionamentos, ja que as considero corretas.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.2) Busco estar atento as melhores praticas no mercado relacionadas as solicitacdes
das institui¢des externas e procuro implementa-las.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.3) Sigo as recomendagdes provenientes das instituicdes externas e as coloco em
pratica.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.4) Busco informagdes sobre as exigéncias das vdrias instituicdes com que
mantenho relacionamento, antes de tomar decisdes que afetem a empresa.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.5) Tento negociar as regras e normas colocadas pelas institui¢des externas antes de
integra-las aos processos internos da empresa.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacio ( ) Concordo( )Concordo Totalmente



2.6) Aparento cumprir/concordar com as normas/exigéncias das instituigdes
externas, mesmo nao concordando ou ndo as praticando na empresa.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.7) Evito visibilidade, inspe¢des ou questionamentos por parte das institui¢des
externas com relagdo as atividades da empresa, através do distanciamento das
mesmas.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.8) Se existe pressdes por modificacdes, procuro descaracterizar as atividades e
dominios da empresa, para evitar a necessidade de conformidade com estas pressoes.
() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.9) As conseqiiéncias de desconsiderar as exigéncias das instituicdes externas sao
administraveis, por esta razao, as desconsidero.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.10) Contestar regras e normas exigidas pelas instituicdes externas faz parte da
rotina da empresa e da pratica da negociagao.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.11) Participo de reunides formais com estas instituigdes para ganhar apoio sobre a
minha maneira de pensar do que ¢ melhor para o setor.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.12) Participo de reunides informais com estas instituicdes para ganhar apoio sobre
a minha maneira de pensar do que ¢ melhor para o setor.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.13) Busco influenciar pessoas que exercem algum tipo de poder dentro destas
institui¢des, do governo ou da sociedade, para adequar as exigéncias as necessidades
da empresa.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
2.14) Busco participagdo nestas instituicdes externas com a finalidade de modificar
as leis/exigéncias propostas.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3) Todas as perguntas do bloco abaixo se referem a relacdo das praticas de controle
gerencial que vocé utiliza em sua organizagdo com as crencas € valores aceitos e
compartilhados pelas demais organizagdes integrantes do setor pesqueiro. Favor
assinalar para cada afirmagdo constante no bloco abaixo apenas uma alternativa que

melhor caracterize a maneira de atuar de sua organizagao.



3.1) Buscamos aceitar as opinides e sugestdoes dos demais integrantes do setor para
aprimoramento continuo.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.2) Buscamos estar atento aos melhores produtos, servigos e praticas empresariais
entre as outras organizagdes no que diz respeito ao uso do controle gerencial e
procuro implementa-los.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.3) Deixamos claro na empresa a importincia e o objetivo de conhecer as
informacdes provenientes de outras organizagdes para utilizacdo nos sistemas de
controle gerencial.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.4) Buscamos informacdes sobre as praticas da concorréncia, antes de tomar
decisdes que afetem a empresa.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.5) Procuramos repensar as praticas, quando pertinentes, da concorréncia antes de
integra-las aos sistemas de controle da empresa.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.6) Aparentamos concordar com as praticas de outras organizacdes, mesmo nao
concordando com as mesmas.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.7) Evitamos visibilidade ou questionamentos por parte de outras organizagdes com
relacdo as atividades da empresa, através do distanciamento das mesmas.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacio ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.8) Se existe sugestdes de modificagdes, procuramos descaracterizar a necessidade
da mudanga na empresa, para evitar a necessidade de alteracdes.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.9) As conseqiiéncias de desconsiderar as indicagdes de outras organizacdes sdao
administraveis, por esta razao, as desconsideramos.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.10) Contestar condutas, regras e normas seguidas por outras organizagdes faz parte
da rotina da empresa.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.11) Usamos reunides formais com responsaveis por outras organizacdes para
manter a nossa maneira de pensar sobre o que ¢ melhor para o setor.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente



3.12) Usamos reunides informais com responsaveis por outras organizacgdes para
manter a nossa maneira de pensar sobre o que ¢ melhor para o setor.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.13) Nossa organizacdo se aproxima de pessoas que exercem algum tipo de
influéncia dentro de outras organizagdes para que haja encontro das nossas
necessidades.

() Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situacao ( ) Concordo( )Concordo Totalmente
3.14) Nossa organizagdo busca influenciar pessoas que exercem algum tipo de poder
dentro de outras organizagdes para que, quando necessario, estas aceitem nossas
decisdes de mudanca para o setor.

( ) Discordo Totalmente ( )Discordo ( ) Depende da situagdo ( ) Concordo( )Concordo Totalmente






