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RESUMO

Este trabalho identificou a institucionalizagdo dostrumentos gerenciais relacionados aos
métodos de custeio em uma organizacdo brasileirgetlar elétrico, de acordo com os
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estagios de institucionalizacdo propostos por TblbeZucker (1999). Para tanto, foram
realizadas entrevistas, com base em question&tngw@ados, com 0s gestores pertencentes a
superintendéncia de controladoria de uma empresatdo elétrico brasileiro. Na analise dos
guestionarios foi utilizada a técnica de analisecaol®eudo, assim como para os Relatérios
Anuais de 1998 a 2008 disponibilizados pela empi@saachados da pesquisa mostram que
nao ha nenhum instrumento de gestédo de custogagiepré-institucional. O Custeio ABC e

o Acordo Nivel de Servico Interno (ANSI) encontraemno estagio semi-institucional e o
Custeio Baseado em Atividade e Tempo (TDABC) emeese totalmente institucionalizado.
Conclui-se que a adocdo dos instrumentos gerenpelss setores da organizacdo €
influenciada diretamente por suas necessidadetiealishada as diretrizes estratégicas da
organizacdo; ndo houve substituicdo de nenhunmumsito ao longo do periodo analisado,
apenas readequacdes e melhorias continuas nagueatdzados. Também constatou-se que
nem todos os instrumentos difundidos pela liteeatecorrente sdo utilizados na pratica da
gestdo da empresa.

Palavras-chave Institucionalizacdo. Métodos de custeio. Contgdeencial.

ABSTRACT

This study identified the institutionalization oamagement instruments related to costing
methods in a Brazilian organization in the eledtyic sector, according to the
institutionalization stages proposed by Tolbert aAdcker (1999). For this purpose,
interviews based on structured questionnaires welel with managers of the controlling
superintendence of a company in the Brazilian gt sector. For the questionnaires
analysis the content analysis technique was usediedl as for the Annual Reports from 1998
to 2008 made available by the company. The resefindngs reveal that there is no cost
management instrument in the pre-institutional stadgctivity-Based Cost and Internal
Service Level Agreement are in the semi-institali@tage and Time-Driven Activity-Based
Costing is totally institutionalized. It can be atmded that the adoption of management
instruments by the organization sectors is direclyected by their needs and is in
compliance with the strategic guidelines of theamigation; and, there was no replacement
of any management instrument over the period aedlyanly continuous adaptations and
improvements in the ones being used. It was algfiegethat not all the instruments found in
the literature are used in the company’s managemetice.

Keywords: Institutionalization. Coasting methods. Managetramtrol.

RESUMEN

Este trabajo identifico la institucionalizacion ¢hes instrumentos gerenciales relacionados a
los métodos de costeo de una organizacion brasitfiaector eléctrico, de acuerdo con el
grado de institucionalizacion, de acuerdo con larpeado por Tolbert y Zucker (1999). Para
eso, fueron realizadas entrevistas, basadas entionasios encuestas con los gestores
pertenecientes a la superintendencia de control@dde una empresa del sector eléctrico
brasilefio. En el analisis de las encuestas fuézatia la técnica del analisis de contenido, asi
como para los Informes Anuales dispuestos por lpresa. Los logros de la investigacion
apuntan que no hay ningun instrumento de gestiéoodtes en la etapa pré-institucional. El
costeo ABC y el Acuerdo Nivel de Servicio InterANSI) se encuentran en la etapa semi-
institucional y el Costeo Basado en Actividad ynipe (TDABC) se encuentra totalmente
institucionalizado. Al final se puede concluir daeadopcion de los instrumentos gerenciales
por los sectores de la organizacion es influenciddactamente por sus necesidades y esta
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alineada a las directrices estratégicas de la onganion; no hubo sustitucion de ningun
instrumento a lo largo del periodo analizado, sodarte adaptaciones y mejorias continuas
en aquellos ya utilizados. También se encontrorguendos los instrumentos difundidos por
la literatura recurrente son utilizados en la priget de la gestion de la empresa.

Palabras clave: Institucionalizacion. Métodos de costeo. Contrdéogestion.

1 INTRODUCAO

A medida que as organizaces crescem, elas tendaumantar a diversidade de
produtos e servigcos ofertados, sua area geogréiécatuacdo e, consequentemente, a
complexidade de sua gestdo. Nesse contexto, asafées de custos sdo importantes em
véarias instancias do processo de gestao das oagéeig, pois permite mensurar e melhorar a
eficiéncia no uso dos recursos econdémicos, ao nranem as perdas de recursos no
processo, bem como avaliar desempenhos (FREZAT@I.,e2009). Por isso, 0s sistemas e
métodos de custeio sdo fundamentais para o prodessontrole gerencial e de tomada de
decisoes.

Fonseca e Machado-da-Silva (2002) afirmam que agman@acdes procuram
estabelecer suas atividades de acordo com padobeglerados referéncia e consolidados
entre as demais organizacdes, vislumbrando umcestadque seu sistema de valores esteja
em conformidade com o sistema social maior do farabu passa a fazer parte. Nessa visao,
as organizacbes podem escolher entre conformarrmsencsistema maior ou tentar alterar os
valores, percepcoes do sistema, colocando-os &andiom os seus valores.

Meyer e Rowan (1977) e DiMaggio e Powell (1983)regspam que as instituicdes
tendem a buscar mais legitimidade que eficiéncipoe,isso, copiam praticas tidas como
corretas, independentemente dos resultados quarpagsar. Ao ganharem legitimidade, as
instituicbes garantem sobrevivéncia mesmo quandonusotinas burocraticas que néao
apresentam resultados claros. Para Oliveira e L{@B07), ao incorporarem preceitos e
técnicas amplamente aceitos na sociedade, as pagéas recebem os qualificativos a eles
relacionados ou podem incorrer em custos se asgirpnocederem.

No sentido de contribuir para o alcance da eficé@aconducdo dos negdécios e
facilitar a coordenacdo e motivacdo das diversasdaties realizadas pelos componentes
humanos que formam a organizacdo, a Contabilidagten@ial dispée de instrumentos de
custeio que podem ser usados no processo de meisuecumulacdo e comunicacao de
informacBes monetarias e ndo monetarias para agatlasempenho da gestédo e incrementar
0 processo de tomada de decisdo (SIMONS, 1995; GHEN, 2003; MERCHANT; VAN
DER STEDE, 2007; OYADOMARY et al2008). Todavia, o que prevalece é a dificuldade
de justificar o porqué da escolha dos instrumegérenciais implantados nas organizacoes e
sua efetiva contribuicdo no processo de tomadadséab.

De acordo com Major e Ribeiro (2008), os gestoras drganizacdes adotam
estruturas e sistemas aceitos por seus constguiot@o legitimos, porque reconhecem que
serdo recompensados por procederem de tal formaoutias organizacbes tendem a
reproduzir praticas idénticas de uma forma naoaient, pois 0s ambientes que permeiam
as gestdes sdo compostos de valores, normas e tamentos institucionalizados, que sao
vistos como constituindo a realidade na qual ed&é&oenseridas.

Nesse contexto, € oportuno estudar de que formeosBguram osinstrumentos
gerenciais referente aos métodos de custeio iaistitalizados pelos gestores organizacionais
e qual a sua efetiva aplicacdo nas praticas geiienéisse procedimento ajuda a analisar
como 0 gestor busca instituir ou adotar novos unséntos de gestdo de custos a fim de
manter sua sustentabilidade competitiva no mereadelhorar o desempenho imediato das
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atividades.

Essas observacdes podem remeter a possibilidantgaeizactes distintas adotarem o
mesmo instrumento gerencial e obter desempenholtsmme assim como de organizacdes
do mesmo ramo ou setor adotarem instrumentos santethe auferirem desempenho distinto
ou o inverso. Em face do exposto, torna-se relevdistutir o processo de institucionalizacao
de instrumentos de gestdo de custos utilizadoprdicas gerenciais a fim de identificar a
sua contribuicdo no processo de tomada de deds&on, o presente estudo visou responder
a seguinte questao de pesquisa: Como se configasanstrumentos utilizados para a gestao
de custos na percepcéo dos gestores da contr@agioruma organizacao brasileira do setor
elétrico de acordo com os estagios de institucinagho?

A escolha do setor elétrico brasileiro deveu-sefaio da energia elétrica ser o
principal recurso utilizado no Brasil e se encanéa expansdo. A escolha da unidade de
analise fundamentou-se no fato desta ser uma eafuedada nos anos 50, por meio de
iniciativa privada, com a missdo de dotar a reg@ideste da energia necessaria para se
desenvolver e hoje, é considerada uma das empdesasaior destaque no setor. Tendo
constituido diversas subsidiarias integrais paidatem da area de Geracdo, Transmissao,
Expansao e Distribuicdo de energia elétrica em pads. Além disso, destaca-se o interesse
da empresa em participar do estudo, ou seja, daibidelade as evidéncias.

Esta pesquisa se torna importante por alguns nmtlvom primeiro € proporcionar a
reflexdo sobre os ensinamentos da Contabilidadentr@adoria. A idéia é compreender e
interpretar as praticas de contabilidade e comomsla ensinadas como ferramentas
importantes e racionais, recuperando um pouco @distoria nas organizacoes.

As transformacdes dessas ferramentas no cotidiamgestdo das organizacbes podem
auxiliar na reflexdo de quais ferramentas séao itaptes e como elas tem sido utilizadas
pelos gestores. Contrariamente a perspectiva de ran@nalidade técnica pronta, de um
melhor modo possivel de se gerir um negécio, pessaaisas, aqui buscou-se trazer como
aporte empirico a institucionalizacdo de algumasiqas, que com o passar da histéria, vao
mudando e sendo adaptadas ao cotidiano da gest@ogdmizacoes.

Este estudo busca desfazer a idéia de praticasgibmsttotalizadoras, prontas. O
estudo empirico possibilita fazer essa reflexdoa umez que se estudaram as praticas
institucionalizadas. Neste sentido, a teoria insiithal proporciona um referencial tedrico
importante, pois a histérias das praticas ajudaemtander as transformacdes, ou néo, dos
instrumentos de controladoria usados comumentdaNieslucdo de uma ferramenta pensada,
ensinada, divulgada e aplicada a realidade cot¢diamomo neste estudo, aparece a
oportunidade de professores, consultores, alunibstimem sobre o que estdo ensinando,
aprendendo e transmitindo para pessoas — suj@tpsstjuisa.

Ao se escutar os sujeitos envolvidos na gestawgimizacdo em estudo, observou-se
que os dados empiricos levantados séo dispostiiganstrucao de sentido, pelos quais 0s
eventos — a histéria das praticas de controladoni@ s&o so infundidos com significados,
mas construidos, modificados e até mesmo contestad

2 TEORIA INSTITUCIONAL E O ISOMORFISMO COMO MECANISMO
INSTITUCIONALIZADOR

Selznick (1972) afirma que a institucionalizacaareprocesso de infusao de valores e
de adaptacdo organizacional, de modo que essesewvatabstituem fatores técnicos na
configuracdo estrutural, e por isso esta estreittandigada a uma necessidade de
sobrevivéncia, ao reconhecimento no meio social a&daptabilidade aos interesses que
existem em seu ambiente. Contrapondo-se a essa, \Bsatt (1994) afirma que ndo séo
valores ou normas que intencionalmente direcionaat&, mas normas construidas pela
experiéncia que se impdem de maneira automatica sandividuo.
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Segundo Scott (2001), as instituicdes sao sistemdsdlicos e de comportamento que
contém regras representacionais, constitutivagmatvas, as quais, junto com mecanismos
regulatorios, definem um sistema comum de sigrdfica originam atores e rotinas de acdes
distintas. Assim, o foco da analise sdo as estrsitnprmativas e cognitivas que provéem
significado e estabilidade para a vida social.

Selznick (1972) expde que a institucionalizacadgé gue acontece na organizacao
com o passar do tempo, refletindo sua historiaiquéar, 0 pessoal que nela trabalha, os
interesses dos grupos que a criaram e a maneira aogestdo se adaptou as mudangas do
ambiente. Nesse sentido, a institucionalizacag®ecesso de transformar crencas e acdes em
regras de conduta social, que, ao longo do tengranfluéncia de mecanismos de aceitagcao
e reproducdo, foram institucionalizadas pelas orgagdes. Por isso, deve-se levar em
consideracéo a interacdo efetiva da organizagdoocambiente, pleno de simbolos e valores,
caso a organizacao busque encontrar sua legitimidatrevivéncia e equilibrio.

O isomorfismo institucional € o processo que fan ¢cuie uma organiza¢do ou setor se
pareca com outros que apresentem o mesmo conjentoomdicdes ambientais. Por ser
entendido como a busca da homogeneidade de eagupuocesso e agdes, o isomorfismo é o
resultado das pressfes competitivas que forcamgasinacdes a adotarem formas adaptadas
para ajudar na sua sobrevivéncia. Essas presséigadionais externas e internas levam as
organizacdes a adotarem comportamento semelhanteserEsse fato conduz a similaridade
de forma e estrutura de acordo com o ambientéunginal (DIMMAGIO; POWELL, 1991).

De acordo com Dimaggio e Powell (1991), existens ui#erentes mecanismos de
influéncia que operam nas organiza¢gfes de um masmeente: o isomorfismo coercitivo; o
isomorfismo mimético; e o isomorfismo normativo.

O isomorfismo coercitivabcorre quando a gestao € submetida a pressdesasster
formais ou informais, vindas de outras organizagi@ssquais sdo dependentes ou em virtude
de expectativas culturais da sociedade. EssasOpsesfio concretizadas em agdes de forga,
persuasao ou por convites para participar em @esdinu associagoes.

O isomorfismo mimético ocorre quando a gestao de oarganizacao imita praticas de
outra para enfrentar incertezas ambientais. Essgegg0 pode ocorrer pela reproducdo ou
imitacdo de politicas, estratégias, estruturaspolegias, sistemas produtivos, produtos,
servicos e préaticas administrativas em geral.

O isomorfismo normativo refere-se a profissionaémae envolve o compartilhamento
de um conjunto de normas e métodos de trabalhos pglembros de cada segmento
ocupacional. Esse tipo de isomorfismo provém dabettcimento de padrbes por uma
determinada comunidade profissional, com vistas nabasar cognitivamente e dar
legitimidade as atividades por ela desenvolvida.

Para esses autores, o conceito de isomorfismo eeali@aracterizacdo nas préticas
gerenciais podem ressaltar ndo sO a similaridadeaddes na gestdo, mas também quais as
fontes desse isomorfismo, sua influéncia e impor&nA partir do isomorfismo as
organizacdes inseridas em ambientes instituciolegisimam-se e obtém recursos. Desse
modo, as organiza¢cdes adaptam-se aos ambientgsliia@ias por questdes de eficiéncia, mas
em busca de legitimacéao (DIMAGGIO; POWELL, 19833s& perspectiva desafia a imagem
das organiza¢cdes como racionais, introduzindo uis@owuiada por simbolos e desejo de
legitimidade.

Dimaggio e Powell (1991) explicam que o ambientaréfator de homogeneizacéo
organizacional, uma vez que sao difundidas pratecdsrmas de organizacdo que foram
institucionalizadas pela comunidade de organizap@éegncentes a um mesmo campo. Com
iISso, 0 campo organizacional pode ser conceituaslmocarea reconhecida da vida
institucional, na qual atores formam uma estrutlgaelacionamento e nela se posicionam.
Esses fatos permitem aos atores configurarem sedslos de acdo e a sua propria estrutura
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social. O campo organizacional relne organizagd@tases em relacéo a producéo de bens e
servigos, fornecedores, consumidores e agénciakadagas.

Dimaggio e Powell (1983) apontam que a estruturag@&ocampos organizacionais se
deve aos seguintes indicadores: a) aumento no deaunteracdo entre gestdo das
organizacdes; b) emergéncia de estruturas de do@mna de padrbes de coalizacdo
claramente definidos; c) aumento no volume de mégéo com que a gestdo das
organizacdes devem lidar; e d) desenvolvimento o wonsciéncia muatua, entre 0s
participantes de um grupo de organizagles, solfeoode que estdo envolvidos em um
empreendimento comum.

Na visdo de Scott (1987), manter-se conforme aticasado campo resulta na
admissdo de normas sociais que definem como sao a@mo as coisas tém que ser
desenvolvidas. Assim, mudar as préaticas existegessimente, requer a acdo de fatores
externos ao campo, pois as organizacOes forcamdeade relacionamentos a adaptar-se as
suas praticas ou tentam inserir seus objetivosiicps na sociedade sob a forma de regras
institucionais. Ocorrendo mudancas tecnoldgicastantapidas, a institucionalizacdo de
praticas torna-se inerte, até que a taxa de mudadgaa e permita a ela emergir.

As organizacbes tendem a imitar umas as outrasupogp encontram numa
competicdo por recursos e consumidores, por podkticp e legitimidade institucional,
oportunidades sociais e econdmicas. A partir djmasfismo as organizacdes inseridas em
ambientes institucionais legitimam-se e obtém masIr As organizacoes adaptam-se aos
ambientes ndo guiadas por questdes de eficiénces Bm busca de legitimacao
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Essa perspectiva desafianagem das organizagbes como
racionais, introduzindo uma visédo guiada por simdel desejo de legitimidade.

De acordo com Tolbert e Zucker (1999), o processoingtitucionalizagdo dos
instrumentos gerenciais ocorrem em trés fasestuaizacio, objetificacdo e sedimentacéao.

A fase da habitualizacdo compreende inovacbes emgad efetuadas em resposta a
problemas organizacionais especificos, que resukam estruturas em estagio de pré-
institucionalizacdo. Essa fase também leva em deredo solucbes adotadas em outras
organizagdes com possibilidade de ocorréncia doetismo, o estabelecimento de novos
arranjos estruturais em resposta a problemas ojuntos de problemas organizacionais
especificos e a formalizacdo destes arranjos eiticasl e procedimentos de determinada
organizacdo ou conjunto de organizacfes que emrcorproblemas iguais ou semelhantes
(TOLBERT; ZUCKER, 1999; QUINELLO, 2007).

A objetificacdo, classificada com estagio semidnsional, envolve o
desenvolvimento de certo grau de consenso socia¢ @s decisores organizacionais a
respeito do valor da estrutura e a crescente agmjamrganizacdo com base nesse consenso.
A partir da obtencdo e analise de informacfes s@breua disseminacdo em outras
organizacdes do mesmo campo (monitoramento intemargcional), ha difusdo da estrutura e
crescente adocgao pela gestdo das organizacdes HRILEZUCKER, 1999). Nesta fase, os
lideres, defensores das mudancas, desempenham ipgpmitante na teorizacdo desta
estrutura com o objetivo de atribuir legitimidadsgitiva e normativa geral. Nesse caso, 0
controle social (sancdes) tem a funcdo de evitswide dos programas por ele estabelecidos,
em relacdo aqueles em que o individuo € apenasesigloniQUINELLO, 2007).

A sedimentacdo refere-se a um processo que se apaiantinuidade histérica da
estrutura, especialmente em sua sobrevivéncia pdass geracdes de membros da
organizacdo. Caracteriza-se tanto pela propagacéimimente completa, de suas estruturas a
todo o grupo de atores teorizados como adotanteguados, como pela perpetuacéo de
estruturas por um consideravel periodo de tempasdNdase, as praticas objetivadas e
compartilhadas poderiam ser transmitidas em umgudigem objetiva, expondo as
experiéncias dos agentes e colaborando para auenigento do conhecimento ja adquirido
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(QUINELLO, 2007).

Tolbert e Zucker (1999) afirmam que a fase da sediatddeva a institucionalizacdo
total por meio da atuacédo de trés variaveis: aptéaia de grupos de oposicao; b) apoio
continuado de grupos defensores; e c) correlacgitiyaocom resultados esperados.

3 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA E DA UNIDADE DE ANALISE

Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser camadaricomo descritiva/explicativa,
pois visa conhecer e explicar como se configuranmgtsumentos gerenciais de acordo com
0s estagios de institucionalizagdo, segundo a pefice dos gestores ligados a
superintendéncia de controladoria de uma organizegasetor elétrico brasileiro, a fim de
demonstrar os fatores que determinam ou contribpe@ ocorréncia da institucionalizagéo
de instrumentos de custos na pratica de gestaas$mra abordagem do problema pode ser
qualificada como qualitativa.

A estratégica de pesquisa para designar a fornmlééa de dados fundamentou-se
em um estudo de caso, por se tratar de uma inggdtigempirica que analisa fendmenos
dentro de um contexto real, em que 0 pesquisadptemi controle sobre eventos e variaveis
(YIN, 2005). Preconizou-se um grupo de gestorearorgcionais homogéneos, por estarem
todos ligados a superintendéncia de controladern@yora sejam pertencentes a diferentes
setores, mas que fazem uso dos instrumentos deanst pratica de gestdo da empresa. Esse
procedimento deveu-se a necessidade do fechanmmogiral que, frequentemente, se da por
redundancia de informagdes ou saturacdo (FONTANE&LA., 2008).

As técnicas utilizadas na coleta de dados e evig€mhasearam-se em: (1) Entrevista,
realizada com os gestores, de novembro de 200argade 2010; (2) Questionario
estruturado com perguntas abertas, encaminhados-pwil e respondidos de fevereiro a
marcgo de 2010; e (3) Andlise do Contetdo dos Redatdnuais (RA) de 1998 a 2008, ja que
foram disponibilizados pela empresa, e por possitem a compreensdo dos fatores que
influenciaram a institucionalizacdo e a desinsimio@lizagdo de instrumentos gerenciais no
cotidiano da gestdo, ao longo do tempo. Além deeoé indicios da necessidade de
construcdo, adaptacao e modificacdo dos instrurmelet@ustos ao cotidiano da empresa.

Na Figura 1 apresenta-se a estrutura dos procetimemetodologicos utilizados na
coleta e triangulacéo dos dados.

Questionario
estruturado

/

Entrevista —————— Relatdrios Anuais

Andlise de contel

Figura 1 - Estrutura da metodologia utilizada na cteta de dados da pesquisa
Fonte: elaboracao propria.

Embora a empresa em estudo seja de capital abeoimhecida mundialmente em seu
setor, por questdes de seguranca, dada a poléisaio interna, ndo foi autorizado revelar
sua denominacédo social ou nome comercial. Se cmasiie tal aspecto ndo tem prejudicado
a execucao das atividades e exposicao das infoemg@dque nédo foi feita restricdo a isso.
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O protocolo € um instrumento orientador e regulatrconducdo da estratégia de
pesquisa (MARTINS, 2008). Constitui-se em uma ddiEds principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso gtindese a orientar o pesquisador na coleta
dos dados a partir de um estudo de caso Unico 0085).

Para elaboracdo do protocolo de pesquisa destdoestonsiderou-se a estrutura
apresentada por Martins (2008), o qual retrata:

a) Objetivo do estudo
Identificar a institucionalizacdo dos instrumentgsrenciais relacionados aos
métodos de custeio em uma organizacao brasileisgtio elétrico, de acordo com
0s estagios de institucionalizacdo propostos ptivefoe Zucker (1999);

b) Procedimentos iniciais

b1) Contato Inicial - realizou-se inicialmente umasquisa empirica sobre a
estrutura hierarquica da companhia estudada, ania-se de uma entrevista
prévia com o Superintendente de Controladoria darozacdo, em outubro
de 2009, para serem apresentados 0s objetivos tddoesa tipologia de
informacdes que o estudo requeria e os instrumael@aleta de dados que
seriam utilizados. A reunido teve duracdo aproxemdd trés horas, onde
foram apresentados a estrutura organizacionalganograma, as cartilhas e
os relatérios gerenciais da empresa elaborados damrauporte a gestéo.
Ainda, foram apresentadas as subdivisdes das gestifecando o porqué da
atual estrutura de gestdo, as atribuicdes de agukristendéncia, além de
destacar os instrumentos de gestdo sob o conwgaladh superintendéncia;

b2) Informacdes Gerais - no contato inicial o Sugendente de Controladoria fez
uma analise superficial do roteiro ndo estruturasimtendo 12 questbes
abertas, que seria utilizado na entrevista pesswal cada gestor. Apos a
andlise, ele salientou a politica de sigilo derimfacdes adotada pela empresa
e solicitou que o roteiro fosse transformado emaquestionério e que, em
seguida, este |lhe fosse enviado por e-mail paraanmdélise mais aprofundada
das informagBes que se pretendia coletar. Som@udte @ analise detalhada
deste questionario, estruturado apenas com quesiiedas, € que foi
concedida autorizacao para a coleta de dados;

bs) Verificacdo dos procedimentos para coleta de sladapds a autorizagéo, o
Superintendente de Controladoria sugeriu que o tignésio fosse
encaminhado via e-mail aos gestores ligados a Qadbria (Gerente de
Contabilidade, Gerente de Gestdo de Custos, @edmtPlanejamento de
Controle doBalanced Scorecard Gerente de Orcamento), para que todos o
respondessem e 0 reenviassem a pesquisadora.rBesdimento teve como
finalidade avaliar o tipo de informag&o que ests®@ado divulgado por cada
gestor, em conformidade com a politica de sigilotada pela empresa.

Ao final desse processo, foram marcadas novasvestas para validagao das
informacdes e esclarecimento de algumas duvidasuAao teve duracéo de
aproximadamente 40 minutos com cada gestor. Novamés observado
uma extrema cautela por parte de cada um delesegponder as questdes
formuladas pela pesquisadora, em razédo da paligicagilo empresarial.

bs) Proposicao para o estudo de caso - elaborousglmente, um conjunto de
questbes que refletissem o escopo da pesquisartia ga revisdo teodrica
sobre Teoria Institucional e Instrumentos de cugigsartir da andlise dessas
questdes, foi elaborado um roteiro de entrevistgyal foi validado por meio
de pré-testes durante o0 més de agosto e setemb®0® com gestores
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responsaveis pela area de controladoria de duadega@&mpresas brasileiras.
Cada pré-teste durou, em média, uma hora e trimatos.

No pré-teste identificou-se que oito questdes cprepunham o roteiro de
entrevista poderiam ser retiradas, visto que algumaras perguntas ja
abrangiam o seu teor. Por outro lado, algumas geedbram reelaboradas
para dar maior profundidade a questdo-problemaernifletse que esse
processo ajudou a melhorar a confiabilidade e das mobustez as questdes
gue seriam utilizadas nas entrevistas, bem combceersua capacidade de
elucidar o problema de pesquisa proposto.

c) Outras fontes possiveis de evidéncias - foramzatllbs 0os Relatérios Anuais da
Administracdo (RAs) dos periodos de 1998 a 2008patiiveis nosite da
instituicdo, para confirmar as evidéncias obtidasjmestionario e nas entrevistas e
identificar outras informacdes relevantes que p#ss@m a triangulacdo das
informacdes. Pelo fato de grande parte dos RAdqadus pela organizacdo serem
onling eles ndo apresentavam a numeracdo das pagimassppao longo da
analise dos dados nao sera apresentado o numerpadasms de onde foram
retiradas as informagdes que subsidiaram a triaggaldas informagoes.

Estabeleceram-se os periodos de 1998 a 2008 coses para triangular os dados
disponiveis nos Relatérios Anuais com os obtidos questionarios e entrevistas, devido a
facilidade de acesso as informacdes e pelo fatordeanalise longitudinal revelar alteracdes
no comportamento da gestdo ao longo do tempo dfidanfatores que influenciaram essas
mudancas. Desse modo, foi possivel realizar anaiseconteddo das entrevistas e
questionarios e triangular com as informacoes s nos RAs publicados.

4 CATEGORIAS DA PESQUISA PARA ANALISE DOS DADOS

As categorias de analise da pesquisa foram clead#s em dois grupos: 1) categorias
relacionadas aos instrumentos de gestdo, em geensileraram os métodos de Custeio por
Absorcéo; Custeio Variavel; Custeio Padréo; CudBgiseado em Atividades (ABC); Custeio
Meta (Target Costinj e Custeio Kaisen, conforme propostos por liteetespecializada
como sendo meétodos de custeio; 2) categorias oeladas a institucionalizacdo dos
instrumentos de gestdo, em que se utilizaram os #&étagios do processo de
institucionalizacdo apresentados por Tolbert e 2u¢k999), verificados na perspectiva de
trés dimensdes distintas, conforme Quadro 1.

| Estagios de Institucionalizagao e Dimenses Compaivas _|
Dimensodes Estagio pré- Estagio semi- Estagio de total
institucional institucional institucionalizacdo
Processos Habitualizagéo Obijetificacéo Sedimentacag
Caracteristica dos adotantes Homogéneos Heteragéneo Heterogéneos
impeto para Difusdo Imitacdo Imitativo/normativo r@tiva

Quadro 1 - Estagios de institucionalizacdo e dimensdes compéras
Fonte: Adaptado de Tolbert e Zucker (1999).

Na dimenséo Processos foi considerado como critierianalise o aspecto temporal,
por entender que quanto mais tempo o instrumentgpdaie do processo de gestdo de uma
organizagdo, maiores sao as chances desse instouseemceito entre os decisores e comecgar
a fazer parte do conjunto das pressuposicfes eag@mjuestionaveis da organizacao.

Na dimensdo Caracteristica dos Adotantes, 0s mstitos gerenciais foram
classificados como homogéneo ou heterogéneo. Acteaistica homogénea significa que
todos os gestores das empresas ou de cada depdda®i®r de uma mesma empresa
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adotam instrumentos semelhantes devido a simildgiddas situacfes vivenciadas. A

caracteristica heterogénea esta relacionada a @mdmg&ransformacdo dos instrumentos

gerenciais de acordo com as necessidades e peadies da organizacdo, departamento ou
setor.

Para a dimens&o impeto para Difusdo, os instruraeggéoenciais foram avaliados
guanto ao isomorfismo mimético e normativo propegtor Dimaggio e Powell (1991). Esses
dois mecanismos influenciam tanto as unidades quastorganizacdes que operam em um
mesmo ambiente. Por apresentar um foco mais exteorsidera-se que 0 isomorfismo
coercitivo ndo auxiliaria o entendimento do impedoa difusdo dos instrumentos gerenciais
dentro da organizagdo, apesar de ndo ser posssarsidera-lo em algumas ocasides.

Na fase imitativa os efeitos encontrados em oubrgsnizacdes ou setores serao
determinantes significantes da proxima decisdo diegdn, uma vez que a percepcao dos
decisores sobre os custos e beneficios relativamsssa adocdo sera influenciada pela
observacdo do comportamento de outras organizagisstores. Na fase normativa, o gestor
prové uma avaliacdo positiva de uma estrutura cealocdo apropriada que passa a ser
incorporada a gestdo de modo legitimo do pontasta wognitivo e como sendo uma norma
geral. Por isso, sé@o estabelecidos controles somiemno forma de regular e controlar a nova
estrutura.

5 PROCEDIMENTO DE ANALISE DOS DADOS

Na analise dos dados utilizou-se a técnica desndk conteltdo das respostas dos
questionarios, das entrevistas transcritas e diz@dies Anuais da Administracdo de 1998 a
2008, complementadas por observacdes realizadastduas reunides pessoais. Assim, foi
possivel identificar os estagios de institucioragl@ de cada instrumento gerencial por meio
dos seguintes critérios de analise:

a) Fase de pré-institucional - observou-se (i) sestrumento desencadeou a criacédo
de novos arranjos estruturais a partir das ne@dssdda organizacgao; (ii) se uma
parte dos gestores iniciou estudos de projetosesabadocdo de determinados
instrumentos na pratica da gestdo; e (iii) se fov@niente da conjecturagcéo de
ideias dos gestores quanto a adocdo de instrumeget@nciais por algum(s)
departamento(s), com base em empresas que viversiiaatbes semelhantes,
além de considerar a possibilidade dela ser adp@di@da a organizacao;

b) Fase de semi-institucionalizagdo - verificou-se s@) houve incentivos para a
consolidacdo e difusdo dos arranjos estruturais npeio dos individuos que
reconhecem o beneficio do instrumento e tentamntiasua difusdo para toda a
organizacao; (ii) se os instrumentos ja estavamrithss nas praticas de gestao; e
(i) se houve incorporagdo e disseminagdo dosrumsntos gerenciais nas
praticas de outros departamentos;

c) Fase de total institucionalizacdo - observou-ssg(ijouve continuidade histérica e
tendéncia para a consolidacdo dos arranjos estrsitestabelecidos; (i) se os
instrumentos estavam consolidados nas praticasesiiay e difundidos em boa
parte da organizacdo, o que permitiria classiticadmo homogéneo; e (iii) se os
instrumentos gerenciais foram incorporados asgastjerenciais da organizacao.

5.1 Discussao das Categorias Relacionadas aos Instrumentos de Gestao

No que se refere aos métodos de custeio verifieagde a gestdo da empresa utiliza
0S seguintes instrumentos para a gestdo dos cuddo€usteio Baseado em Atividades
(ABC); (2) Custeio Baseado em Atividade e Tempo ABR); e (3) Acordo de Nivel de
Servico Interno (ANSI).
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Segundo os gestores, devido ao crescimento do detenergia elétrica no pais e a
crescente participagdo da organizacdo no mercamlojeha necessidade de se ajustar o
processo de gestdo de custos da organizacao Inmecite, a gestdo dos custos era feita com
base em uma meta estabelecida pelas diretoriaganejgmento estratégico da empresa e
evidenciadas no orcamento anual. Ndo havia criéégpecificos para o estabelecimento e
analise destes custos metas. O controle da metastie estabelecida era feita por meio do
confronto entre o valor or¢cado e o realizado quatalanalise do orcamento anual.

De acordo com dados do RA (2005), em dezembro 64 a0empresa realizou um
processo de desverticalizacdo da gestdo, conshituiiversas subsidiarias integrais para
cuidarem da area de Geragdo, Transmissdo e Digliibude energia elétrica, que
funcionariam a partir de janeiro 2005. Nesse pmesouve a institucionalizacdo do custeio
ABC de modo que fosse possivel controlar os custhgros por atividades desempenhas
pelas subsidiarias. Como o controle dos custosa sedis efetivo do que o realizado
anteriormente, houve a necessidade de criacdo degenéncia especifica responsavel pelo
controle e gestédo dos custos. Na visdo dos gestores

O sistema ABC proporcionaria resultados mais faxggaa pratica da gestdo na
medida em que a geréncia, concentrando sua atar@si@tividades principais,
conseguiria melhorar os servicos fornecidos a skestes e ainda, aumentaria a
eficiéncia das atividades de apoio e eliminariceapidesnecessarias.

Para que isso fosse possivel, os gestores teriammgoter uma melhoria continua na
eliminacdo das atividades que nado adicionavam \yvaiém de assegurar continuo
melhoramento no acompanhamento dos custos paractmd® dos objetivos da gestdo de
custos. O gque poderia gerar ainda mais custos traw o beneficio esperado.

Na medida em que o Custeio ABC estava sendo impliatie, o gerente de custos
verificou que haveria uma dificuldade de se gesentwdos o0s aspectos relacionados ao
instrumento (0 que envolve além de outros a netad$si de um sistema de informacao
robusto, uma equipe treinada e convergéncia deialge e por isso, ele ndo seria adequado
as reais necessidades da gestdo, especialmentgi@@iao se tinha, até entdo, um sistema
eficiente para controle de custos.

Na tentativa de adequar o Custeio ABC a praticermdaresa, 0 gerente de custos
buscou, junto a empresa de consultoria, outroseitmscde custos que melhor refletissem a
necessidade da organizacdo. Assim, foi identificadadotado os conceitos do Custeio
Baseado em Atividade e Temphirfie-Driven Activity Based CostinglBABC) que alocava
0s custos dos recursos utilizados em cada atividadeando-se numa estimativa do tempo
utilizado por esses recursos as varias ativid&kggundo o gerente:

O modelo ABC apresentava dificuldade de implantag@oanutencdo em razéo da
complexidade das alocacBes dos recursos as ataded posteriormente, das
atividades aos servigos. Assim, as estimativasaanderem subjetivas e pequenas
variagbes na demanda ou de recursos poderiam afaesesultados distorcidos.
Além disso, o modelo considerava que a médo de tiatzalhava em plena
capacidade e que os demais recursos seriam 100%adgdgs, embora isso néo
ocorresse na pratica. Por isso, optamos pelo TDABC.

No TDABC os recursos sdo alocados diretamente apngcss, calculando-se o
custo unitario de cada elemento, considerando orgsfnecessario para sua
realizacdo, independentemente da demanda. Netssmais esforgco para realizacéo
de cada servico é expresso pelo somatério dos wagpaada etapa. O custo por
hora é calculado considerando-se o custo totalleideo dividido pelo tempo total
disponivel da equipe. Devido a facilidade, na maimrte das vezes as estimativas
séo feitas pelos proprios executores, o que fa@libtimiza o processo de custeio.
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Para o gerente de custos, a utilizacdo do instriomda custeio TDABC iniciou-se
como uma oportunidade de melhoria diante da imaé@at do Custeio ABC tradicional, ja
que os proprios executores ficariam responsaveaisy® implementacdo e controle, sendo
desnecessario 0 apoio externo da consultoria. Envisdo, a alocacéo via TDABC tornou
mais eficaz e eficiente o controle dos custosadsguou as necessidades dos gestores.

Com base no conceito de Preco de Transferéncipaistendéncia de controladoria
da organizacéo criou, em 2004, o Acordo de NiveSdrrico Interno (ANSI). Esse acordo
tinha como objetivo estabelecer valores para sfeaéncia de produtos e servigos entre 0s
setores da organizacdo, de modo que fosse poagieal, de forma mais coerente, 0s custos
a cada atividade. Esse acordo atendia ao planejanasiratégico da Diretoria de Gestao
Empresarial (DGE) da organizacdo, que visava operalizar a apuracdo dos resultados
internos das diversas interacdes entre as areas.

O projeto piloto para aplicacdo desse acordo erajoimicialmente, as areas de
logistica e infraestrutura (LI/CT) como sendo um@aavendedora e o setor de distribuicdo
(DC/GC) como sendo a area compradora. Em dezengb20@6, esse acordo foi ampliado e
foram definidas novas areas participantes do mrojebmo: a) Superintendéncia de
Informatica (TI), b) Superintendéncia de Recursasndenos (RH), ¢) Superintendéncia de
Material e Servicos (MS) e d) Superintendéncia agistica e Infraestrutura (LI).

De acordo com as diretrizes do projeto, todas isglatles das areas vendedoras de
servigos (Tl, RH, MS e LI) foram descritas e segoss por processos, em conformidade com
os conceitos do Custeio ABC no que tange a alocdgéaustos por atividade realizada em
cada setor. Por isso, houve o envolvimento de tadageréncias na descricdo das atividades
desempenhadas, no desenvolvimento dos direciorsmdi®ecustos e na quantificacdo de
recursos alocado para cada setor e atividade. Busaamdequacao do processo houve reducéo
no nivel de detalhamento do Custeio ABC, optandoeseim foco na transferéncia de custos,
alinhada ao Programa de Eficiéncia Operacional (Rednido pela gestéo.

Para que o Projeto ANSI atendesse as diretrizeabedstidas do PEO, foram
desenvolvidos os seguintes procedimentos: a) elaBorde manual de procedimentos gerais;
b) treinamento e preparacdo das equipes; c) ententlh das areas de servigos; d) adocao do
custeio baseado em atividades (ABC) para precialg tarifas; e) envolvimento das areas
compradoras; f) reformulacdo do catalogo dos pilests de servigos internos corporativos;
g) adaptacdo dos servicos as necessidades dosegliem h) apoio no planejamento
orcamentario. Segundo o gerente de custos, “a adibgsses procedimentos foi eficiente e
relevante tanto para o planejamento das atividedigelecidas no acordo quanto para seu
devido controle ao longo do tempo”.

Percebe-se que a institucionalizacéo de instruraegdrenciais na pratica de gestédo da
empresa esta diretamente relacionada as necessidaslesetores, sendo que muitos destes
instrumentos tiveram seus conceitos, muitas veaasiderados complexos, adequados aos
hébitos e rotinas destes setores. Um exemplo @ atil&acao pratica dos conceitos globais
do Custeio Baseado em Atividades (ABC) na pratecgaebtdo da organizacao em estudo.

Isto corrobora as criticas feitas por autores cQuooper et al. (1992), Shields (1995),
Gosselin (1997), Hopwood (1999), Bezerra e Silviiedo (2003), Beaulieu e Lakra (2005),
Frezatti et al. (2009) e Suomala e Lyly-Yrjanairf2010) ao retratarem que grande parte das
empresas (brasileiras ou ndo) nao utiliza o ABQesido de seus custos devido a dificuldade
de implementacéo; ao elevado nivel de investimeasoetapas de implementacBarfiware
software e treinamento); dificuldade de identificacdo dosealonadores de custos;
necessidade de coletar dados manualmente; quamtedagssiva de atividades; criacdo de
sistemas adicionais e suporte restrito a alta gexéra tomada de deciséo.

Outro aspecto relevante deve-se ao fato dos gestrenhecerem a importancia de se
contratar um especialista sobre 0 assunto parplanmentacdo tanto do Custeio ABC quanto
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do Acordo de Nivel de Servigo Interno, pois alénstelepossuirknow howacerca dos
instrumentos, ele poderia revelar o que empresasiekmo setor estdo adotando em suas
praticas gerenciais. Isso denota um comportameatodrfico, especialmente o coercitivo e o
mimético por parte da gestdo, haja vista que al@scdndi¢cdes ambientais influenciarem a
adocdo dos instrumentos, conforme preconiza aateontingencial, ha a busca pela adocéao
de praticas aceitas e legitimadas em outras orm@gies com vistas a manter a
sustentabilidade da organizacdo no mercado.

Tal aspecto confirma a tese de Selznick (1972),d0g0 e Powell (1991) e Scott
(2001) de que o ambiente é um fator de homoger@zarganizacional, uma vez que sao
difundidas praticas e formas de organizacdo quaarfdnstitucionalizadas pela comunidade
de organizacfes pertencentes a um mesmo campe,seqsl objetivos variam de acordo com
0 contexto institucional.

E valido salientar que a empresa utiliza apenasusie® ABC, dos principais
instrumentos de gestao de custos discutidos petliGatGuerreiro (1993), Perez et @999),
Garrison e Noreen (2001), Hansen e Mowen (2003)nk¢e(2004), Eldenburg e Wolcott
(2007), Atkinson et al(2008) e Warren et al. (2008), como custeio basemdatividades,
custeio por absorcaotarget costing e custeio variavel. Embora tenha havido a
institucionalizacdo de alguns aspectos que envoleenceitos destas ferramentas, com a
finalidade de subsidiar a administracdo no contgdeencial de custos e no processo de
tomada de decisao.

5.2 Discussdo da Categoria Relacionada a Institucionalizagdo dos
Instrumentos de Gestao

No Quadro 2 é apresentada a classificacao dosimmstitos gerenciais que compdem
0 grupo método de custeio adotado pela empresa,aaedo com as fases da
institucionalizacao.

Instrumentos de Gest&o | Fases da Institucionalizacdo / Caracteristicas
Semi-Institucionaliza¢ao
Processo:em vigor desde 2004.
Caracteristicas do Adotante:heterogéneo - difundido pelo departamentg de
custos, mas ajustado conforme suas necessidadesctecisticas (TDABC).
impeto para Difus&o: normativo — estabelecido pela Diretoria Executiva e
evidenciado no Orcamento Anual.
Processoem vigor desde 2004.
Caracteristicas do Adotante:heterogéneo — difundido por areas especificas
da instituicdo para atender suas necessidades ifesgecde cada
Acordo de Nivel de Servico| superintendéncia.
Interno (ANS) impeto para Difusdo: imitativo/normativo — inicialmente incorporado|a
pratica de gestdo de determinados departamentos, seguida, foi
incorporado a outros departamentos por meio dascHispcies €
orienta¢des do planejamento estratégico da Dieetl@iGestao
Total Institucionalizacdo
Processo:em vigor desde 2004.
Caracteristicas do Adotante:homogéneo/heterogéneo - difundido por tpda
organizagdo, mas utilizado conforme as necessidasdescificas de cada
departamento.
impeto para Difusdo: normativo — Revisado e validado anualmente pela
Diretoria Executiva.
Quadro 2 - Classificagcao dos instrumentos que fazeparte do método e sistema de custeio, conforme as
fases da institucionalizacao
Fonte: elaboracao propria.

Custeio Baseado em
Atividades (ABC)

Custeio Baseado em
Atividade e Tempo
(TDABC)

Nota-se que apesar do método de Custeio Baseaddtieidades (ABC) estar
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integrado a gestao da Superintendéncia de Contmidael a Geréncia de Custos desde 2004,
0s gestores ndo o consideram totalmente institat&ado devido ao fato do “modelo ABC
apresentar dificuldades quanto a sua implantagéareitencdo em razao da complexidade
das alocacdes dos recursos as atividades e, postente, das atividades aos servigos”.

Assim, foram institucionalizados os conceitos dcst€io Baseado em Atividade e
Tempo (TDABC), para que “os recursos fossem alocxadometamente aos servigos,
calculando o custo unitario de cada servico, cenaitlo o esforco necessario para sua
realizacdo, independentemente da demanda”. Dess#, nassou-se a utilizar mais
efetivamente na gestdo o TDABC ao invés do Cus{BiG.

Como os conceitos do Custeio ABC servem como basse g gestdo da organizagéo,
h&a um grande incentivo por parte do Superintendéat€ontrolaria e do Gerente de Custos
em sua utilizagdo na prética da gestao de todestoges da empresa. Por isso, pode-se dizer
que esses gestores, que funcionariam cdmampions tentam legitimar o instrumento para
gue este passe a integrar os habitos e as rotngestbio de toda a empresa.

Pelo fato de os administradores, integrantes dosetba de administracéo,
reconhecerem os beneficios do TDABC na praticaedtdg organizacional, ele foi integrado
aos Planos Anuais da Diretoria Executiva, quetingdiretrizes para sua utilizacéo e controle.
Por isso, 0 impeto para difusdo pode ser consideradnativo, embora transpareca, de modo
subjacente, uma coercao para sua utilizacao nagugsrencial.

Essa caracteristica normativa estd em conformidade a reflexdo de Dimaggio e
Powell (1991) e de Scott (2001), os quais destapaeno isomorfismo normativo provém do
estabelecimento de padrées por uma determinadancdace profissional, com vistas a
embasar cognitivamente e dar legitimidade a atilédzor ela desenvolvida.

Com base no exposto o TDABC poderia ser classificad estagio de total
institucionalizacéo, pois, aléem de se verificar uetgtimidade e efetividade quanto ao uso do
instrumento na pratica de gestdo de grande padesdtores da empresa, nota-se uma
continuidade histérica do instrumento e uma tendéoara sua consolidagdo na estrutura dos
arranjos gerenciais estabelecidos pela empresdoromn discutido por Tolbert e Zucker
(1999) e Quinello (2007).

O instrumento gerencial denominado de Acordo desiNde Servico Interno (ANSI)
apresenta comportamento semelhante ao custeio &d€kr considerado uma extensao deste
método e do conceito de preco de transferéncia.eNmanto, por ter sido instituido
inicialmente em alguns departamentos para, emd@gumtegrar a gestao de outros, ele teria
como impeto para difusdo o mimetismo. Ja que dsmsstomaram como base para estudo e
implementagdo do instrumento os pontos fortes eofrade sua utilizagcdo na gestdo dos
setores que inicialmente adotaram o instrumentsuas praticas. Por estar sendo integrado a
gestdo de varios departamentos por meio de egedés e orientacdes no planejamento
estratégico da Diretoria de Gestao, o impeto péwadb do instrumento é o normativo.

Como caracteristica dos adotantes, tem-se a heteriniade, pois apesar de toda a
empresa utilizar os conceitos gerais do instrumeatpratica de gestdo, este instrumento foi
ajustado as peculiaridades de gestdo de cada €Hor.isso, 0 instrumento perdeu sua
caracteristica de homogéneo e passou a ter casticeeheterogénea. Tal aspecto remete e
corrobora a afirmacéo feita por Major e Ribeiro Q80 de que h& a possibilidade de
organizacdes distintas adotarem o mesmo instrumgetencial e obter desempenho
semelhante, assim como de organizagbes do mesnw aarsetor adotarem instrumentos
semelhantes e auferirem desempenho distinto ouenso.

Quanto ao impeto para difusdo, pode-se dizer qele, fato de os mecanismos de
controle estarem bem definidos e sistematizadas esgo integrarem os sistemas normativos
de gestdo da empresa, esse instrumento apresemtariaaracteristica normativa de difusao.
Ou seja, toda a gestdo da empresa reconhece diclmsnproporcionados pelo instrumento
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na pratica de gestédo de toda a empresa, por iggn-se mecanismos de controle social que
regulardo por meio de normas sua utilizacdo e alenprelos setores de toda a empresa.
Embora, como ja destacado anteriormente, transpademodo subjacente, uma coercéo para
sua utilizagdo na pratica gerencial.

Pode-se dizer que o instrumento gerencial denomiAdSI| poderia ser classificado
no estagio de semi-institucionalizagéo.

Os instrumentais metodologicos formados pelo goedtio estruturado, entrevista
com o0s gestores Gerente de Contabilidade, Geremt&abtdo de Custos, Gerente de
Planejamento de Controle dalanced Scorecaré Gerente de Orcamento e a Analise de
Conteudo dos RAs, possibilitaram a triangulacdo aldgedos da pesquisa que remetem as
fases de institucionalizacdo propostos por TollerZucker (1999) e dos instrumentos
gerenciais propostos por Catelli e Guerreiro (199@rez et al(1999), Garrison e Noreen
(2001), Hansen e Mowen (2003), Wernke (2004), Hidem e Wolcott (2007), Atkison et al.
(2008) e Warren et al. (2008).

6 CONCLUSOES

O propésito do estudo foi identificar de que forseaconfigura a institucionalizagédo
dos instrumentos gerenciais relacionados aos metol@o custeio em uma organizacao
brasileira do setor elétrico. Os achados da pesgenspirica mostram que a adog¢do dos
instrumentos gerenciais pelos setores é influeacididetamente por suas atribuicbes e
responsabilidades. Por isso, a demanda de novosintentos advém da percepcao dos
gestores de cada departamento quanto a necessidasie adotar novos ferramentais que
auxiliem alinhamento das estratégias setoriaisragides estratégicas da organizacgao.

O que confirma a abordagem feita por Anthony (198&)que a eficacia de um
sistema de controle decorre da definicdo das wis@have que estdo sob responsabilidade
de cada unidade organizacional, pois assim asssgugae cada responsavel oriente-se para o
alcance dos objetivos globais da organizacéo eissm se tenha eficiéncia na gestéo.

Nas entrevistas, 0s gestores afirmaram nao terddasubstituicio de nenhum
instrumento de gestdo, somente readequacdes e riaglloontinuas nos instrumentos ja
utilizados. O que demonstra uma preocupacdo camudancas ocorridas nos departamentos
e processos para sua implementacao, os custosigiosoem sua adogéo e a possibilidade de
adequacdao destes instrumentos as necessidadegmdaacao.

Foi identificado que o processo de avaliacdo de$rimentos gerenciais € feito
mediante a participacdo dos gerentes responsawesaga departamento em comunidades e
grupos de estudos, que contam com a participac&bvdesas grandes empresas do Brasil,
onde sdo estudados os instrumentos existentes i glaancam maior efetividade nos
resultados da organizacdo. A partir disso, 0s gesteerificam se esses instrumentos estao
efetivamente sendo utilizados, a forma como sdiaados e os resultados gerados.

Em caso de analise negativa, sdo propostos ajpsi@s 0s adequarem as metas
organizacionais. Tal atitude também revela um cotapento isomorfico, especificamente o
isomdrfico mimético entre as gestbes que buscantemana sustentabilidade e aumentar a
eficacia das estratégias e procedimentos adotadioBrmando o exposto por Meyer e Rowan
(1977), Dimaggio e Powell (1991) e Scott (2001).

As conclusfes extraidas desta pesquisa reforcal@iaade que o critério tempo € um
fator que exerce forte influéncia na institucioratido dos instrumentos, pois & medida que os
instrumentos vao sendo integrados aos habitosimasotios setores, mais eles se tornam
legitimos e, por isso, sdo criados mecanismosisat@ apenas para controle, mas também
como forma de difundi-los e consolida-los na peatla gestédo organizacional.
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