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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € analisar o processo de institucionalizagdo dos mecanismos de
controle gerencial implementados no relacionamento interorganizacional, em particular no
gerenciamento do relacionamento com empresas terceirizadas. Para atingir este objetivo, foi
realizado um estudo de caso com uma empresa do setor de energia elétrica (Eletriklight). Os
dados para esta pesquisa sdo advindos de 3 fontes: entrevistas semiestruturadas, documentos e
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relatorios e observacdo direta. As entrevistas foram realizadas entre outubro 2010 e 2012, ao
todo foram realizadas 28 entrevistas totalizando mais de 28 horas de gravacdo. Para analisar o
processo de institucionalizagdo dos mecanismos gerenciais da Eletriklight foram selecionados
0s modelos de Broom e Selznick (1963), que possibilita analisar os processos de
institucionalizacdo, e Scott (2008), que permite analisar os veiculos e pilares institucionais. O
estudo de caso realizado destaca que devido aos valores e crencas institucionalizados, a forma
de contratacdo de seus prestadores de servi¢cos continuou seguindo os mesmos moldes do
setor publico, mesmo apos a privatizacdo da empresa. No entanto, paulatinamente, a empresa
vem modificando a forma de contratacdo e instituindo novas formas de avaliagédo e
acompanhamento de fornecedores. Como conclusdo do processo de institucionalizacéo, pode-
se dizer que este evoluiu em decorréncia da pressdo regulatéria, que foi muito forte a partir da
privatizacdo, em funcdo da organizacdo, ao se tornar privada, ter tido que se adaptar ao
mercado. Além disso, se observou um isomorfismo entre as préticas e procedimentos de
Eletriklight e empresas terceirizadas, na medida em que muitos dos relacionamentos se
tornaram de longo prazo.

Palavras-chave: Relacionamento Interorganizacional; Terceirizacdo; Mecanismos de
Controle Gerencial; Teoria Institucional; Setor Elétrico.

ABSTRACT

The objective of this research is to analyze the process of institutionalization of the
mechanisms of managerial control implemented in the inter-organizational relationship, in
particular, the management of the relationship with outsourced companies. To achieve this
objective, a case study was carried out with a company in the electricity sector (Eletriklight).
The data for this research come from 3 sources: semi-structured interviews, documents and
reports and direct observation. The interviews were conducted between October 2010 and
2012, in total 28 interviews totaling more than 28 recorded hours. For the analysis of the
institutionalization process, Broom and Selznick (1963) models were selected, which makes it
possible to analyze the institutionalization processes, while Scott (2008), allows analyzing the
vehicles and institutional pillars. The case study carried out emphasizes that, due to
institutionalized values and beliefs, the way in which its service providers were hired
continued to follow the same pattern of the public sector, even after the privatization of the
company, and that, gradually, the company has been modifying the way Contracting and
instituting new ways of evaluating and monitoring suppliers. As a conclusion of the
institutionalization process, it can be said that this evolved as a result of regulatory pressure,
which was very strong from privatization, due to the fact that the organization, when becoming
private, had to adapt to the market. In addition, we observed an isomorphism between the
practices and procedures of Eletriklight and outsourced companies as many of the
relationships have become long-term.

Keywords: Interorganizational Relationship; Outsourcing; Mechanisms of Management
Control; Institutional Theory; Electrical Sector.

RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es analizar el proceso de institucionalizacién de los
mecanismos de control de gestion implementados en la relacion interorganizacional,
particularmente en la gestién de relaciones con empresas tercerizadas. Para lograr este
objetivo, se realizd un estudio de caso con una empresa del sector de energia eléctrica
(Eletriklight). Los datos de esta investigacion provienen de tres fuentes: entrevistas
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semiestructuradas, documentos e informes y de la observacion directa. Las entrevistas se
realizaron entre octubre de 2010 y 2012, en total 28 entrevistas, totalizando mas de 28 horas de
grabacion. Para el analisis del proceso de institucionalizacion fueron seleccionados los
modelos de Broom y Selznick (1963), que permiten analizar los procesos de
institucionalizacién; y el de Scott (2008), que permite analizar los vehiculos y pilares
institucionales. El estudio de caso pone de manifiesto que, debido a los valores y creencias
institucionalizadas, la forma de contratacion de los prestadores de servicios continué siguiendo
los mismos moldes del sector pablico, incluso después de la privatizacion de la empresa. Sin
embargo, paulatinamente, la compafiia viene cambiando la forma de contratacion e
instituyendo nuevas formas de evaluacién y seguimiento de proveedores. Como conclusién del
proceso de institucionalizacion, se puede decir que éste ha evolucionado como resultado de la
presion regulatoria, que fue muy fuerte desde la privatizacion, debido al hecho de que la
organizacion, para convertirse en privada, tuvo que adaptarse al mercado. Ademas, se observd
un isomorfismo entre las practicas y procedimientos de Eletriklight y sus contratistas, a
medida que muchas de las relaciones se fueron volviendo de largo plazo.

Palabras clave: Relacion Interorganizacional; Tercerizacion; Mecanismos de control de
gestion; Teoria institucional; Sector eléctrico.

1 INTRODUGAO

Neste artigo entende-se relacionamento interorganizacional> como sendo 0s
relacionamentos formais, ndo baseados em patrimonio liquido e contratuais, entre partes
autdbnomas legalmente. Trata-se de tipos de relacionamento que contém uma forte conotagédo
estratégica e demandam mecanismos para que ocorram de maneira orientada e consistente.
Este tipo de relacionamento impulsiona o processo de mudancga nas organizacgdes incluindo o
de mudanca na contabilidade gerencial.

Uma vez que as empresas celebram este tipo de relacionamento elas
consequentemente adaptam suas atividades e recursos para se adequar umas as outras. Sendo
assim ha fluxos regulares de informacdes laterais fazendo com que 0s processos gerenciais
transcendam as barreiras da entidade juridica das organizacdes (HOPWOOD, 1996).

Desta forma, as empresas participam ao mesmo tempo de relacbes horizontais e
verticais, que criam desafios para o controle e gerenciamento da cadeia (MAHAMA, 2006),
como por exemplo, o desenvolvimento de técnicas de contabilidade gerencial apropriadas ao
relacionamento interorganizacional devido a visdo hierarquica (HOPWOOD, 1996). Contudo,
esses sistemas de controle gerencial podem influenciar dimensfes de cooperagdo, como o
compartilhamento de informacdes, a resolucdo de problemas e incentivos a adaptacdo, e, em
ultima instancia, o desempenho de relagBes interorganizacionais (GRAFTON; MUNDY,
2009; DEKKER; DING; GROOT, 2016). Desta forma, como efeitos destes relacionamentos
pode-se citar o remanejamento estrutural e acfes antecipadas, e a pratica, em termos de
formas de interaces que tem se desenvolvido (HAKANSSON; LIND, 2007).

A contabilidade interorganizacional impde um desafio para a pesquisa e pratica
contébil, que historicamente estava focada no controle e na coordenagdo intra-organizacional
(THRANE; HALD, 2006). Do ponto de vista tedrico modelos existentes tem se desenvolvido
no sentido de compreender como o ambiente interorganizacional funciona ou como, de forma
normativa, esse ambiente poderia ser desenhado. Os 0rgédos intervenientes e as empresas tém

2Também tratado como relacionamento entre empresas, formas organizacionais hibridas, network, joint ventures,
aliancas estratégicas, licenciamento tecnoldgico, consércio, parceria estratégica, relacionamento na cadeia de
suprimento, relacionamento de negdcios e terceirizagdo (MAHAMA, 2006; KRAUS; LIND, 2007; CAGLIO;
DITILLO, 2008).
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usado, ao menos ocasionalmente, esses modelos para examinar seus provaveis cursos de agao.
Assim, tanto modelos descritivos, como normativos de comportamento interorganizacional
podem ser encontrados. O ambiente interorganizacional surgiu exatamente da combinacéo
entre experiéncia e modelos tedricos. Por outro lado, a influéncia mista da préatica e da ciéncia
torna mais dificil a analise das conexdes entre contabilidade e ambiente interorganizacional.
(HAKANSSON; LIND, 2007).

Desta forma, a Teoria Institucional tem auxiliado os estudos a respeito da
contabilidade interorganizacional, a compreender, por exemplo, como se (re) estrutura o
campo organizacional, apresentando mudancas nas praticas interorganizacionais, tais como o
surgimento dos centros de servicos compartilhados como uma alternativa a terceirizacoes
(HEBERT; SEAL, 2012); quais fatores que possibilitam a adocdo de préaticas e sistemas
interorganizacionais (TEO; WEI; BENBASAT, 2003); e como diferentes fatores
institucionais afetam o uso de préticas visando a continuidade a longo prazo (CHRIST, 2014).

Contudo, no Brasil o uso dessa teoria para o estudo de relacdes interorganizacionais
ainda é embrionario. Levantamentos recentes sobre o uso da Teoria Institucional em
contabilidade, como em Soeiro (2015), apontam para a ampliacao/aplicacdo desta teoria em
varios contextos, incluindo a contabilidade interorganizacional mais perceptivel a nivel
internacional. No Brasil, no entanto, ainda € um tema pouco explorado sob a perspectiva da
teoria institucional. Referentes ao assunto pesquisas como a de Costa e Lopes (2012) mostram
como se modificaram o0s mecanismos de controle gerencial no relacionamento
interorganizacional.

Desta forma, esta pesquisa tem por objetivo analisar como foram institucionalizados
0s mecanismos de controle gerencial implementados no relacionamento da empresa-caso
estudada (que recebeu o codinome de Eletriklight) e as empresas terceirizadas com as quais
mantém relacionamentos. Para tanto foram escolhidos os modelos de Broom e Selznick
(1963), que possibilita analisar os processos de institucionalizacdo, e Scott (2008), que
permite analisar os veiculos e pilares institucionais.

A opcéo pelo primeiro modelo se deu devido a sua concepgéo ter se dado ao analisar
associagOes, e nos parece bastante adequado ao relacionamento entre empresas, sobretudo, a
terceirizacdo, objeto de estudo deste artigo. No que tange ao segundo, sua escolha se deu
devido a sua abordagem analitica para analisar as instituicdes, subdividindo-as em trés pilares:
regulatério, normativo e cognitivo-cultural, que a nosso ver possibilitam entender como o
processo de mudanca nos mecanismos de controle gerencial ocorreu.

Desta forma, ao combinar as duas perspectivas tedricas, buscamos avaliar como as
normas, valores e crencas de uma organizacdo interferem na adocdo de ferramentas do
controle gerencial no gerenciamento do relacionamento com empresas terceirizadas,
respondendo a seguinte questdo de pesquisa: como ocorreu a institucionalizacdo dos
mecanismos de controle gerencial no relacionamento entre Eletriklight com empresas
terceirizadas? Para clarear a resposta desta pergunta, dividimo-la em duas perguntas mais
especificas relacionadas com cada um dos modelos tedricos adotados: (i) como 0s processos
de institucionalizagdo presentes em Broom e Selznick (1963) estavam presentes no caso? E
(if) como os pilares e veiculos institucionais descritos por Scott (2008) contribuiram para o
processo de institucionalizagdo?

Contudo, vale destacar que cada uma das organizacdes possui seus valores e crengas,
ou suas logicas de como as coisas devem funcionar que pode ser diferente em cada
contexto/setor. Desta forma, neste artigo analisa-se, atraveés de um estudo de caso com uma
empresa do setor elétrico — tratada neste artigo como Eletriklight, por questdes de
confidencialidade, uma empresa de grande porte que foi privatizada nos anos 2000, a qual
possui com diversos fornecedores envolvidos em uma série de atividades diretamente ou
indiretamente relacionadas ao seu processo produtivo, tais como constru¢do, manutengéo e
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reparo de estacOes e subestacdes, por exemplo. E devido a isto, possui mecanismos de
controle gerencial laterais implementados entre 2009 e 2011, sendo assim, tendo assim a
oportunidade de estudar sua institucionalizacéo.

ApOls esta contextualizacdo da pesquisa e exposicdo do objetivo proposto, esta
pesquisa ainda contempla uma revisdo sobre a contabilidade em um ambiente
interorganizacional (secdo 2); também é apresentado o modelo de institucionalizacao utilizada
na analise desta pesquisa (secdo 3), os procedimentos metodoldgicos (secdo 4), em seguida 0s
achados do caso analisado (secdo 5) e por fim as discussdes e conclusdes (secao 6).

2 A CONTABILIDADE EM UM AMBIENTE INTERORGANIZACIONAL

Existe uma interessante similaridade entre a contabilidade e o ambiente
interorganizacional. Ambos sdo fendmenos complexos que tem se desenvolvido em um
processo onde a experiéncia de empresas tem sido combinada com interpretacGes tedricas e
modelos normativos (HAKANSSON; LIND, 2007).

A contabilidade, a informacdo, a eficiéncia e formas de coordenacdo tém estado
intimamente relacionadas (TOMKINS, 2001). Métodos contébeis podem auxiliar no
desenvolvimento e na coordenacdo de relacionamentos entre empresas. Por outro lado, tal
coordenacdo pode causar um problema do ponto de vista contabil, na medida em que a
contabilidade contemporanea depende de entidades definidas, limitadas. As novas formas de
coordenacdo ultrapassam as fronteiras claramente definidas que a contabilidade pressupde e
requer (HAKANSSON: LIND, 2004).

O fato é que o papel da contabilidade gerencial vem se desenvolvido em resposta as
necessidades das organizagdes para enfrentar os desafios de operar em ambientes incertos
(CHENHALL; MOERS, 2015) e também estd mudando em razdo do controle para além das
fronteiras das organizacGes (GIETZMANN, 1996). Por isto vem se ampliando a gestdo da
cadeia de suprimentos (KILDOW, 2011), como exemplo da gestdo interorganizacional de
custos (FAYARD et al., 2014) e avaliacdo de desempenho interorganizacional (DEKKER;
DING; GROOT, 2016), que demandam mais atencdo para os contratos (MINNAAR et al.,
2016; HANDLEY; ANGST, 2015).

Ao decidir o que deve ou ndo ser contratado este papel é muito mais complexo que
apenas calcular os custos de producdo e compara-los com o preco de mercado. Decisbes sobre
comprar ou fazer sdo decisdes de natureza estratégica. A contabilidade gerencial deve ter um
papel critico de apoio no debate estratégico referente a quais subcomponentes dos produtos
podem ser terceirizados e quais devem ser desenvolvidos na prépria empresa

Teorias cientificas e modelos tém sido desenvolvidos direcionados a forma como as
empresas funcionam e trabalham, levando em conta o crescimento da experiéncia daqueles
engajados nos negécios. Dessa forma, a contabilidade que é aplicada hoje é resultado de uma
mistura de experiéncias empresariais e conselhos normativos e modelos originados de estudos
cientificos (HAKANSSON: LIND, 2007).

A contabilidade, como afirma Tomkins (2001), possui um papel fundamental na
formacdo de relacionamentos e as técnicas contabeis existentes ainda sdo adequadas as
aliancas e redes de negocios, ndo havendo razdo para o desenvolvimento de novas técnicas
contabeis. Apesar disso, Hakansson e Lind (2004) mostram que nem a informacéo contabil
coletiva, nem os orgcamentos interorganizacionais, nem analises de custos, nem o open-book
ou o custo alvo tém sido utilizados nos relacionamentos. Assim, os tomadores de decisdes nao
tém obtido e nem utilizado informacdes contabeis formalizadas sobre o relacionamento com
Seus parceiros.

N&o obstante, a contabilidade pode ser conceituada como um ator ajudando a mediar,
dar forma e construir relacionamento interorganizacionais por meio de mecanismos de
controle. A contabilidade pode ajudar a construir relacionamentos entre empresas, na medida
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em que estabelece o que pertence ao passado e que consiste no futuro, define o que vem antes
e 0 que vem depois, elabora balangos, classifica os fatos cronologicamente e impde seu
proprio tempo e espaco (MOURITSEN; THRANE, 2006).

A contabilidade pode ser vista, ainda, como forma de aconselhamento sobre o
estabelecimento ou ndo de relacionamentos entre empresas; e como sinalizacdo e construcao
de confianca entre as partes. Para tanto, a contabilidade atua compensando expectativas
legitimas negativas e ajudando a criar expectativas positivas acerca da habilidade,
benevoléncia e integridade da outra parte do relacionamento. O uso da contabilidade é
fortalecido por decisdes locais de mostrar comprometimento no relacionamento
(VOSSELMAN; VAN DER MEER-KOOISTRA, 2009).

A forma como as empresas se relacionam umas com as outras € resultado de
experiéncias tidas por todas as empresas que tiveram acordos com outras empresas ao longo
das dltimas décadas. Ao longo dos anos, as empresas tentaram diferentes formas de se
relacionar umas com as outras. Isso teve dois efeitos. Um é que este relacionamento tem
afetado o mundo onde elas estdo vivendo através dos efeitos do remanejamento estrutural e
acOes antecipadas. O outro efeito € a pratica, em termos de formas de interacGes que tem se
desenvolvido (HAKANSSON; LIND, 2007). Como afirma Thrane e Hald (2006), a
contabilidade interorganizacional imp&e um desafio para a pesquisa e pratica contabil, que
historicamente estava focada no controle e na coordenacao intra-organizacional.

Do ponto de vista tedrico, modelos existentes tem se desenvolvido no sentido de
compreender como o ambiente interorganizacional funciona ou como, de forma normativa,
esse ambiente poderia ser desenhado. Os 6rgdos intervenientes e as empresas tém usado, ao
menos ocasionalmente, esses modelos para examinar seus provaveis cursos de agdo. Assim,
tanto modelos descritivos como normativos de comportamento interorganizacional podem ser
encontrados. O ambiente interorganizacional surgiu exatamente da combinacdo entre
experiéncia e modelos tedricos. Por outro lado, a influéncia mista da pratica e da ciéncia torna
mais dificil a analise das conexfes entre contabilidade e ambiente interorganizacional.
(HAKANSSON; LIND, 2007).

Desta forma, a Teoria Institucional tem auxiliado os estudos a respeito da
contabilidade interorganizacional, a compreender, por exemplo como se (re)estrutura 0 campo
organizacional, apresentando mudancas nas praticas interorganizacionais, tais como o
surgimento dos centros de servicos compartilhados como uma alternativa a terceirizagoes
(HEBERT; SEAL, 2012); quais fatores que possibilitam a ado¢do de praticas e sistemas
interorganizacionais (TEO; WEI; BENBASAT, 2003); e como diferentes fatores
institucionais afetam o uso de praticas visando a continuidade a longo prazo (CHRIST, 2014).

3 O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO E OS VEICULOS E PILARES
INSTITUCIONALIS
3.1 O modelo tedrico de Broom e Selznick (1963)

Broom e Selznick (1963) classificaram quatro processos de institucionalizacdo, quais
sejam: (1) a formalizacgéo; (2) a automanutencdo e o conservadorismo; (3) a infusdo de valor e
(4) o desenvolvimento de uma composi¢do e uma base social distinta. Estes processos foram
estudados, em especial, no caso das associa¢fes, muito embora possam ser utilizados para
todos os tipos de organizagdes, e nos parecem bastante adequados ao relacionamento entre
empresas, sobretudo, a terceirizacdo, objeto de estudo deste artigo. Os quatro processos de
institucionalizacédo apresentados por Broom e Selznick (1963) séo detalhados a seguir:

O primeiro processo de institucionalizacdo, (1) a formalizacdo, diz respeito ao
desenvolvimento de organizacdes formais que emergem das praticas informais. A integracdo
social ¢ mais diretamente promovida por planos de coordenagdo e comunicacdo do que por
acordos sociais espontaneos. O segundo processo, (2) o0 da automanutencdo e
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conservadorismo, indica que o0s objetivos de uma organizacdo requerem uma certa
permanéncia e estabilidade. Assim, hd uma necessidade de acomodar interesses internos e se
adaptar a forcas externas através: (a) da manutencdo da organizagdo como operante, (b) da
minimizacdo dos riscos e (c) do atingimento de objetivos de longo-prazo em detrimento aos
de curto-prazo. O terceiro processo, (3) o da infusdo de valor, diz respeito ao valor e
identificacdo dos individuos com a organizacdo. Talvez o mais significativo sentido da
palavra institucionalizar seja infundir com valor (SELZNICK, 1984). Valor, segundo Scott
(2008, p. 51) consiste “na concepcdo do escolhido ou do desejavel, juntamente com a
construcdo de padrfes com 0s quais estruturas existentes ou comportamentos podem ser
comparados ou acessados”. A infusdo de valor ocorre quando um individuo, segundo
Broom e Selznick (1963), identifica-se com uma organizacdo ou se habitua aos seus
métodos ou funde sua personalidade com a da organizagdo, a considerando um valoroso
recurso de satisfacdo pessoal. O quarto e Ultimo processo de institucionalizacdo citado
por Broom e Selznick (1963) corresponde ao (4) desenvolvimento de uma composicdo
social e uma base social distintas. As organizacfes, conforme Broom e Selznick (1963)
tomam diariamente diversas decisfes, algumas delas ndo possuem efeitos permanentes na
estrutura ou método, mas outras ddo a organizacgdo um carater especifico, afetando,
inclusive, a sua composicdo social, que consiste nas pessoas e nas suas tradicOes,
conhecimentos, habitos etc. A base social de uma organizacdo esta relacionada com a
composicao social, mas a base social indica a clientela, os fornecedores, a comunidade em
geral, a qual a organizacdo esta relacionada e de cujo apoio possui dependéncia (Selznick,
1984).

3.2 O Modelo Tedrico de Scott (2008)

Scott (2008) identificou veiculos e pilares institucionais que conduzem as
instituicdes e que influenciam como se dard os processos de institucionalizacdo. Os veiculos
institucionais sdo importantes na medida em que permite conhecer a forma como as
instituicdes mudam, se por caminhos convergentes ou divergentes, e como as ideias se
movem através do tempo e espaco e quem ou O qué estdo transportando tais ideias
(SCOTT, 2008). Em relacdo a isto, o autor identificou quatro veiculos: (i) sistema
simbolicos, (ii) sistemas relacionais, (iii) rotinas e (iv) artefatos.

Os (i) sistemas simbolicos correspondem ao conjunto de regras, valores e normas,
classificacdes, representacdes, modelos, esquemas, protétipos e roteiros que guiam o
comportamento. Os (ii) sistemas relacionais sdo veiculos que se baseiam em interagdes
padronizadas conectadas a redes de posi¢fes sociais ou de papéis sociais. As (iii) rotinas séo,
conforme Scott (2008), veiculos que se baseiam em acdes padronizadas que refletem os
conhecimentos tacitos dos atores — habitos e procedimentos profundamente arraigados
baseados em conhecimentos e crencgas desarticulados. E por fim os (iv) artefatos podem ser
descritos como “um discreto objeto material, conscientemente produzido ou transformado
pela atividade humana, sob a influéncia do ambiente fisico e/ou cultural” (SUCHMAN, 2003,
p. 98).

No que tange aos pilares institucionais, Scott (2008) identificou trés pilares
institucionais: (i) pilar regulativo, (ii) pilar normativo, e (iii) pilar cognitivo-cultural, que
podem ser vistos como trés facetas contribuindo, de forma independente, mas complementar,
para uma poderosa modelagem social. Nesta abordagem integrativa, segundo Scott (2008), as
instituicdes parecem ser sistemas determinados, no sentido de que san¢fes mais pressdes por
conformidade, mais recompensas diretas, mais valores, agem geralmente juntos para dar uma
forca ao sistema de significados.

No (i) pilar regulativo as instituicdes limitam e regularizam o comportamento. O
processo regulatorio envolve a capacidade de estabelecer normas, inspecionar a conformidade
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de terceiros a estas normas e manipular recompensas e puni¢des, com a finalidade de
influenciar comportamentos futuros. No (ii) pilar normativo, as regras normativas introduzem
uma dimensdo prescritiva, avaliativa e obrigatoria na vida social. As regras podem ser
formalmente construidas e ha um pensamento generalizado de que as organizacdes seguem
regras e de que 0s comportamentos organizacionais sdo, em sua maior parte, especificados por
procedimentos operacionais padrées (SCOTT, 2008). E no (iii) pilar cognitivo-cultural,
visa-se uma distincdo entre organizagdo e ambiente. Neste contexto, crencas e cultura
sdo fundamentais as organizacdes. A perspectiva cultural do sistema cognitivo-cultural
foca nas facetas semidticas da cultura, tratando-as como crencas subjetivas e como sistemas
simbolicos objetivos e externos. Scott (2008) reconhece 0s processos interpretativos internos
como modelados por estruturas culturais externas. Scott (2008) afirma ainda que os
elementos culturais variam de acordo com o grau de institucionalizacdo, com sua ligacéo
com outros elementos, com seu envolvimento com rotinas e esquemas organizacionais e com
crencas.

4 METODOLOGIA E CONTEXTUALIZACAO DO CASO

Inicialmente, cabe-se contextualizar a empresa em estudo. A Eletriklight possui uma
estrutura fisica bastante abrangente, envolvendo diversos prédios fisicos. Além da sede, a
empresa possui 7 filiais. Do ponto de vista de estrutura interna, a empresa € dividida em 98
unidades (que s@o subdivisbes dos departamentos), 25 departamentos, 7 (sete)
superintendéncias, 4 (quatro) diretorias e 1 (uma) presidéncia.

Eletriklight é uma empresa de grande porte, bem estruturada e organizada, que nos
ultimos anos melhorou seu rating junto as agéncias classificadoras de risco de crédito
internacionais, além de ter expandido suas atividades nas regides onde atua. Suas relacdes
com terceiros para servicos e obras sdo da ordem de R$ 500,00 milhdes, o que abrange cerca
de 20% de sua receita operacional liquida, tendo, portanto, interesse na melhoria dos
relacionamentos com as empresas terceirizadas. Desta forma desde 2006 ela vem
implementando e melhorando os fluxos laterais de informagdes com controles gerenciais.
Sendo assim, para uma melhor compreensdo do processo de institucionalizacdo desses
controles gerenciais, foi necessario um estudo em profundidade.

Desta forma, optou-se por conduzir um estudo de caso em Eletriklight, baseado em no
uso de multiplos tipos de evidéncia como documentos, entrevistas e a observagdo direta. A
coleta dos dados foi conduzida em um periodo de um ano e quatro meses coletando
documentos e realizando entrevistas em campo formais, além de conversas informais entre
outubro de 2010 e janeiro de 2012.

As entrevistas foram realizadas em dois momentos: (i) no contato inicial para
identificar se a empresa possuia as caracteristicas necessarias ao objeto de estudo, bem como
estabelecer um cronograma e um compromisso formal de realizagcdo da pesquisa na
empresa, e (ii) realizacdo das entrevistas semiestruturadas. Desta forma, foram realizadas
ao todo foram realizadas 28 (vinte e oito) entrevistas, sendo 26 (vinte e seis) entrevistas
realizadas com os funcionarios de diferentes areas — contabil-financeira, gestdes de
contratos, suprimentos, servicos e redes, operacdo de sistemas, perdas, operacdo e
manutencdo, planejamento e investimento, e planejamento e controle — e niveis hierarquicos
— gerentes, gestores, analistas e superintendentes — da Eletriklight e 2 (duas) entrevistas
realizadas com os diretores de empresas que prestam servicos a Eletriklight. As entrevistas
levaram entre 20 minutos e duas horas e meia, totalizando mais de 28 horas de gravacéo.

Vale ressaltar que as primeiras entrevistas realizadas na empresa ndo foram gravadas,
tendo em vista que visavam estabelecer um contato inicial com membros da empresa e
conhecer genericamente os aspectos da empresa que diziam respeito a este trabalho. Assim, 0s
entrevistados foram incentivados a falarem livremente e foram realizados anotacbes e
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memorandos, no intuito de captar as palavras e informagdes mais relevantes fornecidas pelos
entrevistados. N&o obstante, apds estes contatos iniciais, as demais entrevistas foram todas
gravadas e transcritas para posterior andlise. Os entrevistados se mostraram bastante
receptivos a pesquisa e solicitos quanto ao fornecimento de explicacfes e documentos.

Durante esta pesquisa foram tomadas diversas medidas no sentido de proporcionar
confiabilidade e validade a investigacdo. No estagio inicial da pesquisa de campo foi
elaborado um protocolo de estudo foi elaborado para guiar a coleta de dados (YIN, 2010).
Um roteiro de entrevista foi elaborado durante o estagio exploratério da pesquisa
(SILVERMAN, 2006). Vale ressaltar que nesta pesquisa foram elaborados diferentes
roteiros de acordo com as areas e o nivel hierarquico dos entrevistados. Além disso, 0s
roteiros eram aplicados de forma flexivel, com o intuito de manter a entrevista aberta e
capturar novas perspectivas ou informacgdes importantes que pudessem surgir durante a
entrevista.

Para analisar os dados evocamos a perspectiva teorica de Broom e Selzinick (1963) e
scott (2008), para esclarecer o processo de institucionalizacdo dos mecanismos de controle
gerencial interorganizacionais existentes em Eletriklight. Os resultados sdo apresentados na
proxima secao.

5 O CASO ELETRIKLIGHT

A partir das visitas realizadas a empresa e das entrevistas efetuadas, observou-se que
as areas que sdo de maior interesse para esta pesquisa sdo as Superintendéncias de
Planejamento e Controle e a de OperacGes. Com estas superintendéncias foi firmado um
acordo formal baseado no protocolo ético redigido para esta pesquisa. Contudo, sempre que
necessario, foram consultadas outras superintendéncias, departamentos e unidades por
intermédio dos gestores das areas supracitadas. Isto ocorreu porque se buscou, no intuito de
obter uma visdo geral da empresa e do funcionamento das atividades que sdo terceirizadas,
entrevistar funcionarios de cada uma das atividades terceirizadas e monitoradas no DGC
(Departamento de Gestdo de Contratos), quais sejam: (1) Corte e Religagéo, (2) Ligacdo Nova
e Construcdo, (3) Inspecéo e Fraude e (4) Manutencéo.

Antes da criagdo do DGC, em novembro de 2006, os contratos eram controlados pela
area de suprimentos onde comeca todo o processo de contratacdo, coleta de precos e defini¢éo
das especificacdes técnicas. Entretanto, segundo relatos de funcionérios, apenas no final de
2009, trés anos apoés sua criacdo, é que o departamento comegou a participar do processo de
contratacdo. Hoje, os contratos continuam na &area de suprimentos, durante o processo de
contratacdo, mas no momento em que o0 contrato é estabelecido e firmado, as areas usuarias
daquele contrato passam a acompanhar o contrato.

O DGC acompanha atualmente cerca de 100 (cem) contratos. Como algumas empresas
possuem mais de um contrato, o total de fornecedores que sdo acompanhados por esta area
corresponde a aproximadamente 50 empresas (47 empresas no decorrer da pesquisa).

Devido a isto em 2009 o DGC da empresa, comecou a utilizar de mecanismos de
controle gerencial como o indicador de capital social minimo empregado pela administracdo
publica que consiste no valor do capital social da contratada dividido pelo valor contrato. De
acordo com a Lei 8.666/93 aplicada & administracdo publica, tal indicador deve ser igual ou
superior a 10% para que possa haver contratacdo. Nas palavras de uma das entrevistadas:

A gente quis fazer semelhante ao que administracdo publica faz,
porque a Eletriklight ja foi publica, entdo a gente pega o Capital
Social, como a Lei 8.666/93, e vé quantos por cento ele tem (Sujeito
4, Analista do DGC).
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Entretanto em 2010, a empresa passou a realizar analise de indicadores provenientes
do Balanco Patrimonial, Demonstracdo do Resultado e Fluxo de Caixa das empresas
prestadoras de servicos com as quais celebra contrato. Além destas demonstracdes foram
exigidos as prestadoras de servicos que estavam concorrendo para serem contratadas, o
contrato social e uma planilha contendo os gastos a serem realizados no decorrer da execugéo
daquela obra ou servico a ser contratada.

Esses indicadores econdmico-financeiros elaborados sdo acompanhados em uma
planilha a parte, ndo integrada aos outros sistemas que a empresa utiliza como o CAD
Terceiros, SAP-R3, entre outros.

Desta forma, a avaliacéo é dividida em trés partes: (a) analise do curriculo da empresa
e de responsaveis técnicos pelos servicos a serem executados e de registros e atestados legais
emitidos pelo CREA e outros orgaos relativos a prestacdo de servicos; (b) obrigacGes legais,
tais como certidBes negativas e comprovacgdes de regularidades com 6rgdos governamentais e
obrigacOes trabalhistas, previdenciarias e fiscais; e (c) analise financeira da prestadora de
servigos. As pontuacdes para cada um dos trés itens possuem o seguinte peso: 20% a primeira
parte, 40% a segunda parte e 40% a terceira parte.

Do total de pontos obtidos atraves da analise financeira, tem-se que 50% referem-se a
nota obtida através do uso de diversos indicadores e os outros 50% referem-se & nota obtida
com o indicador obtido com a divisao do valor contratado pelo capital social.

E interessante observar que a escala de pontos dada ao indicador relativo ao capital
social esta estabelecida da seguinte forma: se o capital social for igual ou superior a 10% do
valor do contrato, a empresa obtém a pontuacdo maxima, caso contrario, a pontuacao vai
diminuindo, em uma escala cuja classificacao vai de “excelente” a “insuficiente”. Sendo que a
recomendacdo dada no processo de andlise financeira é que caso o indicador relativo ao
capital social ndo obtenha a pontuacdo maxima a empresa devera ser desabilitada a concorrer
NO Processo para a contratacao de seus servigos.

Contudo, na pratica isso € algo dificil de ocorrer, conforme o depoimento de uma das
funcionarias sobre empresas que deveriam ter sido desabilitadas e ndo foram:

Eu informo tudo, mas como estas empresas sdo muito antigas, ja
prestam servico aqui ha muito tempo [...] entdo, as vezes, uma
empresa que tem um capital baixo, como esta daqui que ficou da
outra vez, mas que estd na Eletriklight ha vinte anos, ai eles ndo
desabilitam (Sujeito 4, Analista do DGC).

O que se observou € que houve casos em que as empresas com um percentual de
capital social inferior a 10% do valor do contrato foi desclassificada, mas ndo propriamente
em funcdo deste indicador, mas sim, por conta de uma séria de outras razdes, como por
exemplo, desempenho financeiro e operacional ruim. Da mesma forma, também se observou
que houve casos em que o valor do capital social foi aumentado para atender a exigéncia. No
entanto, segundo os relatos dos entrevistados, esta avaliacdo financeira que vem sendo feita
tem sido considerada na contratacdo das empresas. Nao de forma deterministica, mas tem sido
um sinalizador para a diretoria da Eletriklight de que determinada empresa podera acarretar
prejuizos se contratada, conforme narrou o Sujeito 4.

A empresa realmente vai ser desabilitada quando a gente chegar
aqui nos indicadores, eu pego o balango, monto aqui e sai dando,
pode ver que aqui também ele tem de zero a cinco pontos. Se
tudo for muito ruim, lucro negativo, o passivo circulante
monstruoso, ai aqui tiver zero, ai a gente vai sinalizar e 0 povo
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vai ver que a situacdo da empresa ndo est4 nada bom (Sujeito 4,
Analista do DGC).

Como consequéncia, ha relatos que de empresas que possuiam capital social baixo e
decretaram faléncia. Em funcéo disso a Eletriklight precisou arcar com prejuizos financeiros,
uma vez que responde solidariamente por seus prestadores de servicos. Uma provavel causa
disto é que as auditorias realizadas ap0s a contratacdo sdo focadas em aspectos trabalhistas e
previdenciarios, e de qualidade dos servigos. Porém, ndo sdo solicitadas as Demonstracdes
Financeiras auditadas para as prestadoras de servigo. Assim, embora o DGC tenha comegado
a avaliar financeiramente as prestadoras de servicos, percebe-se uma desconfianca
generalizada nas informacgdes e demonstracGes contabeis enviadas das prestadoras para a
Eletriklight, conforme pode ser observado no relato de um funcionario:

Fiscaliza mais a parte trabalhista, o passivo que nos temos.
Com relacdo, a saber, se ela é saudavel financeiramente, nao
temos auditoria. E uma falha, ndo temos essa auditoria, apesar
de haver dois contadores (Sujeito 12, Analista do DGC).

Eu pedi ajuda ao pessoal 14 de cima, que é a contabilidade
financeira e eles ndo tem muito tempo, e eu também como ndo sou
contadora e ndo sei quais sdo os indicadores que o pessoal do
setor utiliza, ai eu fico meio perdida e ndo confio (Sujeito 4,
Analista do DGC).

Conforme depoimentos, tanto de funcionarios da Eletriklight, quanto dos préprios
terceirizados, mesmo as prestadoras de servicos classificadas como de grande porte, de acordo
com o faturamento, ndo possuem sistemas internos de contabilidade, nem informacdes
contdbeis auditadas. Ao invés disso, terceirizam a sua contabilidade apenas para fins de
imposto de renta e ndo para fins gerenciais, como é possivel observar no relato abaixo:

Olha, a maioria (das prestadoras de servicos) é contribuinte de
lucro presumido... entdo, eles estdo pagando sobre o
faturamentol...] se fizesse pelo lucro real, era mais facil para
gente levantar (informacgdes contébeis), mas eu ndo sei até quanto
a gente deveria entrar ai, porque ai € um particular deles.
Despesas e receitas € deles.. o que eu iria olhar na
contabilidade? Olhar se as demonstracfes contabeis sdo reais ou
ndo. SO que eu sei que ndo sdo, de antemao eu sei que nao sao,
por conta do préprio sistema de apuracdo deles, que é o lucro
real, que ndo precisa ter o documento. Se paga alguma coisa, nao
esta la registrado (Sujeito 13, Analista do DGC).

A seguir sdo apresentados os principais resultados apresentados a luz da Teoria
Institucional. Sendo assim, encontra-se dividido em dois itens. No primeiro item s&o
apresentados os processos de institucionalizagdo, de acordo com Broom e Selznick (1963),
encontrados na Eletriklight, bem como de que forma itens como incentivo, comunicacao,
controle e estabilidade estdo presentes no relacionamento da Eletriklight com empresas
terceirizadas. No segundo item sdo expostos os veiculos e pilares institucionais, conforme
Scott (2008), identificados no relacionamento entre a Eletriklight e seus terceirizados. E, por
fim, o terceiro item traz os tipos de controle identificados no relacionamento da Eletriklight
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com empresas terceirizadas seguindo classificacGes baseada na Teoria Institucional.

5.1 Processos de institucionalizagao na Eletriklight

Com base nos conceitos de Broom e Selznick (1963) foi elaborada a Tabela 1, com o
objetivo de identificar os processos de institucionalizacdo da Eletriklight no que tange o
relacionamento desta com as empresas terceirizadas. Pode-se perceber que sdo
complementares e relevantes no desenvolvimento das atividades da empresa como um todo.
Por outro lado, implicam em pressdes que, com o passar do tempo, proporcionam ajustes

entre 0s proprios processos.

Tabela 1 - Processos de Institucionalizacdo no Relacionamento da Eletriklight com Fornecedores

PROCESSOS DE

INSTITUCIONALIZAGCAO

FATORES CHAVES

EXEMPLOS

Formalizacéo

Regras e limitacGes

Especificagbes contratuais/normas operacionais e
de qualidade/monitoramento e auditoria dos
fornecedores para verificacdo de conformidades.

Automanutencao e
Conservadorismo

Manutencéo da
organizacdo, minimizagao
de riscos, priorizacéo de
objetivos de longo prazo

Propaganda Institucional sobre a¢6es
positivas/preocupagdo com a imagem e a
qualidade dos servicos prestados.

Infusdo de Valor

Habituacdo e identificacdo
dos individuos com a
organizacdo

Quebra de valores em funcédo de demissdes de
pessoal e modificagBes frequentes na hierarquia e
cargos.

Desenvolvimento de Base
e Composicao Social
distintas

Os métodos e pessoas que
compBem a organiza¢do
passam a refletir as
caracteristicas sociais da
base social da organizagéo
(fornecedores, clientes e
comunidade).

Relacionamentos de longo prazo com
fornecedores/procedimentos e indicadores
utilizados pela composicao social aplicados de
forma semelhante a base social, que, por sua vez,
sdo procedimentos amplamente aceitos na
comunidade e empregados também por
concorrentes.

Fonte: Elaboragéo dos autores.

A Eletriklight tem tido uma trajetéria de mudanca desde que o processo de
privatizacdo se iniciou e é esperado que algumas mudancas sejam lentas. As pessoas e 0
modelo de gestdo foram se ajustando paulatinamente em decorréncia de diferentes pressoes.
Embora, como observado na Tabela 1, a Eletriklight empregue uma série de normas e
procedimentos operacionais institucionalizados, provenientes da época em que a Eletriklight
ainda era uma empresa estatal, 0 que tem se verificado é que muitos dos valores infundidos
tém sido quebrados em funcdo de demissdes e modificagbes nos cargos da empresa, que
comegaram a ocorrer apés a privatizacdo da Eletriklight e que foram verificadas no decorrer
desta pesquisa, bem como em funcdo de modificagdes nas composicdes acionarias do Grupo
ao qual a Eletriklight pertence, tendo havido recentemente aumento da participacéo do capital
internacional no Grupo, que passou de menos de 40% para 60% do capital social do Grupo.
Assim, o controle do Grupo que antes pertencia a empresas publicas, passou a ser de um
Grupo Europeu. Estas modificagdes tém influenciado sobremaneira as praticas da empresa.

Além disso, dois tipos de alteragdes relevantes foram a criacdo de um departamento
especifico para lidar com os contratos mais importantes com empresas terceirizadas (0 DGC)
e as modificagdes ocorridas no quadro de pessoal da Eletriklight, que trouxeram novas ideias
no gerenciamento de relacionamentos com as empresas terceirizadas, ideias estas que
propiciaram a elabora¢do de novos contratos e o estabelecimento de novas regras e normas
operacionais, conforme narrativa de um funcionério:

Comecou a sentir necessidade de fazer um controle maior sobre estes
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contratos, porque 0 gestor, como estd muito no operacional, ele
queria tomar conta do contrato, mas como nao tinha perna para isso.
J& a &rea de suprimento ndo tinha a responsabilidade de tomar conta
deste contrato... entdo ficava esta lacuna, entdo surgiu esta
necessidade, o departamento foi instituido e a gerente inicial veio com
varias ideias e propostas de tentar controlar estes contratos... uma
destas ideias foi 0 acompanhamento da documentagéo trabalhista,
que hoje é feito no departamento (Sujeito 6, Gerente do Departamento

Contébil).

Ainda com base na proposta de Broom e Selznick (1963), foi elaborada a Tabela 2,
que mostra o relacionamento da Eletriklight com os terceirizados no que tange quatro itens
fundamentais ao processo de institucionalizacdo, quais sejam: incentivo, comunicacao,
controle e estabilidade. Percebe-se que um traco relevante nesse contexto é a necessidade de
dispor de um discurso de relacionamento de longo prazo, que tem consequéncias sobre a
maneira de atuar, no dia-a-dia das organizacoes.

Tabela 2 - Relacdes Sociais e Organizacdo Efetiva na Relacédo da Eletriklight com Terceirizados

INCENTIVO
(1)

COMUNICACAO
(2)

CONTROLE (3)

ESTABILIDADE (4)

Identificacdo
das empresas
terceirizadas
com algumas
metas e
objetivos
operacionais da
Eletriklight.

Socializagdo

O acesso dos
terceirizados a
decisdes estratégicas
da Eletriklight é
bastante limitado. Os
niveis hierérquicos
mais altos da
Eletriklight ndo
parecem ter interesse
em comunicar e
discutir questdes
estratégicas com as
empresas
terceirizadas.

As regras e padrbes
estabelecidos na
fiscalizacéo e selecdo de
terceirizados, as reunides
envolvendo
departamentos e niveis
hierarquicos distintos, 0s
treinamentos de
funcionarios da
Eletriklight e as visitas
de campo coletivas as
empresas terceirizadas
permitem a delegacdo de
autoridade sem a
diminuicéo do controle.

Parece haver satisfacdo dos
funcionarios da Eletriklight por
pertencer ao quadro de
funcionarios desta empresa, bem
como satisfagdo dos funcionérios
das empresas terceirizadas em
trabalhar com a Eletriklight.

Satisfacéo
pessoal por
parte de
algumas das
empresas
terceirizadas
em trabalhar ha
muito tempo
para a
Eletriklight e a
premiacéo
implementada
trouxe um
sentimento
positivo de
reconhecimento
aos
terceirizados
entrevistados.

RelagGes Primarias

A comunicacéo
estabelecida entre
terceirizados e a
Eletriklight ocorre
também de forma
informal. Tanto os
funcionarios da
Eletriklight quanto os
terceirizados
afirmamque o acesso
dos terceirizados a
Eletriklight melhorou
nos Gltimos anos.

Tanto ha, formalmente,
por parte da Eletriklight a
repreensao por acles
incorretas ou
imprudentes dos
terceirizados, como as
préprias empresas
terceirizadas repreendem
acOes erradas umas das
outras.

Ha uma ligacdo dos funcionérios
terceirizados com a Eletriklight,
principalmente, em funcéo dos
direitos trabalhistas, mas ha outros
tipos de ligacdes.

Apesar do
sentimento de
reconheciment

Estr
atific
acao

Reunides frequentes
com a participacédo de
diferentes niveis

Alguns funcionarios da
Eletriklight (autoridades)
responsaveis pela

O ambiente onde a Eletriklight
opera possui regras proprias,
especificidades técnicas e
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o dos hierarquicos e supervisao e controle das empresas que operam neste
terceirizados departamentos obras e servicos sao ambiente ha muitos anos, da
gue obtiveram distintos da localizados fisicamente mesma forma. A barreira de
0S primeiros Eletriklight e das junto as empresas entrada no setor elétrico é tida
lugarescoma  empresas terceirizadas  prestadoras de servigos, como alta na regido pesquisada.
premiacéo, tornam a comunicacao enguanto outros sdo Ou seja, € um ambiente
esta ndo trouxe  efetiva. Os gerentes, lotados na sede da institucionalizado e a Eletriklight
implicagoes gestores e Eletriklight e estdo tem se adaptado a ele. Da mesma
praticas coordenadores dos designados, forma que a prépria decisdo de
capazes de contratos disseminam hierarquicamente, a terceirizar atividades do setor
incentivar os as informacdes comandar um conjunto elétrico é uma decisdo também
fornecedores.  operacionais de forma de contratos de institucionalizada no setor.
eficiente. atividades semelhantes.

Ha clareza e estabilidade
na relagdo com terceiros,
0 que facilita o controle.

Fonte: Elaboragdo dos autores.

A partir da Tabela 2 apresentado, depreende-se que o primeiro item tratado na Tabela
2, (1) o incentivo nas relacGes da Eletriklight com as empresas terceirizadas, € realizado
através da socializacdo de metas ou objetivos operacionais, como por exemplo, a
universalizacdo da energia elétrica provoca orgulho em empresas que levam energia a regides
carentes e distantes. Ja com relacdo as relagbes primérias, observa-se que ha um
relacionamento de longo prazo com os fornecedores, alguns trabalhando ha mais de 20 anos
para a Eletriklight.

Além disso, ha incentivo também aos fornecedores através da estratificacdo, realizada
mediante a implementacdo pela Eletriklight, nos ultimos anos, de uma premiacdo aos
melhores terceirizados, que embora admitam um sentimento positivo de reconhecimento,
alegaram durante as entrevistas realizadas que tal premiacdo ndo trouxe recompensas
adicionais como o privilégio na tomada de precos, ou bdnus na execucdo de servigos, por
exemplo. Ou seja, a estratificagdo dos terceirizados em “melhores” e “piores” embora tenha
sido implementada nédo acarretou implicacGes de ordem prética.

No que tange o segundo item abordado na Tabela 2, (2) a comunicacdo da Eletriklight
com seus terceirizados, sob o ponto de vista da socializacdo, percebe-se uma lacuna na
medida em que ndo ha diretrizes no sentido de divulgar e discutir decisGes estratégicas
com os fornecedores. Por outro lado, tanto nas relacGes primarias como na estratificacao,
percebe-se hoje maior facilidade de comunicacdo através desde a criagdo, em 2006, do
Departamento de Gestdo de Contratos, responsavel pela realizacdo da maioria das reunides
citados na Tabela 2, segundo relatos de um funcionario:

Os objetivos da Eletriklight, de cada departamento, de cada unidade,
isso ndo é divulgado por obrigacdo ao prestador, ele pode até
conhecer, mas isso ndo é uma informacdo que a gente tenha a
obrigacdo de fornecer, porque é mais interno (Sujeito 6, Gerente do
Departamento Contabil).

Ainda sob o ponto de vista da Teoria Institucional, o terceiro item apresentado na
Tabela 2, (3) o controle nas relagbes com as empresas terceirizadas, é facilitado através da
socializacdo, ou seja, do fato de existirem, na Eletriklight, niveis hierarquicos bem definidos
que ajudam no controle das atividades. Nas relagdes primarias o controle também ¢é facilitado
mediante o comportamento dos proprios fornecedores, que nas entrevistas realizadas nesta
pesquisa forneceram varios exemplos de como eles comunicam a outro fornecedor quando
veem procedimentos executados de forma incorreta ou funcionarios do outro fornecedor se
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comportando de forma inadequada. Nesse sentido, a incorporagéo da cultura da Eletriklight,
ndo apenas nas operacdes, mas também no controle, se faz notério e é razoavel pela
expectativa da organizacdo em termos de relacionamento de longo prazo com os terceiros.
Conforme se observa nas passagens abaixo:

A gente tem a recepcdo deles aqui, a gente chama o prestador e
mostra 0S N0sSS0S processos, em que colocacgéo eles estdo, e a partir
dai a gente j& mostra o resultada da avaliacdo deles, de todos os
indicadores deles, as notas que eles conseguiram em cada indicador,
em que posicao ele estd, quais as dificuldades deles com relacdo ao
sistema CAD terceiros, a questdo da seguranca deles, a gente pega os
itens de ndo conformidade e comenta com eles: “senta aqui, vocé esta
ruim nisso e nisso aqui, o que vocé pode fazer para melhorar, etc. ”, ai
da um prazo, tem ata, tudo isso (Sujeito 9, Técnico de Servicos
Elétricos do DGC).

Oferecer também as ferramentas que a gente tem disponiveis para
ajudar, por exemplo, a visita do engenheiro em campo para
acompanhar o procedimento; a vista do pessoal da seguranga
também em campo para dar um ajuste, ver como este pessoal esta
trabalhando, se esta trabalhando bem ou n&o; a verificacdo no
sistema cadastro de terceiros se 0 pessoal esta realmente capacitado
para executar estas atividades (Sujeito 6, Gerente do Departamento
Contabil).

Também a estratificacdo € um meio de auxiliar no controle das relagfes, na medida em
gue muitos dos responsaveis pela supervisdo e controle das obras e servicos sdo localizados
fisicamente junto as empresas prestadoras de servigos, tendo em vista que tais empresas
atuam em diferentes regibes do Estado, e estdo designados a comandar um conjunto de
contratos referentes a atividades semelhantes, por exemplo, ha um gestor responséavel pelos
contratos de manutencdo da regido Norte, outro por contratos de manutencdo da regido Sul,
outro por contrato de corte na regido Norte e assim por diante.

Por fim, o quarto e dltimo item mostrado na Tabela 2, (4) a estabilidade nas relacbes
com terceirizados, é observada através da socializacdo ocorrida com as melhorias
implementadas, nos Gltimos anos, no tratamento dado pelas empresas terceirizadas aos seus
funcionarios, no sentido de tentar dar a eles condi¢bes de trabalho semelhantes aos dos
funcionarios da Eletriklight, além de canais de comunicacdo criados como um 0800 especifico
para receber reclamacdes dos terceirizados. Também nas relacGes primarias é percebida uma
preocupacdo da Eletriklight com os terceirizados, tendo havido, por exemplo, casos em que
uma empresa terceirizada da Eletriklight veio a faléncia ou teve que reduzir seu quadro de
funcionarios e foi percebido um esforgo da Eletriklight em realocar estes funcionarios para
outras empresas terceirizadas.

Assim, pode-se, através de tudo que foi exposto na Tabela 2 e explanado aqui, afirmar
que o relacionamento com empresas terceirizadas é institucionalizado, o setor elétrico € um
ambiente institucionalizado, bem como a propria decisdo da Eletriklight de terceirizar suas
atividades é uma deciséo institucionalizada no setor. Além disso, como afirmam Meyer e
Rowan (1991), a conformidade é reforcada atraves da inspecdo, a qualidade é continuamente
monitorada, a eficiéncia de varias unidades € avaliada, e 0s varios objetivos sdo unificados e
coordenados.
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5.2 Veiculos e pilares institucionais existentes no relacionamento entre a
Eletriklight e empresas terceirizadas

A Tabela 3 considera as ideias de Scott (2008) e aborda exemplos de veiculos e
pilares institucionais existentes no relacionamento entre a Eletriklight e as empresas
terceirizadas.

Tabela 3 - Pilares e Veiculos Institucionais no Relacionamento da Eletriklight com Fornecedores

PILARES INSTITUCIONAIS

Regulatérios Normativo Cultural-Cognitivo
Sistemas Lei das LicitacGes e Contratos e Manuais Codigo de Etica/ Pesquisa

Simbélicos ISSO Internos. ABRADEE
%) Sistemas Orgéios Regulatdrios Relacionamento de Longo
< Relacionais . Prazo com
Z (MAE, ANEEL, Gestores, Supervisores e Fornecedores/Adocio de
Q ABRADEE etc.). Orgéos Fiscais - ¢
O - préticas e procedimentos

Governamentais
|Z_> semelhantes
= Rotinas Verificacdo da
2 documentacéo Check-list com itens a
- Normas de qualidade e fiscal e serem verificados nas
8 de seguranca trabalhista/Verificagdo da visitas em campo e
5! qualidade dos servicos Avaliacdo de Indicadores.
5] prestados/Visitas em campo
W Artefatos Documentac&o fiscal, Sistemas Operacionais:
> trabalhista e de P \ Prémio Empresa
x SGN/GIFs/GPO/SAP/CAD .
Demonstragdes ; Parceira/BSC
. . Terceiros
Financeiras

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Como vemos na Tabela 3, no Pilar Regulativo podemos citar como sistemas
simbolicos a Lei das licitagdes que, apesar da privatizacdo da Eletriklight, continua servindo
como parametro no relacionamento com terceirizados e as normas ISO, que exigem a
fiscalizacdo da qualidade dos servigos executados e que, segundo depoimento de alguns
funcionarios, foram responsaveis pela implementacdo de varias das novas ferramentas de
gerenciamento do relacionamento com empresas terceirizadas. Essa € uma parcela relevante
do processo de institucionalizacéo, principalmente porque “ameaga” a estabilidade da relagédo
entre a Eletriklight e o terceiro, caso ele ndo cumpra seus compromissos, com multas e outros
tipos de penalizacdo.

Como sistemas relacionais do Pilar Regulativo, tendo em vista que o setor elétrico é
um setor fortemente regulado, temos os diversos 6rgdos reguladores, que influenciam o
comportamento da Eletriklight, a sua postura com relacdo aos terceirizados e até mesmo 0s
itens a serem avaliados e fiscalizados pela Eletriklight nas obras e servi¢os executados pelos
terceirizados. Também os 0Orgdos governamentais, tais como o Ministério do Trabalho
exerce influéncia na forma como a Eletriklight lida com seus terceirizados, tendo em vista a
postura deste 6rgdo com relacdo a terceirizag&o.

Com relacéo as rotinas do Pilar Regulativo foram observadas varias delas durante esta
pesquisa e estas sdo estabelecidas através de uma série de normas internas elaboradas,
sobretudo, no intuito de averiguar a qualidade e a seguranca dos servi¢os que sao prestados
pelos terceirizados.

Por fim, ainda no que se refere ao Pilar Regulativo s&o considerados como artefatos 0s
documentos fiscais, trabalhistas e as Demonstra¢es Financeiras solicitadas aos terceirizados
e estipulados em contrato.

No Pilar Normativo, por sua vez, sdo considerados sistemas simbdlicos os contratos e
manuais internos, que buscam estabelecer como a Eletriklight e os terceirizados devem se
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comportar e papel que estes atores devem exercer no relacionamento.

Para tornar estes sistemas simbolicos efetivos, os sistemas relacionais do Pilar
Normativo buscam determinar de que forma os gestores, coordenadores, supervisores e fiscais
de campo irdo atuar no intuito de trocar informacGes com os terceirizados, averiguar o
comprimento do contrato e das normas, bem como comunicar eventuais ndo conformidades e
penalidades cabiveis.

Dentre as rotinas do Pilar Normativo utilizadas com esta finalidade est&o as rotinas de
verificacdo de documentacdo trabalhista e fiscal, a rotina de fiscalizacdo da qualidade dos
servicos prestados e as rotinas de visitas em campo.

Por fim, dentre os artefatos do Pilar Normativo, pode-se citar os sistemas operacionais
empregados no gerenciamento do relacionamento com terceirizados, quais sejam: SGN
(sistema de normativos da empresa), GIFs (sistema de gestdo integrada da fiscalizacdo de
servicos), GPO (sistema de gestdo por objetivos), SAP e CAD Terceiros (sistema de
cadastramento de fornecedores).

Quanto ao Pilar Cultural-Cognitivo, pode-se considerar como sistema simbdlico o
proprio Codigo de Etica da Eletriklight, que permeia o comportamento da Eletriklight e deve
permear também o comportamento das empresas terceirizadas, tendo em vista que estas
representam a Eletriklight junto aos consumidores.

Outro sistema simbolico a ser considerado é a Pesquisa ABRADEE realizada junto aos
consumidores para averiguar a qualidade percebida pelos consumidores no que tange a
prestacdo de servicos pelos terceirizados. Esta pesquisa norteia diversas decisdes operacionais
e até mesmo estratégicas da Eletriklight, desde regras tarifarias a metas operacionais.

Com relagdo aos sistemas relacionais no Pilar Cultural-Cognitivo, 0 que se observa é
que, de fato, em alguns aspectos o relacionamento entre a Eletriklight e empresas terceirizadas
sofreu certo isomorfismo, na medida em que muitos dos relacionamentos se tornaram de
longo prazo e que muitas das praticas e procedimentos adotados pela Eletriklight foram
adotados por seus fornecedores de forma semelhante, na medida em que sdo dados como
“certos”.

Dentre as rotinas verificadas no Pilar Cultural-Cognitivo estdo um Check-lis tcom
itens trabalhistas, fiscais, de seguranca e de qualidade a serem verificados nas visitas
efetuadas em campo junto aos prestadores de servigos, bem como a avaliacdo de
indicadores administrativos, operacionais e financeiros.

Por altimo, temos no Pilar Cultural-Cognitivo dois importantes artefatos: o “Prémio
Empresa Parceira” — cujo intuito foi o de promover reconhecimento aos melhores
fornecedores, bem como criar novas ferramentas para avaliacdo destes fornecedores — e 0
Balanced Scorecard (BSC) — cujas ideias e conceitos nortearam o0s indicadores que vem
sendo utilizados atualmente na avaliacdo dos fornecedores.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta pesquisa se teve por objetivo descrever como ocorreu 0 processo de
institucionalizagdo dos mecanismos de controle gerencial em Eletriklight. Para isto, partiu-
se dos modelos de Broom e Selznick (1963) e Scott (2008) para descrever o0 processo de
institucionalizagdo dos mecanismos de controle dos contratos e das relagdes entre a empresa
em estudo e as empresas que a prestam Servicos.

Do ponto de vista tedrico, este estudo trouxe esclarecimentos sobre o processo de
institucionalizacdo dos mecanismos de controle gerencial na relacdo interorganizacional,
propiciados pelos diversos pilares e veiculos institucionais, contribuindo assim para o debate
sobre as forgas institucionais que moldam os sistemas da organizagdo, mostrando que estas
podem advir de forcas coercitivas, normativas, miméticas e emulativas, uma vez que as forgas
institucionais que influenciaram o processo de mudanca na organizacdo advieram da presséo
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regulatoria para que a organizacao se adaptar ao mercado apds a sua privatizacao.

Esta pesquisa também avanca no esclarecimento da estruturacdo do campo
organizacional, evidenciando a dualidade entre a organizacdo e seu ambiente institucional, em
que Eletriklight procedeu a estruturacdo de mecanismos de controle gerencial e aplicou-os,
por sua capacidade de influéncia, aos seus prestadores de servigos. Esses passaram pelos
quatro processos de institucionalizacdo apresentados. Sendo assim Eletriklight formalizou
regras e limitagcdes, como Especificagdes contratuais e normas operacionais de qualidade e
monitoramento, e auditoria dos fornecedores para verificacdo de conformidades; buscou a
automanutencdo com a minimizacgdo de riscos e priorizacdo de objetivos de longo prazo ao
promover propagandas sobre acdes positivas e a preocupagdo com a sua imagem e qualidade
dos servicos prestados; infundiu valor com a habituacao e identificacdo dos individuos com a
organizacdo, e por fim, desenvolveu a base com os métodos e indicadores utilizados pela
composi¢do social aplicados de forma semelhante a base social, que, por sua vez, séo
procedimentos amplamente aceitos na comunidade e empregados também por concorrentes.
Sendo assim, pode-se inferir que 0s mecanismos de controle gerencial utilizados por
Eletriklight estdo institucionalizados no campo organizacional.

Sendo assim, 0 estudo de caso realizado, destaca que devido aos valores e crengas
institucionalizados a forma de contratacdo de seus prestadores de servigos continuou seguindo
0s mesmos moldes do setor publico, mesmo apds a privatizacdo da empresa. Além disso, a
selecdo e avaliacdo dos prestadores de servigos, continuou considerando como indicador
financeiro mais relevante (com maior peso na avaliacdo do terceirizado) o valor do contrato
dividido pelo valor do capital social da contratada, seguindo o percentual de 10% estipulado
pela Lei 8.666/93, aplicada a administracdo publica.

No entanto, paulatinamente, a empresa veio modificando a forma de contratacdo e
instituindo novas formas de avaliacdo e acompanhamento de fornecedores. Novos sistemas
gerenciais, a exemplo do BSC, foram implementados na Eletriklight e isso tem acarretado a
criacdo de novos indicadores financeiros e ndo financeiros para selecionar e avaliar
fornecedores. Isto porque os valores, crencas e habitos tém sido modificados a partir de
mudancas na administracdo e diretoria da empresa.

O que se observa ao longo desta pesquisa é que, embora se verifique a existéncia de
diversos tipos e ferramentas de controle gerencial no gerenciamento do relacionamento da
Eletriklight com terceirizados e embora estes controles estejam relacionados ao planejamento
realizado pelas areas operacionais e as estratégias elaboradas pela alta geréncia, a participacdo
do Departamento de Contabilidade nas atividades de gerenciamento do relacionamento entre
empresas ou mesmo a disponibilidade de um controller que pudesse atuar junto ao
Departamento de Gestdo de Contratos, poderia tornar mais efetivo o uso dos indicadores que
estdo atualmente sendo utilizados, bem como trazer novas ferramentas gerenciais que
poderiam melhorar sobremaneira o relacionamento da Eletriklight com terceirizados.

Como conclusao do processo de institucionalizacdo, pode-se dizer que este evoluiu em
decorréncia da pressao regulatoria, que foi muito forte a partir da privatizacdo, em funcéo do
fato de que a organizacdo, ao se tornar privada, teve que se adaptar ao mercado.
Adicionalmente, a terceirizacdo de atividades demandou instrumentos juridicos para preservar
essa relacdo e assim, paulatinamente, o pilar normativo contribuiu para a melhoria dos
controles de forma limitada j& que o custo-beneficio da fiscalizacdo versus o resultado da
terceirizacdo ndo foi percebido como adequado. Espera-se que a nova composi¢do acionaria
da Eletriklight venha trazer impactos sobre essa perspectiva, melhorando a qualidade das
atividades executadas por terceiros e o funcionamento e implementacdo de sistemas
operacionais.

Finalmente, se observou um isomorfismo entre as praticas e procedimentos de
Eletriklight e empresas terceirizadas. Na medida em que muitos dos relacionamentos se
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tornaram de longo prazo, muitas praticas e procedimentos adotados pela Eletriklight foram
adotados também por seus fornecedores, na medida em que sdo dados como “certos” e
impulsionados pelas métricas utilizadas pela empresa em estudo para avaliar os melhores
relacionamentos. Desta forma, o pilar cultural-cognitivo proporciona pressdo sobre
comparacOes externas e medidas de eficiéncia que demandam, cada vez mais, controles
complementares e mais voltados para expectativa de eficiéncia do que controles juridicos
propriamente ditos.

Desta forma, nesta pesquisa foi esclarecido como os valores e crencas
institucionalizadas em Eletriklight permearam o gerenciamento do relacionamento com
empresas terceirizadas. Sendo assim, estd pesquisa também contribuiu para o conhecimento
acerca do relacionamento entre empresas através do foco do papel do controle gerencial
nestes relacionamentos sob a oOtica da Teoria Institucional.

Apesar da natureza singular deste tipo de pesquisa, seria interessante tentar replicar
esta pesquisa em empresas diferentes, o que poderia permitir uma melhor visdo acerca da
utilizacdo ou ndo de ferramentas de controle gerencial no gerenciamento do relacionamento
entre empresas. Além disso, outra possibilidade de pesquisa futura diz respeito a
intensificacdo do uso da Teoria Institucional em outras pesquisas referentes ao tema
relacionamento entre empresas, no intuito de explorar e entender melhor o papel da
contabilidade no gerenciamento destes relacionamentos.
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