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Resumo:

Praticas contabeis e rotinas emergentes podem ser caracterizadas como institucionalizadas quando elas se
tornam amplamente aceitas na organizacéo e formas de controle gerencial inquestionavels. Dessa forma, o
Controle Gerencial como uma instituicdo corresponde a um conjunto de rotinas institucionalizadas e aceitas
na organizacdo. A atividade pesqueira € uma das atividades econébmicas mais antigas e tem grande
representatividade como uma fonte de geracdo de riquezas. Dentro desta realidade esta pesquisa busca
verificar e analisar quais as ocorréncias efetivas de praticas de controle gerencial e suas relacbes com as
estruturas de organizacdes pertencentes ao setor pesgueiro do Sul do pais sob a 6tica 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. Dois respondentes de cada uma
das vinte e quatro empresas pesquisadas, responderam quarenta e duas gquestbes. Os achados demonstram
gue as praticas de controle gerencial utilizadas pelo setor pesqueiro no Sul do pais, diante das doze
ferramentas analisadas, oscilam num intervalo entre o nivel informal e o formal. Em relacdo aos seus
sistemas de controle gerencial, os resultados denotam que houve aumento no grau de interacdo entre as
organizacgdes e também no volume de informacgado. No entanto, a emergéncia de estruturas de dominacéo e de
padrdes de coalizdo ainda ndo parece claramente definida. Pode-se aferir ainda que as organizacOes
pesquisadas se encontram em um estagio emergente, devido aos enlaces inter-organizacionais mais fortes e
alguma concentracao de organizacfes em torno de um objetivo comum.
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Uma analise do controle gerencial sob o olhar da teoria institucional nas
organizac0es do setor pesqueiro do sul do pais

Resumo

Praticas contdbeis e rotinas emergentes podem ser caracterizadas como
institucionalizadas quando elas se tornam amplamente aceitas na organizacdo e formas de
controle gerencial inquestionaveis. Dessa forma, o Controle Gerencial como uma instituicéo
corresponde a um conjunto de rotinas institucionalizadas e aceitas na organizagdo. A atividade
pesqueira ¢ uma das atividades econdmicas mais antigas e tem grande representatividade
como uma fonte de geragéo de riquezas. Dentro desta realidade esta pesquisa busca verificar e
analisar quais as ocorréncias efetivas de praticas de controle gerencial e suas relagdes com as
estruturas de organizacgBes pertencentes ao setor pesqueiro do Sul do pais sob a dtica 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. Dois respondentes de cada uma das vinte e quatro empresas
pesquisadas, responderam quarenta e duas questdes. Os achados demonstram que as préaticas
de controle gerencial utilizadas pelo setor pesqueiro no Sul do pais, diante das doze
ferramentas analisadas, oscilam num intervalo entre o nivel informal e o formal. Em relacéo
aos seus sistemas de controle gerencial, os resultados denotam que houve aumento no grau de
interacdo entre as organizacBes e também no volume de informacdo. No entanto, a
emergéncia de estruturas de dominacgéo e de padrdes de coalizdo ainda ndo parece claramente
definida. Pode-se aferir ainda que as organizagdes pesquisadas se encontram em um estagio
emergente, devido aos enlaces inter-organizacionais mais fortes e alguma concentragcéo de
organizagOes em torno de um objetivo comum.

Palavras-chave: Setor Pesqueiro, Controle Gerencial, Teoria Institucional

1 Introducéo

O Brasil possui 8.500 quildmetros de costa maritima, 4,3 milhdes de Zona Econémica
Exclusiva e 13,7% do total de reserva de 4gua 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.

De acordo com Oliveira (2005) no Brasil percebe-se que a atividade pesqueira ndo
desenvolve totalmente suas capacidades. Este potencial foi historicamente reprimido pela
dispersdo e descontinuidade de politicas e programas para o setor. Como complementa
SILVA et al (2005), hd 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¢o de pesca, ja os limites das estruturas organizacionais
estdo relacionados a capacidade de mudanga e inovacdo das empresas que fazem parte do
referido campo organizacional, ou mesmo do setor pesqueiro como um todo.

A situacdo atual deste setor é 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 producdo, sem grande preocupagdo
com a sustentabilidade dos recursos pesqueiros ou com os demais fatores sociais e culturais
ligados a atividade pesqueira.
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Esse modelo entrou em decadéncia na década de 80, levando, entre outras razoes, a
extincdo da SUDEPE. Na década de 90, a pesca e a aquicultura foram sub-aproveitadas. Nem
a criagdo do Departamento de Pesca e Aquicultura (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 oceédnica. A pesca
artesanal e de micro e pequenos armadores sofreram um processo de estagnacédo e de queda.
A falta de organizacdo, de regulamentacdo e de fiscalizagdo da pesca e aqlicultura fez com
que algumas atividades como a carcinicultura crescessem de forma desordenada, com
profundos impactos sociais e ambientais.

Diante disso, 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 discussbes que buscam aprofundar a compreensdo da sua
dindmica. Segundo Oliveira (2005), esse interesse pelo setor € motivado por diversas razdes,
entre as quais podem ser citadas:

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

b) pelo nimero de trabalhadores e familias hoje envolvidas;

C) por seu carater cultural, uma vez que a pesca representa uma das expressées 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 aquéaticos, marinhos e continentais;

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

f) por serem desenvolvidas em areas nacionais e também internacionais, sendo, neste
altimo caso, passiveis de conflitos por serem matéria de negociacbes e acordos
internacionais.

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

Por outro lado, a teoria institucional se apresenta como uma abordagem socioldgica
que tem sido aplicada na area contabil para explicar muitas de suas aplicacBes, causas e
conseqliéncias. Ela permite analisar o Controle Gerencial como uma linguagem que influencia
a percepcgéo da realidade por parte das pessoas nela envolvidas, bem como a forma como
sobre ela raciocinam e, conseqlientemente, a forma como sobre ela agem.

Em seu trabalho sobre a andlise 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 maximizacéo intertemporal do lucro. Os aspectos
relacionados a distribuicdo espacial dos recursos naturais impossibilitam, em muitos casos,
projecdes da organizagdo com relacdo a seu futuro.

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

Dessa forma, a questdo de pesquisa orientadora desse estudo é: Sob a otica da Teoria
Institucional, quais sdo as praticas de controle e suas relagdes com as estruturas de
organizages do setor pesqueiro do Sul do Pais?

Portanto, o objetivo geral deste estudo é identificar quais sdo as ocorréncias efetivas
de préaticas de controle gerencial e suas relacdes com as estruturas de organizagdes
pertencentes ao setor pesqueiro do Sul do pais sob a 6tica da teoria institucional.

Além desta introducdo o trabalho compde-se de mais cinco se¢des. Na sequiéncia
na secdo Controle Gerencial e a Teoria Institucional sdo abordados os fundamentos
conceituais dessas teorias. Em seguida, em Metodologia sdo enunciados os procedimentos
utilizados nesta pesquisa. Na secdo Resultados e discussdo sdo apresentados os resultados
da pesquisa e as respectivas andlises. Por fim, em ConclusGes e recomendacdes, a reflexdo
final sobre a pesquisa e proposi¢Oes de novas abordagens. As Referéncias listam os textos
utilizados para o suporte da pesquisa.

2.1 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 exploséo
de canais de comunicacdo em rede mundial. Para sobreviver nesta situacéo, as organizacoes
ndo devem permanecer sem mudancas por muito tempo. Em tese, as empresas sdo induzidas a
implementar processos de mudancas nos seus mais diversos modelos de gestdo, e
conseqlientemente nos seus instrumentos gerenciais, sendo um destes o Controle Gerencial.

No entanto, apesar deste quadro de iminente modernizacdo da Contabilidade
Gerencial, ela pouco tem se modificado. Silva (2004) relata que é possivel observar que
muitas empresas estdo ainda trabalhando na introducdo e desenvolvimento do que muitos
autores poderiam caracterizar como sistemas de custeio tradicionais. O que se observa € que
o0s sistemas contabeis sdo dificeis de mudar, apesar da influéncia das mudancas de mercado
que coloca grande presséo para que a contabilidade de modifique.

Para Machado-da-Silva (2006) a adocao do enfoque institucional como insight teérico
para explorar processos de mudanca contabeis € recente. Os pesquisadores da teoria
institucional defendem as idéias dessa teoria a partir de fundamentadas criticas a teoria
neocléssica. Essa teoria neoclassica da firma foca a mudanca na contabilidade como um
produto de um comportamento racional que visa otimizar o lucro com base na geragdo
informac0es eficazes. (GUERREIRO, 2006)

Entretanto, 0 modelo neoclassico pautado na racionalidade dos individuos se mostra
insuficiente para explicar como as organizacfes evoluem de um estigio para outro da
atividade econdmica. Verifica-se que a interacdo dos fatores psicoldgicos e socioldgicos aos
processos de institucionalizagdo complementa a abordagem institucional e contribui para
entender como séo formadas as instituigdes nas organizagoes. (ALMEIDA et al, 2007)

Dambrin et al (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
0 processo de institucionalizacdo de sistemas de controle gerencial mais detalhadamente a
partir das técnicas, ideais e opinifes traduzidas nos sistemas de controle de uma
organizacéo.
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Nesse contexto, a Contabilidade Gerencial tem a missdo de prover as informagdes
adequadas para que os gestores maximizem o resultado econdémico de suas decisdes. Como
conseqliéncia, os estudos da contabilidade sdo desenvolvidos sobre essa orientagdo, buscando
sempre modelos e solugdes mais eficientes que levem a maximizag&o do lucro da empresa. Ja
a teoria institucional se apresenta como uma abordagem socioldgica que tem sido aplicada na
area contabil para explicar muitas de suas aplicacOes, causas e consequéncias. Na teoria
institucional a contabilidade é enfocada como uma instituicdo que da sentido a determinado
grupo social (Beuren et al 2006),

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
contabeis gerenciais como rotinas institucionalizadas e para explorar a interacdo entre a
Contabilidade Gerencial e outras instituicbes sociais. N&do importa o gap existente entre a
teoria e a pratica, o importante é estudar a pratica da contabilidade gerencial. A visdo da
Contabilidade Gerencial como uma instituicdo, 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 (Scapens, 1994).

Meer-Kooistra e Vosselman (2000) atentam para o fato de como o fluxo de
informacGes pode ser Gtil para se tirar conclusdes de como diversos fatores podem
influenciar no estabelecimento de estruturas de controle. Em sua pesquisa, eles ressaltaram
a presenca de fatores estratégicos, culturais e histéricos de grande relevancia para o
processo de tomada de decisOes e para a constitui¢do das estruturas de controle.

Uma grande variedade de teorias e um diferente nimero de abordagens metodoldgicas
sdo usados para estudar as préaticas da contabilidade gerencial. Uma delas estendeu o dominio
tedrico 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 neocléssica tem orientado fortemente os preceitos tedricos da contabilidade gerencial
(SCAPENS, 2006).

Frezatti et al (2005) ressalta que para a contabilidade gerencial a visdo normativa
possui grande influéncia no ambito 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.

E importante ressaltar que na abordagem institucional nio se excluem a
possibilidade de organizacdes serem orientadas em grande parte pela logica da eficiéncia
produtiva, preocupadas predominantemente com o0s aspectos técnicos dos processos
envolvidos. Levando em consideracdo o ambito institucional, as organiza¢bes sdo
resultados do processo de institucionalizacdo e de seu impacto sobre as atitudes e a¢des dos
agentes envolvidos neste processo (Fonseca e Machado-da-Silva,2001).

Esta reflexdo € corroborado por Scapens (2006) quando afirma que o
comportamento  organizacional pode ter elementos institucionais e técnicos
simultaneamente. Além disso, ressalta que esta aproximacdo entre elementos técnicos e
institucionais tendem a fornecer introspec¢des Uteis, na medida em que amplia o foco da
pesquisa em contabilidade gerencial para além da racionalidade econémica.

Contabilidade Gerencial estabelece uma estrutura fundamental para que os eventos
econdmicos sejam apresentados e representados para 0s membros da organizagdo. O
desempenho organizacional é reportado tanto internamente como externamente de acordo
com regras e convencBes. Os eventos econdmicos ndo respondem por si mesmos, as
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atividades organizacionais sdo vistas pelas pessoas de acordo com a logica da mensuragao
contabil (Guerreiro et al (2006).

Nesse contexto, além de adotar na Contabilidade Gerencial os preceitos da teoria
convencional, como geradora de informagGes para a tomadora de decisfes racionais para a
maximizacdo do lucro, pode-se também explora-la como uma base institucional para a
tomada de decisbes e estruturar a formagdo de crencas e expectativas. A questdo é o
entendimento de como suas préticas proporcionam coeréncia social, bem como significado
ao comportamento organizacional, permitindo aos individuos e grupos dentro da
organizacao dar significado as suas atividades do dia-a-dia.

3 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 ndo-experimental, pois ndo envolve manipulacdo de variaveis, e no que diz respeito a
abordagem do problema, de natureza quantitativa e qualitativa.

Foi permitida a exposi¢do das caracteristicas peculiares, bem como o perfil dos
membros entrevistados sem a exposicdo do nome da empresa. Optou-se por esta
caracterizacdo para que, com a finalizacdo da pesquisa, houvesse um delineamento das
empresas de maior representatividade no setor, bem como dos membros que atuam na gestdo
e controle das mesmas.

Levou-se em consideracdo também a maneira como se dao os controles de gestdo, 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 informagbes geradas por estas. E ainda as formas de disponibilizacdo das
informacdes 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 relacdo dos controles de gestdo utilizados com o funcionamento em
suas respectivas empresas.

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 fenbmeno, analisar a interacao de certas variaveis,
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 funcdo garantir a precisdo dos resultados obtidos,
evitando distorcdes de analise e interpretacdo, e proporcionando uma margem de seguranca
quanto as conclusdes obtidas.

3.1 Amostra de Pesquisa

A amostra constituiu-se de empresas produtoras, comerciais e industriais, excluindo-se
as exclusivamente voltadas ao comércio, atuantes no setor pesqueiro do Estado de Santa
Catarina e do Rio Grande do Sul, selecionadas segundo o numero de funcionarios. A selecdo
da amostra pesquisada partiu da compilagéo 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.
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Santa Catarina possuia dois sindicatos, o Sindipi (ltajai) com 245 afiliados e o
Sindifloripa (Floriandpolis) com 23 afiliados. Rio Grande do Sul, apenas o Sindicato de Rio
Grande (Rio Grande) com 13 afiliados. J& o Estado no Parana ndo havia sindicato exclusivo
deste setor, e constatou-se junto a Federacdo Paranaense de Industrias, que ndo também néo
havia nenhuma empresa com o perfil desejado. As empresas que atuavam no setor pesqueiro
do Estado do Parana trabalhavam com a atividade de comercio e distribuicdo, atuando como
entrepostos de pescados.

Durante a compilacdo 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. Para a selecdo da amostra foi efetuado contato telefénico, esclarecendo o
valor e os objetivos da pesquisa e solicitando seus enderecos de funcionamento e o aceita da
participacdo de cada uma delas. As entrevistas e questionarios foram executados in loco pelos
proprios pesquisadores. 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.

3.2 Pré-teste

Antes do inicio do processo de coleta de dados foram feitos dois pré-testes nos quais
toda a estrutura do instrumento foi revisada. Foi solicitado a dois funcionarios de cada
empresa gque respondessem as entrevistas e, em seguida, foi colocado em pauta todo o roteiro
para se entender as dividas e aprimorar o questionario. 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 importancia das variaveis que foram utilizadas na entrevista, bem
como das praticas de controle pré-selecionadas.

Com base no trabalho de Moreira (2003), foram selecionadas doze ferramentas das
vinte e quatro citadas naquele trabalho, sendo que as escolhidas foram as mais mencionadas
no ambiente daquela pesquisa.

Ja a selecdo dos elementos facilitadores para a estabilidade das praticas foi através do
trabalho de Beuren et al (2006) onde estes pesquisadores fizeram uso dos mesmos elementos
— assessoria contabil, softwares profissionais e planilhas de calculo desenvolvidas
internamente — nos questionarios aplicados nas maiores industrias catarinenses.

No primeiro pré-teste executado, opinides como o esclarecimento de questbes com
entendimento dubio, vocabuldrio demasiadamente rebuscado e as devidas reparacGes
sugeridas. No segundo pré-teste, j& 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 informagdes para entender e
assegurar que os respondentes estavam confortaveis em responder com veracidade sobre suas
concepcoes e se estavam seguros que os dados seriam utilizados apenas pela pesquisadora.

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

= Cognitivo: O grau de interacdo entre as organizacfes e 0s membros que as compdem.

= Normativo: O grau de interacdo entre as organizacdes e as instituicdes profissionais a
elas relacionadas.
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= Regulativo: O grau de interagdo entre as organizacOes foi observado por meio da
percepcdo que os atores expressaram das relagcOes e atitudes existentes entre as
organizac0es e do papel politico, institucional e técnico que cada uma desempenha.

Com as devidas alteragdes, 0 processo de coleta de dados se deu através de entrevistas
dirigidas e estruturadas aos componentes da amostra, desenvolvendo-se 0 assunto a partir de
perguntas precisas, pré-formuladas e com uma ordem estabelecida. Optou-se por esta
sistematica, seguindo a mesma ordem e redagdo para todos os entrevistados para que, ao final,
os dados coletados pudessem receber tratamentos estatisticos.

Dessa forma, esta sistematica tem como finalidade refinar e dar uma maior sustentagéo
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.

3.3 Analise dos Dados

Dois respondentes de cada uma das vinte e quatro empresas pesquisadas, responderam
as quarenta e duas questdes. Procedeu-se desta maneira para que, na utilizagdo dos
coeficientes de correlacdo fossem passiveis de uma interpretacdo coerente da realidade
apresentada.

De posse das respostas, para realizar a mensuragéo do grau de institucionalizagéo e da
relacdo das praticas com as crengas e valores aceitos e compartilhados pelos membros da
organizacédo 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 codigo
numérico correspondente. Foram 42 perguntas com este objetivo. Para cada pergunta o
respondente tinha a opcao dos seguintes opostos semanticos: Discordo Totalmente, Discordo,
Depende da situacdo, Concordo e Concordo Totalmente.

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

4. Resultados e discussao

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, atuavam no
comércio. As 24 empresas pesquisadas formaram-se trés grupos de empresas: 15 empresas
(62%) atuam no segmento capturando, processando e vendendo o pescado, 2 empresas (8%)
atuavam na captura e no comércio do pescado in natura e 7 empresas (30%) apenas
compravam o pescado de outras empresas, para depois processar e vender o produto
industrializado.

Apesar de exercerem em sua maioria mais de uma atividade, as empresas tém como
caracteristicas: 75% (18) estdo juridicamente estruturadas em apenas uma empresa e através
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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.

Na tentativa de dimensionar o perfil destas empresas no que diz respeito a producao e
a receita, questionou-se aos respondentes a representatividade de cada atividade executada
pela empresa na producdo e seu respectivo impacto na receita. Levando em consideragéo a
producéo, percebe-se que a linha de absorcéo é peculiar a cada empresa. Mesmo assim torna-
se interessante observar o comportamento destas em trés op¢des de atuacéo:

1) Quinze (62,5%) empresas que atuam com captura, industria e comércio, destinam
sua producdo propria para o abastecimento de sua linha de processamento, e
relataram que nos casos onde a espécie capturada ndo é rentavel a industrializagdo
é que estas empresas comercializam sua producdo in natura. No entanto, dentro
das quinze empresas observadas, em 12 (80%) delas sua capacidade de captura
propria é muito inferior a sua capacidade de processamento, 0 que torna necesséria
a compra de matéria-prima de outros produtores.

2) Duas (8,5%) empresas que atuam somente com a captura e comeércio destinam toda
sua producdo a comercializacdo 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 sdo 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 producdo nestas empresas que ndo possuem planta fisica de
processamento € a industria, onde as empresas pagam pelos servicos de
processamento e comercializam espécies ndo demandadas nos mercados de
produtos in natura.

3) Sete (29%) empresas atuam somente no processamento e comercializacdo de seus
produtos. Estas empresas compram toda a sua matéria-prima de outras empresas
ou produtores. Elas trabalham com o processamento e o congelamento de
produtos, sendo que em algumas situagdes, quando possuem capacidade ociosa de
producdo, elas oferecem servigos de manipulagéo 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 0s servicos de empresas que os dispdem.

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 é 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.

4.1 Perfil da Administragdo

Observa-se que 75% (18) das empresas participantes da amostra se destacam por
possuirem uma administracdo familiar. Segundo Lodi (1998), a empresa familiar é aquela em
que a sucessao 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 geracao
de dirigentes. No entanto, 17% (4) destas tém uma administracdo profissional, ou seja, apesar
de pertencer a um proprietério, a organizagdo ndo é gerida por ele ou sua direcdo composta
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por membros da familia. E 8% (2) se destacam por serem estruturadas como uma unidade de
negdcio de uma organizagdo multinacional.

No que diz respeito ao perfil dos respondentes, 50% (12) da amostra possuem nivel
superior completo, e 17% (4) superior incompleto, sendo que 4% (1) tém pds-graduacao
completa na area contabil. E ainda 21% (5) possuem o ensino médio completo. Além de 8%
(2) terem formacdo técnica em Contabilidade. Dos 21% (5) com apenas 0 ensino médio
completo, 40% (2) sdo diretores-proprietéarios das organizacdes em que atuam.

Em relacdo ao tempo de atuacdo, nos dados encontrados 67% (16) dos entrevistados
sdo funcionérios que atuam a mais de quinze anos na mesma organizacdo, pessoas que
trabalham nas empresas desde sua fundacdo 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 sdo 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.

Quando analisamos o cruzamento do tempo de atuagdo com o nivel de escolaridade
dos respondentes, 0 que se percebe € um quadro funcional que vem se profissionalizando, no
qual os gestores atuais sao individuos que priorizaram o conhecimento técnico. Além desses
individuos que ja se encontram devidamente empregados, é alto também o nivel de
contratacdo de profissionais habilitados para gerir estas empresas.

4.2 Controle Gerencial no Setor Pesqueiro

Com base nas lista de ferramentas apresentada por Moreira (2003) em seu trabalho
sobre sistemas de informagOes gerenciais nas empresas de industria de pesca da Foz do Rio
Itajai-Acgu, foram selecionadas, e posteriormente analisadas, 12 ferramentas, sendo elas:
planejamento estratégico, orcamento, comparacao orcado e realizado, analise de resultado por
area de negocios, andlise de resultados por produto, analise do ponto de equilibrio, fluxo de
Caixa, analise e controle de Custos, analise de informacGes contabeis, recuperacdo de
investimento, benchmarking e metodologias de qualidade.

Ao analisar a utilizagdo das ferramentas individualmente por cada uma das
organizacgdes entrevistadas, percebe-se cada ferramenta obteve uma média de utilizacdo em
um intervalo entre o nivel informal e o nivel formal. Foi calculada a média de utilizacdo de
cada uma delas em cada organizacdo. A ferramenta que obteve a média de utilizacdo mais alta
(2,96) foi o fluxo de caixa, sendo quase uma totalidade a utilizacdo formal desta ferramenta
nas organizagdes pesquisadas.

No que tange as metodologias de qualidade utilizadas, nas organizacdes pesquisadas o
unico selo de qualidade que 92% (22) delas possuem, e apenas duas (8%) nao o tém, é o Selo
de Inspecdo 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,
€ 0 APCC (Anélise de Pontos Criticos de Controle). Das empresas que possuem o Selo de
Inspecédo Federal, apenas uma (4,5%) né&o o tem.

Ao se analisar a utilizacdo 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 organizag0es componentes da amostra no valor de 2,55, sendo
este um nivel entre o informal e o formal.
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Distribuicdo da Utilizacao das Ferramentas de Controle Avaliadas
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Figura 1: Distribuicdo da Utilizacdo das Ferramentas de Controle Avaliadas
Fonte: Dados Primarios

Observa-se na figura 1 como se comporta a utilizagdo de cada uma das ferramentas
de controle citadas, com relagdo a ndo-utilizagdo (nivel 1), a utilizacdo informal (nivel 2) e
a utilizacao formal (nivel 3).

4.3 Frequéncia

No que tange a variavel freqliéncia, o comportamento das ferramentas de controle
gerencial nas organizagOes deve ser analisada 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 freqtiéncia
distinta. Sendo assim, os resultados obtidos com relacéo a frequéncia de utilizacdo de cada
ferramenta no conjunto de empresas podem ser melhor visualizados no gréafico 1.

Metodologia de Qualidade ]

Benchmarking ]

Recuperagéo de Investimento ]

Informagdes Contabeis ]

Controle de Custo ]

Fluxo de Caixa ]

Ponto de Equilibrio ]

Resultado por Produto ]

Resultado por Area de Negoécio ]

Comparacao Orcado e Realizado ]

Orcamento ]

Planejamento Estratégico

Gréfico 1: Distribuicdo de Freqliéncia
Fonte: Dados Primarios
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Os valores apresentados no gréfico correspondem a média de freqtiéncia de utilizagdo
das informagdes para cada ferramenta dentro das organizagGes 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.

4.4 Niveis Hierarquicos

Levando em consideracdo a variavel niveis hierarquicos, o que se percebeu durante as
entrevistas foi 0 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 informacGes de cunho estratégico, ou mesmo aquelas que
sinalizam valores monetarios sobre o desempenho geral da organizagdo sdo, em sua grande
maioria, de uso exclusivo dos individuos que ocupam cargo de geréncia. Ja nas ferramentas
que necessitam do conhecimento e da participagdo de todos os colaboradores de uma
organizacdo, como nas metodologias de qualidade e o controle de custos, além do fluxo de
caixa, observa-se maior abertura no acesso as informacdes disponiveis no sistema.

Quando esta varidvel € analisada como um conjunto dentro de cada organizacao
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 organiza¢cdes mantém o acesso as informacdes quase exclusivamente
ao nivel gerencial (79%).

4.5 Elementos Facilitadores para Estabilidade das Préaticas

Para averiguar como as informag0des contidas nos controles de gestdo disseminam-se
na empresa e como séo disponibilizadas dentro da organizacdo, investigaram-se as empresas
quanto a integracdo dos sistemas e as tecnologias empregadas para a efetiva disponibilizacao
das informacGes.

Dessa forma, neste topico sdo apresentados trés mecanismos de disseminagdo de
informacdes dentro de uma organizagdo. Em relacdo a integracdo 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 é estruturada e integrada aos processos de
controle das empresas entrevistadas.

Tabela 1 — Integracdo dos Mecanismos de Disseminagéo de Informagdes

Mecanismos de Disseminagéo de Nao Parcialmente
~ Integrado Total
Informagdes Integrado Integrado
. n° de 0 8 16 24
Assessoria empresas
Abi 0
Contabil Y6 de 0,00% 33,33% 66,67% 100%
empresas
n° de
Software empresas 4 1 19 24
S 5
Profissionais v de 16,67% 417% 79,17% 100%
empresas
n° de
Planilhas de empresas 1 0 23 24
4 0,
Caleulo % de 4,17% 0,00% 95,83% 100%
empresas
Total 6,94% 12,50% 80,56% 100%

Fonte: Dados Priméarios
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4.6 Compreensdo das Praticas de Controle

Quanto a compreensdo das praticas de controle e de suas respectivas consequiéncias 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 inovagOes tecnoldgicas disponiveis para o auxilio a gestdo”. Sendo assim, 0s
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 decisfes”.

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 informacdo no processo de vendas, a agilidade em seu
processamento foi tida como fundamental. As afirmacbes 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¢fes 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 rea¢cdes do mercado e garantir a competitividade no mesmo, o
sistema de controle gerencial para 0s respondentes tem como objetivo garantir a
“...continuacdo viavel do negdcio e o bom andamento das atividades planejadas pela empresa
e para a empresa, através da sistematizacdo dos processos, garantindo a integridade da
organizacéo 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 sdo
utilizados os controles gerenciais, a média de anos desde a implementagdo destes sistemas é
de 12,15 anos.

Como mudancas que ocorreram ap6s a implementacao 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 0s principais aspectos positivos
percebido nos controles de gestdo, com maior indicacdo 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 gestéo.

Quanto as metodologias de qualidade, em complemento as respostas dadas, a principal
preocupacdo apontada pelos respondentes atualmente é com “...a ameaca de embargo aos
produtos brasileiros”. A Unido Européia exige das empresas pesqueiras brasileiras adaptactes
de equipamentos e embarcacg6es, rastreabilidade dos barcos e implantacdo do APCC, sigla
para um conjunto de medidas de seguranca alimentar no processamento do pescado. A
organizacdo internacional impds restricGes ao pescado enquanto ndo for atendida.

Esta pressdo se deve a politica de protecdo de mercado adotada pela Unido Européia.
O Brasil rivaliza com paises europeus um espaco cada vez maior na comercializacdo de
pescado. Nesse sentido, as alteragdes nos processos de controle foram tidas como
imprescindiveis diante da “necessidade de nimeros que comprovem o comprometimento da
organizagdo com a qualidade de seus produtos e com a estabilidade de suas relacdes
comerciais”. Ou seja, tanto nos processos de manufatura de cada produto exportado, bem
como na automagéo eficiente dos processos de gestdo envolvidos, foram destacadas medidas
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tidas como imprescindiveis, pois este mercado foi apontado como de “...suma importancia
para o setor”.

4.7 Caracteristicas Institucionais

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 organizacfes pesquisadas, como também a correlacdo entre os
pilares em cada grupo de atividades executadas pelas empresas, e assim detectou-se o grau de
institucionalizacdo 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 associacdo entre os trés pilares nas 24 pesquisadas, a correlagdo
mediu o grau de dependéncia linear entre duas variaveis por andlise, ou seja, a intensidade da
associacao 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 correlagéo.

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 correlacéo
ascendente, porém ndo muito alta. O que indica que estas duas variaveis estéo
associadas positivamente, assim quando se obtém maior incidéncia de fatores
relacionados ao pilar cognitivo se encontra também fatores relacionados ao pilar
normativo. A associagdo entre os pilares cognitivo e regulativo, o coeficiente de
correlacdo destas duas varidveis afirmou que a associacdo foi mais forte, sendo
mais provavel encontrar-se fatores relacionados ao pilar cognitivo e ao pilar
regulativo na mesma organizagédo. Sobre o pilar normativo e regulativo, a situagao
também confirmou uma correlagcdo positiva, ou seja, 0 comportamento das
variaveis delineia uma trajetéria 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.

2) Industria e comeércio: 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 ndo demonstram ligagfes nos comportamentos das
variaveis, ou seja, quando encontramos situacdes com fatores relacionados ao pilar
cognitivo provavelmente ndo encontraremos fatores relacionados aos pilares
normativos. As variaveis pilar cognitivo e regulativo, os resultados encontrados no
gréfico de dispersdo sdo muito similares aos encontrados entre os pilares cognitivo
e normativo. E a relacdo encontrada entre os pilares normativo e regulativo foi
muito similar as duas anteriores. Os pontos continuaram dispersos e com pouca
associacao. Uma concluséo a partir dos valores encontrados entre estes trés pilares
€ que neste grupo de empresas o0s pilares institucionais ndo possuem praticamente
relacdo, seu grau de associacdo é baixo, ou seja, seus fatores ndo possuem relagéo.

3) Captura e comércio: correspondem a 8,5% da amostra, ou seja, elas possuem em
suas respostas um potencial representativo baixo se comparado com o0s dois
primeiros grupos apresentados anteriormente dentro da amostra. Sendo assim, seus
pilares cognitivo e normativo possuem uma correlagdo positiva alta. Desta forma,
quando se encontram caracteristicas de um, muito provavelmente ira encontrar-se
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caracteristicas de outro. O comportamento dos valores correspondentes a estes ja
diferiu do anteriormente descrito, seu coeficiente de correlagéo foi baixo, 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. Os valores encontrados sdo similares aos
relacionados entre os pilares cognitivos e normativos, a correlacdo é alta e
positiva, 0 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 esté altamente associado aos outros dois pilares

5. Conclusdes e Recomendac0es

As analises do estudo das 24 empresas permitem afirmar que em relacdo aos seus
sistemas de controle gerencial houve aumento no grau de interagcdo entre as organizagdes e
também aumento no volume de informacdo. No entanto, a emergéncia de estruturas de
dominacéo e de padrdes de coalizdo ainda ndo esta claramente definida.

As préticas de controle gerencial utilizadas pelo setor pesqueiro no Sul do pais, diante
das doze ferramentas analisadas, demonstra que cada ferramenta obteve uma média de
utilizacdo em um intervalo entre o nivel informal e o formal.

Foi também calculada a média de utilizacdo de cada uma delas em cada organizagé&o.
A ferramenta que obteve a média de utilizacdo mais alta (2,96) foi o fluxo de caixa. Em
seguida, aparece a preocupacdo 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 o
planejamento estratégico (2,12) e o orgcamento (2,33).

Quanto a variavel niveis hierarquicos, o que se percebeu durante as entrevistas foi o
dominio quase absoluto do acesso as informacBes geradas nos sistemas de controle
gerencial, pelo nivel gerencial (2,19). Verificou-se que as ferramentas que proporcionam
informacdes de cunho estratégico sdo, em sua grande maioria, de uso exclusivo dos
individuos que ocupam cargo de geréncia. Ja nas ferramentas que necessitam do
conhecimento e da participacdo de todos os colaboradores de uma organizagdo, como 0s
controles de qualidade, o controle de custos e o fluxo de caixa, observam-se maiores
aberturas no acesso as informacdes disponiveis no sistema.

No que tange a compreensdo das praticas de controle e de suas respectivas
conseqiiéncias de implementacdo, observou-se que as empresas atribuem a implementacéo
das praticas de controle ao aprimoramento de seus processos técnicos. Foi destacada a
necessidade de se aderir as inovacdes tecnologicas disponiveis para o auxilio a gestdo. Os
respondentes ressaltaram ainda 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.

E com base neste conjunto de indicadores, pode-se aferir que essas organizagdes se
encontram em um estagio emergente de desenvolvimento, principalmente devido aos
seguintes fatores: possuem enlaces inter-organizacionais mais fortes e alguma
concentracdo organizacional em torno de um objetivo comum, isto é, desenvolvimento e
sustentabilidade para o setor através de sistemas de controle mais transparentes e
elucidativos.

Apesar do setor pesqueiro ser um dos segmentos agricolas em condicoes de
incrementar a oferta de alimentos através da diversificacdo de processos, produtos e servigos,
poucos estudos, tanto a nivel nacional como internacional foram encontrados sobre o assunto,
principalmente quanto as praticas gerenciais e institucionais.
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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.
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