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Resumo:

O estudo teve por objetivo identificar como as contradigdes institucionais e as praxis
impulsionaram o processo de mudanca do controle gerencial em uma Cooperativa de Santa
Catarina, Brasil. Especificamente, verificou-se as contradigées institucionais que
impulsionaram a implementag¢do do planejamento estratégico e o papel das prdxis humanas
para que este artefato de controle gerencial fosse institucionalizado na cooperativa
pesquisada. Para tal, a pesquisa caracterizou-se quanto aos objetivos como descritiva, quanto
ao procedimento estudo de caso, com abordagem qualitativa. As informag¢oes foram coletadas
por meio de entrevistas com os diretores, gerentes e consultor da empresa, assim como
documentos e observacbées no objeto de estudo. Foram coletadas dez entrevistas na sede da
cooperativa, com duragdo de aproximadamente uma hora cada entrevistado, no periodo de
fevereiro e marco de 2013. Identificaram-se duas fontes de contradi¢bes: ineficiéncia dos
controles gerenciais realizados pela cooperativa e desalinhamento de interesses entre
gerentes e dirigentes, assim como entre gerentes do mesmo nivel hierdrquico, permitindo
inferir que foram estas contradi¢oes institucionais que estimularam a mudanca no objeto
pesquisado. Quanto as prdxis humanas, concluiu-se que estas sdo elementos necessdrios para
que a mudancga ocorra, pois sdo os intermediadores do processo. No que se refere aos agentes
de mudanca, foram identificados como tal os diretores, o consultor e os gerentes. No entanto,
com base nos relatos dos entrevistados pode-se concluir que a implementagdo do
planejamento estratégico na cooperativa estd institucionalizado, sendo as contradigbes
institucionais as principais impulsionadoras da mudanca e as praxis os elementos necessdrios
para que a mudanga ocorresse.
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Contradic0es institucionais, praxis e mudanca do controle gerencial:
estudo de caso em uma cooperativa

RESUMO

O estudo teve por objetivo identificar como as contradi¢cGes institucionais e as praxis
impulsionaram o processo de mudanca do controle gerencial em uma Cooperativa de Santa
Catarina, Brasil. Especificamente, verificou-se as contradigdes institucionais que
impulsionaram a implementacdo do planejamento estratégico e o papel das praxis humanas
para que este artefato de controle gerencial fosse institucionalizado na cooperativa
pesquisada. Para tal, a pesquisa caracterizou-se quanto aos objetivos como descritiva, quanto
ao procedimento estudo de caso, com abordagem qualitativa. As informacdes foram coletadas
por meio de entrevistas com os diretores, gerentes e consultor da empresa, assim como
documentos e observacdes no objeto de estudo. Foram coletadas dez entrevistas na sede da
cooperativa, com duracdo de aproximadamente uma hora cada entrevistado, no periodo de
fevereiro e marco de 2013. Identificaram-se duas fontes de contradi¢des: ineficiéncia dos
controles gerenciais realizados pela cooperativa e desalinhamento de interesses entre gerentes
e dirigentes, assim como entre gerentes do mesmo nivel hierarquico, permitindo inferir que
foram estas contradi¢Oes institucionais que estimularam a mudanga no objeto pesquisado.
Quanto as praxis humanas, concluiu-se que estas sdo elementos necessarios para que a
mudanga ocorra, pois séo os intermediadores do processo. No que se refere aos agentes de
mudanca, foram identificados como tal os diretores, o consultor e os gerentes. No entanto,
com base nos relatos dos entrevistados pode-se concluir que a implementacdo do
planejamento estratégico na cooperativa esta institucionalizado, sendo as contradigdes
institucionais as principais impulsionadoras da mudanca e as praxis os elementos necessarios
para que a mudanga 0corresse.

Palavras-chave: Contradicdes Institucionais. Praxis Humanas. Mudanca Institucional.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 INTRODUCAO

As novas praticas de gestdo disponiveis as organizacdes, assim como a crescente
competitividade entre os mercados e 0s avanc¢os da tecnologia de informacao, tém sido fatores
gue instigaram as organizacdes as mudancas em seus controles gerenciais, visando melhores
resultados (BURNS; SCAPENS, 2000).

Estudos voltados as mudangas na gestdo e nos controles gerenciais tém sido
desenvolvidos (BURNS; SCAPENS, 2000; ZAN, 2006; AGUIAR; GERREIRO, 2008;
BOFF; BEUREN; GUERREIRO, 2008; LAVARDA; RIPOLL; BARRACHINA, 2009;
BEUREN; MOCOHON, 2010; SCOTT, 2010; REZENDE; ICHIKAWA, 2011), porém,
comparativamente pouca atencédo tem sido dada para a compreensdo dos motivos e quanto 0s
atores da mudanca tém se envolvido nos processos ocorridos nas organizagoes.

A perspectiva descrita por Seo e Creed (2002) pautada nas contradi¢cdes e praxis,
permite explicar quando, como e porque 0s agentes podem vir a contestar e, posteriormente,
efetuar mudancas institucionais em suas crencas, sistemas e controles, aceitando outras
formas de fazer como sendo certas (BURNS; BALDVINSDOTTIR, 2005).

Wanderley (2012, p. 4) destaca que as “contradi¢des sdo as for¢as motrizes essenciais
da mudanca organizacional, mas elas ndo levam inevitavelmente a mudanca institucional”.
Apesar das contradi¢Oes serem as impulsionadoras para a mudanga, Burns e Baldvinsdottir
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(2005) destacam que as praxis desempenham papel fundamental no processo de
institucionalizacdo dos processos, pois sdo estas que realizam tal mudanca.

As mudancas nos controles gerenciais ocorrem, tanto nas organizacdes com fins
lucrativos como em organizagdes sem fins lucrativos. No caso da Cooperativa, Sdo poucas as
pesquisas Vvoltadas aos controles gerencias (ALMEIDA et al., 2009), e voltadas
especificamente a mudancas nos controles gerenciais ndo se identificou estudos nas bases
pesquisadas, fator que motivou a realizacdo de tal estudo. Outro fator motivador é devido a
Cooperativa pesquisada encontrar-se em cenério de mudanga em seus controles gerenciais,
em prol de melhorias na gestdo e em preparacao a desafios futuros, ao qual vai ao encontro da
tematica em estudo.

Portanto, dentro do contexto proposto por Seo e Creed (2002) e considerando o
cenario de mudancas nos controles gerenciais da organizacdo objeto de estudo, tem-se 0
problema que norteia a pesquisa: Como as contradi¢cBes institucionais e as praxis
impulsionaram o processo institucionalizagdo dos artefatos de controle gerencial em uma
Cooperativa de Santa Catarina? O estudo objetiva identificar como as contradicdes
institucionais e as praxis impulsionaram o processo de institucionalizacdo de artefatos do
controle gerencial em uma Cooperativa de Santa Catarina.

Estudos tém sido desenvolvidos com o enfoque de verificar a institucionalizacdo de
processos, habitos e rotinas na contabilidade gerencial (MACOHON, 2008; SOUTES, 2006;
ZONATTO; RODRIGUES JR.; LAVARDA, 2011); de verificar quanto as mudangas na
contabilidade gerencial (BURNS; SCAPENS, 2000; ZAN, 2006; AGUIAR; GERREIRO,
2008; SCOTT, 2010); porém, estudos que analisam o processo de mudanca sob o enfoque das
contradicGes institucionais tem obtido maior destaque em publicacdes internacionais (SEO;
CREED, 2002; BURNS; BALDVINSDOTTIR, 2005; ABRAHAMSSON; GERDIN, 2006;
SHARMA; LAWRENCE; LOWE, 2010; CONRAD; USLU, 2012; BJERREGAARD;
LAURING, 2012), e no &mbito nacional, somente a obra de Wanderley (2012).

Contudo, o estudo contribui teoricamente, auxiliando no preenchimento da lacuna na
literatura nacional sobre o tema proposto, e estendendo os estudos desenvolvidos sobre 0s
processos de mudanca institucional, baseados na visao dialética de Benson (1977) proposta
por Seo e Creed (2002).

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Em uma visdo geral, subentende-se que a teoria institucional esta voltada a embasar
quanto as mudancas institucionais, pautada nos postulados e nas acbes dos atores
organizacionais advindas tanto interna quanto externamente as instituicées (WANDERLEY,
2012). Porém, a teoria institucional é incapaz de responder a algumas perguntas, tais como: de
qual contexto surge a necessidade de mudanca? Quando e como 0s atores organizacionais
reconhecem a necessidade de mudanca? (SEO; CREED, 2002; BURNS;
BALDVINSDOTTIR, 2005; WANDERLEY, 2012).

Nesse aspecto, Seo e Creed (2002) fundamentados na perspectiva dialética
desenvolvida por Benson (1977) apresentaram um quadro promissor para a compreensao
desta lacuna ao qual a teoria institucional ndo havia contemplado, abordando a mudanca
institucional voltado a conceituar quando e como os atores chegaram ao ponto onde eles
realmente decidiram rever 0 seu comportamento institucionalizado (BURNS;
BALDVINSDOTTIR, 2005; ABRAHAMSSON; GERDIN, 2006; MAJOR; RIBEIRO, 2009).
Benson (1977, p.3) afirma que a “visdo dialética ¢ fundamentalmente comprometida com o
conceito de processo”. Para 0 autor, a teoria esta focada na transformacdo dos processos
atraveés do qual um conjunto de arranjos da lugar a outro.

Para melhor entendimento da institucionalizagdo e do processo de mudanga sob a
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perspectiva dialética delineada por Benson (1977), Seo e Creed (2002), apresentam 0s quatro
principios basicos: construcao social, totalidade, contradi¢cdes e praxis.

A construcdo social centra-se no processo social através do qual, relagdes ordenadas e
previsiveis sdo produzidas e reproduzidas, por meio de interacbes humanas que séo dirigidas
por interesses pessoais e poder, permitindo que os padrdes sociais sejam gradualmente
construidos (SEO; CREED, 2002). No entanto, processos podem néo ter sido planejados e
estarem incoerentes com os acordos estabelecidos, ocasionando conflitos e consequentemente
a mudanga social (BENSON, 1977).

A totalidade, segundo principio basico do pensamento dialético, define que os
fendmenos sociais devem ser estudados de forma relacionada as suas multiplas interconexdes
(BENSON, 1977). Seo e Creed (2002) complementam que neste principio, qualquer estrutura
social ndo é vista como um fendémeno isolado, abstrato, mas sim como parte de um todo
maior, composta de multiplas estruturas sociais interligadas que operam em diversos
patamares e em varios setores.

A contradicao refere-se “as diferentes rupturas e inconsisténcias, tanto entre quanto
dentre os arranjos sociais estabelecidos” (SEO; CREED, 2002, p.225). Os autores observaram
ainda, que a construcdo social em curso produz uma matriz complexa de contradicdes e
tensbes ocasionando conflitos entre e dentre os sistemas sociais, 0 que pode em algumas
circunstancias mudar a ordem dos processos atuais.

Por fim, o Gltimo principio relacionado a perspectiva dialética, reporta-se as praxis.
Benson (1977) descreve que a praxis é a livre e criativa reconstrucdo de arranjos sociais,
fundamentada nos limites e nas potencialidades atuais das formas sociais, sendo as pessoas
possiveis agentes ativos da reconstrucdo de suas préprias relagdes sociais.

A esse contexto, Seo e Creed (2002) destacam que nenhum desses quatro principios -
construcdo social, totalidade, contradicdo, praxis — podem ser entendidos separadamente,
porém quando verificados em conjunto, constituem uma perspectiva global sobre o
fundamental caréater da vida social.

3 METODOLOGIA

No intuito de identificar as mudancgas nos controles gerenciais institucionalizadas em
uma Cooperativa de Santa Catarina, assim como as contradi¢cdes que impulsionaram para tal
mudanca e as praxis envolvidas, delineia-se a pesquisa de forma descritiva, realizada por meio
de estudo de caso, com abordagem qualitativa.

3.1 Objeto de estudo

O estudo de caso realizado em uma Cooperativa Agropecudria, sendo a matriz situada
no Oeste de Santa Catarina e com filiais localizadas na regido oeste e litoral sul do estado,
totalizando 25 unidades e 389 colaboradores em seu quadro de colaboradores no ano de 2012.

O surgimento do objeto de estudo, iniciou-se em 1968, quando sessenta e nove
agricultores se reuniram e fundaram a Cooperativa Agricola Mista Cunha Pord Ltda, com o
objetivo de desenvolver atividades econdmicas de forma comum, organizar a producdo e a
comercializa¢do, visando buscar novos caminhos para a sociedade. Devido a falta de
experiéncia quanto aos processos cooperativos, em 1975 a Cooperativa Mista Cunha Pora
promoveu a fusdo com a Cooperativa Agricola Mista Maravilha passando a chamar-se
Cooperativa Regional Auriverde.

Em 2009 se iniciou o desenvolvimento do PAE — Programa Auriverde de Exceléncia,
com o objetivo de aprimoramento do modelo de gestdo e preparacdo da empresa e das pessoas
para 0s novos desafios do mercado. O Programa Auriverde de Exceléncia esta fundamentado
num sistema de trabalho pratico e participativo, visando a constante melhoria da empresa em
seus produtos, servigos, processos e consequentemente, resultados finais.
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Devido a pesquisa buscar averiguar 0s processos de mudancas nos sistemas de
controle gerencial que foram institucionalizados, bem como as contradi¢cBes e praxis
envolvidas, dentre os varios mddulos de controle gerencial em fase de implantagéo,
pesquisou-se somente 0 médulo que apresenta indicios de j& estar institucionalizado no objeto
de estudo e que apresenta enfoque mais direcionado ao sistema de controle gerencial, ou seja,
a pesquisa sera pautada no Planejamento Estratégico.

O planejamento estratégico foi o primeiro dos médulos implementados na cooperativa
por subentender que este forneceria a base para auxiliar os gestores nas suas tomadas de
decisbes e no planejamento para o futuro da cooperativa. Cabe considerar que antes da
implementacdo deste modulo ndo existia nenhum sistema de controle gerencial no objeto de
estudo pesquisado.

3.2 Instrumento de pesquisa

Os instrumentos de pesquisa referem-se as técnicas utilizadas para coleta de dados.
Richardson (2011) descreve que VAarios sdo os instrumentos de coleta de dados, como
questionario, fichas, formularios, entrevistas, etc. Para tal pesquisa, o instrumento utilizado é
a entrevista, porém foram analisados também documentos do objeto de estudo e procedidas
observacdes a fim de melhor interpretar os resultados.

A entrevista foi delineada em blocos visando abranger questdes que atendam a todos
0s objetivos da pesquisa, sendo que, inicialmente, busca-se a caracterizacao do entrevistado.
Na sequéncia a fim de responder o objetivo geral e os especificos, verifica-se as categorias:
contradicGes institucionais, buscando evidenciar quais foram as fontes que impulsionaram a
mudanca; praxis humanas, questionando-se quanto as acfes dos agentes, investigando quem
foram e qual foi o envolvimento destes no processo de mudanca, e por fim a mudanca
institucional, a fim de verificar quais mudancas ocorreram e como que foram
institucionalizadas na organizagdo. Foram realizadas 10 entrevistas com diretores e gestores
do objeto de estudo pesquisado.

Além das entrevistas, foram coletadas informacfes nos demais documentos
disponibilizados pela cooperativa em sites, relatorios, demonstracGes, a fim de se obter
validade & pesquisa por meio da triangulacdo de fontes. Foram analisados os demonstrativos
de Demonstracdo de Resultado de Exercicio, Balanco Patrimonial, relatério da administracédo
dos ultimos oito anos, a fim de averiguar sua posi¢do e sua evolucgao no periodo.

Durante a coleta de dados, utilizou-se a técnica de observacdo para melhor
interpretacdo das informagdes coletadas. Foi acompanhado reunibes com 0s gerentes, com
colaboradores, visitas a matriz e &s filiais da cooperativa, a fim de acompanhar a
institucionalizacdo das mudancas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Controle gerencial antes da mudancga

Inicialmente, procurou-se entender por meio dos entrevistados, como 0s processos de
controle gerencial eram realizados na cooperativa antes da mudanga, ou seja, antes da
implementacdo do planejamento estratégico.

No inicio como a cooperativa era menor se tinha o tempo da diregdo mesmo fazer o
controle, mas em consequéncia do crescimento e do acimulo de atividades e tarefas ndo foi
mais possivel que a direcdo somente tivesse o controle. Especificamente, antes da mudanga o
controle e o planejamento eram desempenhados somente pelo presidente e diretores, e aos
demais gestores e associados eram repassadas as informacdes. Na época nédo se tinha pre-
agendado reuniBes para apresentacdo dos numeros e dos resultados do més.
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Os gestores responsaveis pelo controle gerencial analisavam o Balango Patrimonial e a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio, sem ter uma anélise delineada por setor e ou por
area de negdcios da cooperativa. O presidente destaca a importancia de se analisar o Balanco
Patrimonial, e consequentemente a composicdo do ativo e passivo, visto que a maioria dos
gestores volta-se a focar somente da Demonstracdo do Resultado do Exercicio, passando por
despercebido na demonstracdo que muito representa para a organizagéo.

No caso, era de responsabilidade da controller mensurar e gerar os relatorios e
posteriormente repassar as informac@es a presidéncia e aos diretores. O problema é que nem
sempre essas informacgdes ficavam prontas e estavam disponiveis em tempo habil para
algumas tomadas de decisOes. Portanto, percebe-se que antes da implementacdo do
planejamento estratégico ndo se tinha informacgdes de imediato e nem ferramentas que o
permitissem obté-lo. Os entrevistados ponderam que era dificil também porque se tinha os
resultados gerais da cooperativa e ndo detalhado por areas e atividades.

Isso ndo quer dizer que ndo havia metas delineadas anualmente, pois estas sempre
existiram, o que acontecia como ¢ observado por um dos entrevistados: “Na verdade todos
nés tinhamos as metas, s6 que nds ndo pardvamos para colocar no papel, para mensurar e
colocar para o futuro o que se queria”.

Um ponto importante destacado foi a questdo dos setores, atividades que a
Cooperativa que compde a sua estrutura ao qual contempla: Agropecudria, Armazenagem e
comercializacdo de Gréos, Fabrica de racOes, Fabrica de Farinha, Laticinios, Posto de
Combustivel e Supermercados. Percebeu-se pelos entrevistados que estes setores eram
analisados e planejados em um contexto s6, sem serem observadas e pontuadas as suas
particularidades. Nesse quesito foi observado por um dos respondentes que “nao havia uma
sistematica para analisar e acompanhar com mais precisdo e exatiddo os resultados da
cooperativa e principalmente das suas diversas atividades, pois era analisado geral e ndo se
tinha a divisdo para ver o andamento dos resultados de cada uma destas areas”.

Com isso ndo se conseguia visualizar quais eram as atividades que realmente estavam
sendo rentaveis e quais precisariam ser mudadas as estratégias a fim de obter melhores
resultados. A falta de se ter um sistema que controlasse os resultados por area de negécio, por
atividade, que permitisse aos gerentes 0 acompanhamento de quanto efetivamente haviam
atingido de suas metas no periodo, fazia com que estes ndo se sentissem tdo comprometidos
como atualmente.

Considerando a auséncia do controle por atividades e que a andlise dos resultados do
periodo acabava centrando-se na direcdo, 0s gerentes ndo tinham o conhecimento de quanto
efetivamente estavam faturando em seus resultados e menos ainda de quanto ainda deveriam
faturar para alcancar a meta geral do periodo. A preocupacéo e o controle ficava somente sob
responsabilidade dos diretores e presidente.

Um dos diretores entrevistados destaca quanto a esse contexto que: “Antes do
planejamento estratégico os gerentes estavam 14, vendendo, mas eles ndo sabiam se estavam
ganhando dinheiro ou ndo, isso ndo estava nas maos deles, ndo era controlado por eles”.

Os gerentes ndo tinham a responsabilidade de apresentar e justificar os valores que
faturaram no més, os lucros, os prejuizos, os desperdicios, as perdas, enfim isso somente era
responsabilidade da direcdo. Devido a adogdo dessa metodologia de trabalho, os gerentes de
nivel médio acabavam por preocupar-se em vender, sem interessarem-se pelo
acompanhamento, e pelo quanto realmente estava resultando a venda.

Porém, foi ponderado pelos entrevistados que mesmo tendo as limitagbes da
metodologia praticada, era perceptivel que dentre o grupo de gerentes de nivel médio,
aproximadamente 25 colaboradores, alguns se destacavam e estavam mais engajados que
outros, ou seja, mesmo estando sem 0s controles necessarios preocupavam-se com as metas
da cooperativa como um todo, visando sempre supera-las, enquanto outros nao tinham essa
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mesma preocupagao.

Diante do contexto, e do crescimento constante da organizagéo e a falta de controle fez
com que o presidente, juntamente com o conselho de administracdo e os diretores iniciaram o
levantamento de informacOes e de procedimentos para a implementagdo de novos controles
gerenciais na cooperativa, objeto de estudo.

Porém, seguindo a vertente descrita por Seo e Creed (2002), as mudangas nas
organizagcbes sdo impulsionadas por contradi¢es institucionais, em que conceitua-o como
tensdes entre e dentro os arranjos institucionalizados.

4.2 Contradiges Institucionais na organizagao

Ao iniciar a coleta de informacgdes quanto aos motivos que impulsionaram a mudanca
nos controles gerenciais, pretendia-se entender se existiam e quais foram as contradigdes
pertinentes na cooperativa e que impulsionaram a implementacdo do planejamento
estratégico, como artefato de controle gerencial.

O primeiro questionamento foi voltado a entender de onde surgiu a necessidade de
mudanga nos controles gerenciais na cooperativa. Nesse momento da coleta de dados, a
maioria dos entrevistados pensaram antes de se posicionarem com uma resposta, fazendo um
esforgo para lembrar o que se passou na época da mudanca.

Assim, percebe-se que foi o fato de pensar no futuro, o foco nos controles, nos
resultados por meio do estabelecimento de metas e objetivos devido ao crescimento
econémico, financeiro e social da cooperativa que fez surgir a necessidade de implementacao
do planejamento estratégico. Cabe destacar que nos ultimos 10 anos de histéria evoluiu de um
faturamento anual de 58 milhGes para 314 milhdes exigindo um controle mais detalhado e
uma gestdo mais engajada para encarar os desafios e manter-se nesse percentual de
crescimento no mercado competitivo.

Os diretores ponderaram que eles ndo estavam mais conseguindo olhar tudo, controlar
tudo como eles faziam antigamente, porque o fluxo de negdcios e atividades cresceram tanto
que eles precisavam dividir a responsabilidade e também ter ferramentas para se organizarem
de forma que continuassem a crescer. Cabe destacar que a cooperativa mantinha controle de
suas metas e gestdo, porém sem um sistema que permitisse visualizar e acompanhar esse
desempenho.

Percebe-se entdo que houve uma ineficiéncia dos controles existentes, impulsionando
a mudanga, ou seja, até entdo havia controles, metas, havia o controle de metas, porém, sem
uma formalizagdo, tendo um foco voltado ao resultado global dos negdcios da cooperativa,
sem um acompanhamento imediato e por atividade, que permitisse uma analise dos resultados
por area de negocios. Com isso, infere-se que a ineficiéncia técnica dos controles existentes
foi a primeira contradicdo institucional que impulsionou a mudancga na Cooperativa.

Considerando que a metodologia proposta pelo planejamento estratégico possibilitava
o0 alcance dessas necessidades e propositos, buscou-se pela implementacdo de tal, pois ele
continha os controles que no momento eram necessarios a organizagdo. O artefato de controle
foi implementado com a finalidade de se manter um controle formalizado, permitindo
estabelecer metas e objetivos e principalmente de se ter um acompanhamento destes por area
de atividade, assim como um delineamento do caminho adequado para se chegar até la.

O presidente pondera que a origem da mentalidade de planejamento comecou a ser
trabalhada em 2000 com alguns colaboradores, quando a implementacéo do Programa 5S, que
tinha como foco a autodisciplina, ordenamento e planejamento. Nesse periodo até o ano de
2008, quando se iniciou a implementacdo do planejamento estratégico, mesmo o foco nao
sendo o mesmo, foi possivel tanto os gestores se conscientizarem quanto conscientizar os
colaboradores da importancia de se fazer o planejamento para se ter melhores resultados.

Além da auséncia de um sistema de controle efetivo, e talvez em consequéncia disso
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também, visualizava-se que havia gerentes de filiais e atividades mais comprometidos em
alcancar as metas e 0s objetivos, e também gerentes sem esse engajamento todo. Alguns se
preocupavam em acompanhar as metas, esforcavam-se para atender as demandas no contexto
especifico e geral, enquanto outros tinham a preocupacdo voltada somente a cumprir a
obrigacéo bésica cabivel a funcao.

Nesse aspecto, também se percebia que a preocupacdo dos diretores estava em
alcancar resultados financeiros positivos enquanto 0s gestores preocupavam-se em vender,
sem avaliar quanto efetivamente isso estava sendo rentavel & cooperativa. Com isso, infere-se
que no objeto de estudo havia uma segunda contradi¢do institucional que impulsionou a
mudanca que foi o desalinhamento de interesses.

O desalinhamento de interesses visualiza-se no aspecto que os diretores estavam em
busca de venda com resultados positivos, de controles, de acompanhamento de metas por
meio dos demonstrativos contabeis que possibilitavam tal e os gerentes ndo estavam
engajados e nem responsabilizados por esses acompanhamentos, mas sim estavam
preocupados em vender, sem controlar se isso estava sendo lucrativo ou ndo, e 0 quanto ja
havia alcangado de suas metas.

Mais especificamente, como pontuado por um dos respondentes, havia desalinhamento
de interesses entre as filiais de determinados setores, pois como a meta era geral e ndo
distribuida por unidade, algumas estavam mais engajadas nos processos e outras menos,
consequentemente ndo havendo uniformidade nos interesses dos gestores e colaboradores de
uma mesma area de atividade.

Com isso percebe-se que as contradi¢cdes encontradas no estudo, tanto a ineficiéncia
dos processos existentes, assim como o desalinhamento de interesses foram os fatores que
motivaram para que a mudanca ocorresse. Porém, cabe destacar que chegou-se a esses
achados de forma subjetiva, pois em nenhum momento foi citado pelos autores que foi
especificamente esses 0s motivos que instigaram a mudanga, contudo, pautado nas descri¢des
dos fatos foi possivel inferir que essas foram as contradi¢fes existentes na cooperativa.

Quanto as outras duas fontes de contradicdes delineadas por Seo e Creed (2002), ndo
adaptabilidade e incompatibilidade institucional ndo foi encontrado indicios de sua existéncia
na cooperativa, visto que ndo havia outro sistema antes, do entdo implementado, motivo pelo
qual ndo permite que problemas com adaptacdo e incompatibilidade tivessem surgido no
objeto de estudo.

4.3 Praxis humanas envolvidas na mudanca institucional

Na pesquisa, ao que se refere as praxis humanas, se buscou identificar quem foram os
envolvidos no processo de mudanca, também caracterizados os agentes da mudanca, para
posterior busca das ac6es que foram desenvolvidas por estes para que efetivamente a mudanga
fosse institucionalizada.

No caso da Cooperativa, objeto de estudo, percebe-se que a mudanca partiu do
presidente que juntamente com o conselho de administracdo e a dire¢do ao qual com o auxilio
de um grupo de consultoria especializado na area de gestdo de negdcios e consequentemente
em planejamento estratégico. O grupo de consultoria, representado especificamente por um
consultor que se tornou responsavel pelo desenvolvimento das atividades, foi quem delineou e
apresentou a metodologia a ser adotada para a implementagdo do artefato de controle
gerencial, assim como aos demais modulos de trabalho do Programa Auriverde por
Exceléncia.

Os trabalhos iniciaram-se em 2008, com reunifes da presidéncia, diretores e consultor
a fim de apresentar e estruturar as estratégias a serem utilizadas no processo de mudanga. O
comprometimento destes agentes foi 0 ponto de partida para que tudo iniciasse. A equipe ja
tinha um breve conhecimento do que seria implantado, porém precisava alinhar as ideias e 0s
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procedimentos de como isso seria colocado em pratica.

Ao questionar as principais praxis quanto ao seu conhecimento e experiéncia com o
planejamento estratégico, percebeu-se que todos de alguma forma obtiveram algum contato
com a ferramenta de controle implementada. O presidente havia participado de um curso em
uma Universidade de renome e nessa ocasido pode expandir seus conhecimentos quanto ao
artefato. Alguns diretores conheciam na teoria, devido a terem estudado na graduacgao e ou em
sua formacdo académica e outros ainda de experiéncias vividas em outras empresas.

O presidente ponderou que foi importante estudar com cuidado na hora de optar por
qual metodologia de planejamento adotar, visto que a Cooperativa é composta por varias
pessoas, tem um contexto um tanto quanto diferenciado das empresas comerciais, pois
envolve conselho de administracdo, associados e um grupo significativo de colaboradores.
Entdo tinha que se pensar em uma forma de planejar de maneira que todos aderissem a
ferramenta e principalmente que esta fosse utilizado por todos.

Esse foi um dos motivos também que impulsionou a contratacdo de uma consultoria
externa, pois via se nela uma alternativa de conhecimento e de experiéncias que poderia
auxiliar na escolha e na implementacdo adequada ao contexto do objeto de estudo. A
consultoria era uma das praxis que mais conhecimento tinha quanto ao processo que estava
em adaptagdo, e isso foi visualizado pelos entrevistados: “O consultor tinha bastante
conhecimento, porém o pessoal interno tinha conhecimento de experiéncias do dia a dia, de
outras empresas que eles ja tinham trabalhado, mas todos sabiam do que se tratava” (DCP).

Portanto, percebeu-se que o planejamento estratégico iniciou o alinhamento de suas
estratégias na direcdo, para somente mais tarde ser aplicada as filiais. A direcdo, que era
composta pelo presidente, vice-presidente, controller, diretor financeiro, diretor de compras,
diretor comercial, reuniu-se juntamente com o consultor por vérias vezes, desenvolvendo
reunides, em busca de uma preparacao para que o processo fosse colocado em pratica.

Cabe destacar que além do presidente, caracterizado por ter uma visdo estratégica do
negdcio e ser um dos principais agentes dessa mudanca, a contabilidade e o financeiro foram
0s setores que mais tiveram ligacdo com o consultor para o delineamento do artefato de
gestdo, visto que nestes constavam a base de informacfes, necessaria para que 0 mecanismo
fosse estruturado.

Foram desenvolvidas varias reunides entre os agentes da mudanca. As reunides
tiveram como pauta, o desenvolvimento e alinhamento de planilhas, aulas tedricas sobre o
tema, estratégias para colocar o planejamento estratégico em pratica. Além de reunibes, varias
conversas em particular com os diretores foram necessarias, sendo estas muitas vezes
informais, a fim de identificar as dificuldades e necessidades que a Cooperativa tinha, visando
supri-las assim como desenvolver um artefato de gestéao eficiente.

Depois de alinhado os interesses entre o nivel hierarquico da direcdo comegou-se 0
trabalho com os gerentes, sendo este grupo composto por gerentes regionais, gerentes das
areas de negocios/atividades e gerentes de filiais. Iniciou-se o processo com reunifes. Um dos
gerentes lembra que foram feitas aproximadamente dez reunifes para que O processo
realmente fosse entendido por todos, sendo destas em torno de cinco somente de treinamentos
operacionais, ou seja, praticas de como deveria ser procedido no dia a dia o uso do artefato
gerencial do planejamento estratégico.

Para essas reunides 0s processos ja vieram prontos, ou seja, o consultor, juntamente
com a direcdo, definiu as metas e os procedimentos e iniciaram o repasse das informacdes,
visto que cada gestor tem uma ideia diferente e seria dificil alinha-las todas naquele momento.
Nas reunides foram explicados onde coletar os dados que alimentam o sistema, quais
informacdes deveriam ser analisadas, e como deveriam ser interpretadas.

No momento em que foi passado aos gerentes quanto ao artefato de controle gerencial,
resisténcias surgiram, porém ndo houve a necessidade de mudancgas de pessoas para que 0
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processo fosse implementado.

Alguns gerentes chegaram deixarem seus cargos a disposic¢do, ndo fazendo questéo
nenhuma de aderir a mudanca. Para um diretor respondente a resisténcia é um tanto quanto
pessoal, sendo que algumas pessoas acreditavam no artefato de controle e aderiram a este sem
resisténcia, porém alguns tinham a percepcdo que o planejamento ndo era necessario e que
seria um processo que somente iria tomar tempo e atrapalhar nas suas atividades normais.

Houve também uma resisténcia ao quesito consultoria, pois se criou uma cultura por
alguns diretores e gestores que a consultoria ndo auxiliava a organizagdo, que era muito
superficial e sem perspectivas futuras. Isso ocorreu devido a grupos anteriores de consultoria
ter desenvolvido alguns trabalhos que ndo geraram resultados positivos, consequentemente
manchando a imagem desses na instituicao.

Porém, devido a essas resisténcias todas, o consultor entrou em campo, com conversas
particulares, individuais, buscando alternativas para a mudanca de posicionamento dos
colaboradores. Foi relatado que as resisténcias ndo eram em grande quantidade, mas tinham
um peso significativo para o contexto da mudanca. Mesmo assim, ndo houve a necessidade de
substituir pessoas para que 0 processo de mudanga ocorresse.

Assim, foi possivel perceber que algumas das pessoas que foram resistentes, mesmo
continuando em suas funcbes, ndo vém desempenhando o0s processos de planejamento
estratégico como solicitado. Cabe destacar que a utilizacdo do planejamento estratégico na
cooperativa ndo foi imposta, ndo sendo estabelecida condi¢do de “planeja ou sai”, mas foi
implantado pautado na conscientizacdo de que seria um artefato necessario ao alcance de
melhores resultados.

Porém ficou perceptivel que as areas em que houve adesdao plena ao planejamento
estratégico, houve resultado. Um dos entrevistados foi bem categ6rico ao afirmar que deveria
ter sido feito realocacdo de pessoas para que o processo realmente fosse implementado com
éxito num todo, porém isso ndo ocorreu.

Nota-se, segundo os entrevistados, que ainda hoje tem pessoas que ainda ndo sabem
utilizar a ferramenta, aceitaram a mudanca, mas nao se esforcam para aprender e utilizar-se
desta adequadamente. Consequentemente isso ndo contribui o quanto poderiam contribuir.

Cabe destacar que os gerentes ndo sdo todos iguais, cada qual tem suas habilidades,
especificidades e caracteristicas. Isso ficou visivel com a implantagdo do planejamento
estratégico, pois se identificou que tem individuos que se destacam em vendas, atendimento,
porém ndo possuem perfil de controle, sendo estes os colaboradores que apresentaram mais
resisténcia e dificuldades em aderir ao novo sistema de controle gerencial.

Contudo, é notério que o consultor destacou-se como um importante agente da
mudanca, pois além de articular estratégias de implementacéo, este teve o acompanhamento,
conversas individuais com cada gerente a fim de verificar quais os problemas que estavam
ocorrendo, visando minimizar as resisténcias e conflitos e principalmente buscar estratégias
de alavancagem aos resultados.

Em 2010, depois de um ano do inicio da implementacdo do planejamento estratégico
na cooperativa, foi trocado o grupo de consultoria. A troca de metodologia de certa forma
impactou no andamento da implementacdo do planejamento estratégico, porém, acreditam os
respondentes que a troca foi benéfica, pois a metodologia desta nova consultoria & mais
maleavel, mais acessivel, ao contrario da metodologia do grupo anterior que estava mais
pronta, mais imposta.

Os entrevistados observaram que o primeiro grupo de consultoria foi bom, tinha uma
metodologia importante, porém a metodologia apresentada pelo segundo grupo estava mais de
acordo com o0s objetivos que a cooperativa vinha buscando. “Ele tinha uma metodologia
interessante, porém ele acabou ficando focado em aumento de vendas e ndo tanto o resultado
econémico financeiro. Por isso a troca de consultoria, devido ao enfoque que o0 novo grupo
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apresentou a cooperativa” (GRS).

A metodologia de trabalho implantada pelo novo grupo de consultoria volta-se ao
método. O consultor destaca que o objetivo deles ndo é somente planejar, mas sim ajudar a
executar, criar uma sistematica de avaliagdo de resultado e tomada de decisdo. Para tal, 0
grupo de consultoria anterior fazia o planejamento estratégico, mas ndo tinham método.

Os entrevistados ao avaliarem os grupos de consultoria, ponderam que tanto um grupo
como o outro teve sua contribuicdo para que o artefato de controle gerencial alcancasse o
objetivo e fosse implementado com sucesso, pois ambos tiveram como foco o aprimoramento
da gestdo, dos controles e dos resultados da cooperativa, cada qual com sua metodologia.

Portanto, percebeu-se que o processo de implantacdo do planejamento estratégico teve
envolvimento tanto de pessoas internas quanto externas da cooperativa, em que foi necessario
todo um trabalho para alinhar o processo e colocéa-lo em pratica. Porém, mesmo estando esse
artefato em uso, ainda faz-se necessario 0 acompanhamento das estratégias por parte dos
agentes da mudanca, visando melhores resultados para a Cooperativa como um todo.

Percebe-se entdo que os resultados apontam que as praxis, 0os agentes da mudanca
foram primordialmente o presidente e os diretores, ao qual ativamente e juntamente com o
consultor e demais gerentes da organizacdo, realizaram o processo implementacdo do novo
sistema de controle gerencial.

Quanto as acgdes desenvolvidas por estes para a implementacdo do planejamento
estratégico, destacou-se as reunides, conversas individuais, treinamentos, visitas técnicas
diretamente nas filiais, workshop, sendo todas as atividades voltadas a conscientizar e
implementar o artefato de controle com eficécia.

4.4 Institucionalizacdo da mudanca na cooperativa

Até entdo se verificou que houve contradi¢bes que impulsionaram a mudanca e que as
préxis tiveram importante papel no processo de implementacdo do novo sistema de controle
gerencial, por terem sido os agentes responsaveis pela mudanga, assim como por terem
desenvolvidos mecanismos para operacionalizar 0s processos de implementacdo do
planejamento estratégico. Cabe agora verificar como estdo sendo desenvolvidos estes
processos, se apresentam indicios de estarem institucionalizados e ou se foi uma mudanca de
insucesso, ou seja, verificar se o planejamento estratégico estd ou ndo sendo tomado como
rotina na cooperativa.

Inicialmente, buscou-se entender como estava sendo realizado o planejamento
estratégico dentro da cooperativa depois de implementado este artefato de gestdo. Os relatos
apresentam que o planejamento vem sendo desenvolvido diariamente pelos gerentes
juntamente com os seus colaboradores, sob cobranca da direcdo, que séo 0s responsaveis pelo
delineamento das metas a cada area de negociagdo e ou atividade da cooperativa.

Os respondentes apontam que apos a implementacdo do planejamento percebem-se 0s
gerentes mais comprometidos com o processo e com 0s resultados da cooperativa, pois como
as metas e resultados sdo definidos por area e também por filial cabe a cada um destes buscar
e apresentar seus resultados perante a direcao.

Atualmente o planejamento estratégico é acompanhado diariamente pelos gerentes em
suas areas de negocios e a cada més estes se reinem com a dire¢do e consultor para prestar
contas de seus resultados e justificar suas acdes. O Presidente destaca que agora, depois de
implementado o planejamento estratégico, todas as atividades tém suas metas, bem
distribuidas e todas definidas pela cooperativa, e com ferramentas para acompanhamento.
Entdo ndo se tem o porqué da direcdo e gestores fazer todo um trabalho e depois nédo
acompanhar, conferir, gerenciar.

Para isso, se tem o acompanhamento mensal, em que todas as areas tém seus
responsaveis e cabe a cada um destes apresentar os resultados, 0os nimeros e os indices
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alcancados, e se caso ndo tenha alcancado as metas do periodo, estes devem apresentar um
plano de acdo para corrigir a rota visando chegar na meta. Para o presidente, reunido sem
apresentacdo de indicadores, de nimeros nao permite que seja gerenciado qualquer que seja o
negadcio.

Com isso percebe-se que esta havendo um maior comprometimento e engajamento dos
gerentes com os resultados da cooperativa, ndo sendo mais essa somente preocupacdo da
diretoria. Nota-se que esse comprometimento se estendeu nas filiais, areas de negocio, pois a
maioria dos entrevistados além de participarem das reunies com os diretores para
apresentarem e justificarem seus resultados tem feito reunies com a sua equipe visando
melhorar as estratégias de negdcios.

Quando questionado aos entrevistados se o artefato de controle gerencial,
planejamento estratégico estava sendo utilizado por todos os colaboradores na cooperativa,
observou-se que as respostas foram unanimes, ou seja, todos estdo utilizando, porém alguns
com mais intensidade do que outros.

Foi ainda frisado por um dos respondentes que o planejamento tornou-se uma rotina
na cooperativa e tem trazido contribuic6es significativas, porém nédo ainda com a eficacia que
se busca, pois todos os colaboradores sabem que existe mas nem todos ainda estdo se
posicionando em prol de busca de melhores estratégias com os dados e informac6es que tem a
seu controle. Isso vai ao encontro da resposta de outro entrevistado que afirma conseguir
identificar claramente onde houve a adesdo e engajamento do gestor ao planejamento, pois
nessas areas ja esta se verificando resultados enquanto que em outras areas ainda ndo teve
resultado.

Segundo os entrevistados, isso também fica perceptivel nas reunibes mensais de
apresentacdo dos resultados, no sentido que algumas das atividades e ou filial que ndo estdo
conseguindo atingir as metas, aproveitam montam estratégias de acao para realizar o objetivo
ainda néo atingido e apresentam para discussdo com os demais gerentes e diretores, em busca
de melhorias, porém tem alguns gerentes que ainda ndo estdo nesse engajamento. Nas areas
gue acontecem o planejamento efetivo verifica-se o crescimento nos faturamentos e
principalmente nos resultados.

Isso ocorre devido ao melhor acompanhamento das suas negociacfes, possibilitando
informacdes a tempo habil para as tomadas de decisdes. No caso das atividades e ou produtos
que estdo tendo uma rentabilidade maior, amplia-se o foco visando maior faturamento do que
0s produtos que tem rentabilidade inferior. Outro ponto que o planejamento permite
interpretacdo e visualizacdo é das atividades que ndo estdo rentabilizando quanto se almeja.

Esse foi 0 caso da atividade da suinocultura, que até entdo a cooperativa assumia todos
0s riscos e custos envolvidos a cadeia produtiva, porém, por meio do planejamento
estratégico, percebeu-se que se estava muito dependente do preco de mercado e este muito
volatil. Visto que nos ultimos anos o prejuizo a cooperativa foi significativo iniciou-se a
busca por alternativas de estratégia. Ao final do ano de 2012, iniciou-se uma parceria com
uma agroinddstria do ramo, ao qual repassou-se 0s riscos e custos envolvidos no processo em
troca de uma rentabilidade menor, porém mais estavel.

Em se tratando das fabricas de ragdes, por meio do planejamento estratégico percebeu-
se que € uma atividade que apresenta rentabilidade significativa e que esta crescendo
constantemente, tanto em faturamento quanto em resultado. Partindo desses dados e
informacdes, esta sendo duplicada sua estrutura fisica e area de atuagéo visando alavancar 0s
negocios dessa atividade.

No departamento de compras também tem prestado auxilio significativo, pois com a
informacdo atualizada em mdos e a tempo habil de quanto cada filial faturou no més, as
compras podem ser realizadas com mais exatiddo, evitando que estoques fiquem sem
movimentacdo, gerando prejuizos & organizag&o.
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O planejamento estratégico atualmente tem periodicidade anual, porém o0s
entrevistados almejam chegar a desenvolver planejamento a longo prazo, projetando os
préximos cinco anos de atividade da cooperativa. Porém, para que isso realmente seja
desenvolvido é necessério que todos os colaboradores tenham um mesmo nivel de intensidade
de uso.

Ao contexto geral da cooperativa, um respondente apontou que apds a implementagédo
do planejamento estratégico, percebeu-se um novo controle de gestdo e um novo cenario, bem
mais organizado, controlado e preparado para responder as exigéncias do mercado
competitivo.

Portanto, considerando os posicionamentos, o conhecimento, a intensidade de uso por
parte dos gerentes de nivel médio assim como da diretoria, e as atividades que vem sendo
desenvolvidas, como as reunides e acdes de acompanhamento de resultados, infere-se que o
planejamento estratégico apresenta indicios de estar institucionalizado na cooperativa objeto
de estudo, porém ainda precisa de melhorias como apontado por varios entrevistados.

5 CONCLUSOES

O estudo teve por objetivo identificar as contradicdes institucionais e as praxis
presentes no processo de mudancga do controle gerencial em uma Cooperativa Agropecuaria.
Mais especificamente, buscou-se verificar quais foram as contradi¢cGes que impulsionaram a
implementacdo do planejamento estratégico e qual foi a contribuicdo das praxis humanas para
que este artefato de controle gerencial fosse institucionalizado na cooperativa pesquisada,
seguindo 0 modelo de anélise proposto por Seo e Creed (2002).

Para tal, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa, por
meio de entrevistas com os diretores, gerentes e consultor da cooperativa, objeto de estudo.
Optou-se por este objeto de estudo devido a acessibilidade e principalmente pelo fato da
cooperativa estar envolvida em processo de mudanca ao qual é o foco da pesquisa. Foram
coletadas dez entrevistas, com duracdo de aproximadamente uma hora cada entrevistado,
sendo todas estas coletadas na sede da cooperativa no periodo de fevereiro de 2013.

Os resultados apontaram que as contradi¢Bes institucionais que impulsionaram a
mudanca resultaram da auséncia sistematica de um controle de acompanhamento dos
resultados e metas da cooperativa por area de negdcios e atividades, ocasionando a primeira
contradicdo institucional, a ineficiéncia dos processos. Também, foi evidenciado pelos
respondentes que o desengajamento dos gerentes em prol de melhores resultados em suas
areas de atividades, tanto entre gerentes de um mesmo nivel hierarquico quanto com a
diretoria. Com isso, identificou-se a segunda e, possivelmente, mais consistente contradigdo
institucional que foi o desalinhamento de interesses. No que se refere as fontes de
contradicbes de ndo adaptabilidade e incompatibilidade institucional, os resultados
encontrados ndo apresentaram indicios a ponto de os caracterizar como contradicdo que
impulsionaram a mudanca institucional.

Assim como nos estudos de Burns e Baldvinsdottir (2005) e Conrad e Uslu (2011),
também se evidenciou que a ineficiéncia técnica e o desalinhamento de interesses foram as
fontes de contradi¢fes que impulsionaram a mudanca institucional, ou seja, que motivaram a
implementacdo do planejamento estratégico na organizacgéo estudada.

A avaliagdo das praxis dos atores organizacionais revelou que os agentes envolvidos
no processo de implementagé@o do planejamento estratégico, foram o Presidente com o auxilio
do consultor externo, que, em um segundo momento, em conjunto com os demais diretores,
alinharam e estruturaram a metodologia de trabalho a ser repassada aos demais agentes. Os
diretores envolvidos foram, o diretor financeiro, o controller, o diretor de compras e o diretor
comercial. O grupo de gerentes era entdo composto pelos gerentes regionais, gerentes de area
de atividades e gerentes de unidades.
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Verificou-se, também, a institucionalizacdo do planejamento estratégico na
Cooperativa, cujos indicios apontam a utilizacdo do artefato nas rotinas diarias da
organizacdo, especialmente no processo de tomada de decisdes; além do mais, se realiza um
acompanhamento mensal das metas por atividades e filiais, por meio de reunides com
diretores, ao qual cabe a cada gerente apresentar e justificar seus resultados. .

E importante observar, como também encontrado no estudo de Conrad e Uslu (2011)
que houve resisténcia por parte de alguns gerentes quanto a implementacdo do novo artefato
de controle gerencial. Com isso, restou perceptivel que nas atividades e ou nas filiais em que a
resisténcia surgiu, os resultados nao foram tdo positivos quanto naquelas em que a adeséo foi
unanime.

Contudo, pode-se concluir, de acordo com a literatura descrita por Seo e Creed (2002),
que as contradi¢Oes institucionais, advindas das fontes de ineficiéncia dos controles
gerenciais, assim como do desalinhamento de interesses dos gerentes e diretores, foram os
fatores que impulsionaram a mudanga do controle gerencial na cooperativa. Para tal as praxis
humanas foram os principais intermediadores do processo de implementacdo do planejamento
estratégico, sendo estas representadas pela presidéncia, diretores, gerentes e consultor,
desenvolvendo acbes como reunides, conversas individuais, treinamentos, visitas técnicas
juntamente com os demais colaboradores. Contudo, quanto a institucionalizacdo do
planejamento estratégico, este apresentou indicios de estar institucionalizado de acordo com o
entendimento de Burns e Scapens (2000).
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