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Resumo:

O mundo evolui cada vez mais rapido, com isso novas demandas das empresas surgem a todo 0 momento.
Neste contexto, a contabilidade gerencial busca respostas para novas necessidades, sobretudo baseada em
informacdes de qualidade. A ideia basica do Activity-based Costing (ABC), de que os recursos disponiveis sdo
consumidos por atividades e estas sGo consumidas por produtos e servicos, representou uma proposta de
tratar os custos indiretos com maior acuracidade, como forma alternativa no fornecimento de informacoes
aos tomadores de decisdo. O objetivo geral desta pesquisa foi verificar os fatores que contribuiram para que
a Companhia de Eletricidade do Estado da Bahia - Coelba - implantasse o ABC e qual foi 0 modelo por ela
adotado. Especificamente, buscou-se identificar os fatores iniciais que conduziram a escolha e adocéo do
ABC e apresentar 0 modelo adotado e os resultados da aplicagdo do método. Este estudo caracteriza-se como
gualitativo-descritivo no qual o estudo de caso foi adotado como procedimento de pesquisa e os dados foram
obtidos através de entrevista ndo estruturada e aplicacdo de questionario. O principal fator para implantacdo
foi a necessidade de reducdo de custos por meio de relatérios mais confiaveis e acurados. A Coelba adotou
um modelo hibrido adaptado as proprias necessidades e caracteristicas da empresa, porém fortemente
baseado no modelo de Kaplan e Cooper (1998). Os resultados apds dois anos de aplicacdo do método
superam as expectativasiniciais, fato que sustenta a intencdo da empresa em manter o uso do sistema.

Palavras-chave: Activity-based costing (ABC). Custos. Setor elétrico

Areateméatica: Desenvolvimentos tedricos em custos
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O activity based costing (ABC) na Companhia de Elegtidade do
Estado da Bahia (Coelba). Fatores relevantes parmplantacao, o
modelo e os resultados obtidos.

Resumo

O mundo evolui cada vez mais rapido, com isso ndeasandas das empresas surgem a todo
o momento. Neste contextoa contabilidade gerencial busca respostas paraasnov
necessidades, sobretudo baseada em informacfeasatidéade. A ideia basica déctivity-
based Costing (ABC), de que 0s recursos disponiveis sdo consumidoatatades e estas
sdo consumidas por produtos e servigos, represamtwa proposta de tratar os custos
indiretos com maior acuracidade, como forma alteraao fornecimento de informacdes aos
tomadores de decisdo. O objetivo geral desta pesqfoi verificar os fatores que
contribuiram para que a Companhia de EletricidadeEdtado da Bahia - Coelba -
implantasse o ABC e qual foi o modelo por ela adlmtaEspecificamente, buscou-se
identificar os fatores iniciais que conduziram &odisa e adocdo do ABC e apresentar o
modelo adotado e os resultados da aplicacdo dodmékste estudo caracteriza-se como
qualitativo-descritivo no qual o estudo de cascaftotadocomo procedimento de pesquisa e
os dados foram obtidos através de entrevista néatwsada e aplicacdo de questionario. O
principal fator para implantacéo foi a necessidd&leeducéo de custos por meio de relatérios
mais confidveis e acurados. A Coelba adotou um looldirido adaptado as préprias
necessidades e caracteristicas da empresa, poitemdate baseado no modelo de Kaplan e
Cooper (1998). Os resultados ap6s dois anos deagfb do método superam as expectativas
iniciais, fato que sustenta a intencédo da empnesaanter o uso do sistema.
Palavras-chaveéictivity-based costing (ABC). Custos. Setor elétrico.

Area tematica: 2. Desenvolvimentos tedricos emosust

1 Introducéo

O mundo evolui cada vez mais rapido e fatores cordesenvolvimento tecnoldgico,

a internacionalizacdo do comércio contribuem paso,i demandando das empresas
flexibilidade para adaptacdo aos novos ambientesed@cio com rapidez e eficiéncia. O
valor da informacdo passou a ser um diferenciatenpsocesso e consequientemente, as
organizacées tém se empenhado em buscar inovagdepratesso de gestdo e no
aprimoramento de seus controles. Qualidade e pregds baixos passaram a ser itens
obrigatérios em qualquer produto ou servico ofel@cao mercado, portanto, tornou-se
primordial buscar fatores diferenciadores que ap®gm valor aos produtos e reduzissem
custos das operacoes.

No Brasil, os sistemas de custeios tradicionaiss¢idfio e Variavel, por exemplo),
buscam refletir os custos de acordo com a estrang@nizacional da empresa, numa escala
hierarquizada e até por centros de custos. Coasideralgumas vantagens de se utilizar estes
métodos, sem retirar 0s seus méritos, o custeio &ece no mercado, inclusive no Brasil,
com uma abordagem diferenciada de apuracdo descuStcABC baseia-se numa viséo
horizontal da empresa focando o0 custeio das atleslaexecutadas pela empresa,
independente de qual setor ou departamento peraauegtilize recursos. A ideia basica do
ABC de que os recursos disponiveis sdo consumidositividades e estas sdo consumidas
por produtos e servigos, representou uma proptistaativa de tratar os custos indiretos com
maior acuracidade desde que fossem relevantesapargpresa, como é 0 caso das empresas
de distribuicdo de energia elétrica no Brasil.
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O setor de fornecimento e distribuicdo de energiea do Brasil vem passando por
intensas transformacgdes. O marco principal ocamceano de 1995, a partir do qual todas as
concessoes de servicos publicos, incluindo o sdétrico, passaram a ser objetos de licitacdo
competitiva. Com isso, monopdlio vigente no pais pais de trinta anos cedeu espaco a
livre concorréncia para as concessoes, logo, o facproducdo se transfere para o cliente,
entre diversas alteracOes exigidas pelo governiocrtamla a ANEEL (Agéncia Nacional de
Energia Elétrica), 6rgao regulador responsavel figtalizacdo das empresas que assumiram
a responsabilidade de manter os servigos de digt#id de energia elétrica. Era preciso
adequar-se ao novo ambiente de mercado, desta facoreeram mudancas por parte das
empresas participantes na forma de gerenciar eot@anseus recursos.

A Coelba nédo esteve alheia a este processo, tarpb&risou adequar-se ao novo
ambiente caracterizado pela regulagéo, concorr@énciampetitividade entre as empresas do
setor, formadas por capitais privados dos maisrsidgepaises ou capitais publicos, e entre
diversas acOes adotou o ABC. Portanto, questionaesée artigo: Quais os fatores que
contribuiram para a implantacdo do ABC, qual modelotado e os resultados percebidos
pela Companhia de Eletricidade do Estado da Bahi@etba?

A Coelba é uma empresa que implantou o ABC, disigdem ambiente focada neste
processo tornando o ambiente propicio ao estudmpto. Entende-se que os efeitos de uma
gestdo de custos de qualidade podem contribuir gg@erpetuacdo da empresa no mercado
podendo fornecer seus servicos a custos menoredaapbpulacdo do Estado da Bahia,
considerando a importancia da energia elétricaomtegto social. O preco pago pela energia
elétrica (além dos servicos agregados a este faa¢ mterferir em toda cadeia produtiva de
empresas e diretamente na vida dos cidadaos. Seae-um estudo pioneiro no Estado da
Bahia em empresa distribuidora de energia elétpoa, isso, identificar os fatores que
conduziram esta empresa a adotar o ABC, o modesoresultados coletados, pode contribuir
para 0 conhecimento no sentido de conhecer a bpiitzale do método neste ramo de
atividade, inclusive considerando os passos seguléoder-se-a4 também servir de modelo
para as demais empresas do ramo no pais que pegsandesejar seguir 0s passos da
Coelba.

Este artigo € uma pesquisa baseada na literatncaestudo de caso da Coelba, sua
aplicacdo pratica esta limitada as atividades dedddas em uma empresa com
caracteristicas semelhantes. Assim, ndo se pod@tgague os resultados do método seréo
idénticos em empresas nos demais setores da e@nm@s servindo como exemplo para
outras empresas distribuidoras de energia elétHoa.objetivar identificar os fatores que
levam a escolha do método, o0 modelo e os resultadwsigo limitou-se a estes fins, podendo
aprofundar o estudo a partir deste ponto envolveadtios fatores que possam ser
significativos.

O objetivo geral da pesquisa € verificar que faaentribuiram para a implantacéo
do ABC, qual modelo foi adotado e os resultadosgi®dos pela Coelba.

Os objetivos especificos séo:

» Identificar os fatores iniciais que conduziram aelda a escolha e adocdo do

Custeio Baseado em Atividades;
» Apresentar o modelo adotado pela Coelba para antggao do ABC;
» Apresentar os resultados da aplicacdo do método.

O trabalho iniciou-se com ampla pesquisa bibliagggém livros, dissertacdes, teses,
artigos em revistas cientificas e publicados engassos especializados, buscando compor
um referencial tedrico adequado aos propositogatatho com a abordagem conceitual do
modelo de Kaplan e Cooper e contribuicbes de algunsipais autores acerca dos estagios
de implantacéo do ABC.
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Foi realizado estudo de caso na Coelba que conmuesi implantacdo do sistema de
custeio baseado em atividades e que ja colhe adssltdesta opgcédo estratégica. A pesquisa
caracteriza-se como exploratéria e permeia estel@ste caso que sera utilizado por permitir
o aprofundamento do estudo do fenbmeno vislumbraadoompletude, na medida do
possivel, e observando as relagbes com o ambigsageindo Martins (2006), “o estudo de
caso pesquisa fenbmenos dentro de seu contextf.reabm pouco controle do pesquisador
sobre eventos e manifestacoes do fendmeno”. Unguisasdocumental aliada a entrevistas
com o0 grupo que participou do planejamento inidalimplantacdo da metodologia visa
identificar como nasceu a necessidade de implamg&@m novo sistema de custeio, quais as
caracteristicas do modelo implantado e os resudtddste processo.

Entrevistas e questionarios serdo apresentadasgiorde visita no local a equipe de
funcionarios envolvidos como o processo. O queatiorfoi dividido em trés partes, a saber:
Fatores relevantes para implantacdo do CusteioaBasem Atividades — ABC, o modelo
adotado pela Coelba, resultados da aplicacdo dodméO trabalhan loco visa facilitar a
coleta de dados e garantir a correta interpretdgaquestionario pelos entrevistados, de modo
a evitar vieses cognitivos. A gravacdo em audioideos das entrevistas visa demonstrar
isencdo do pesquisador e evidéncias de idoneidsalg@a@aos dados coletados. Desta forma,
sera possivel manter o registro histérico paraipeisspesquisas futuras que desejem partir
deste ponto.

2 Referencial tedrico

Com as constantes mudancas nos aspectos histédnéreicos da sociedade novas
demandas surgem de acordo com 0 momento e porqu@mssa exige da contabilidade
respostas para novas questdes geradas em consaqigste processo. Assim aconteceu no
século XV com a sistematizacdo das partidas dobrgdama atendimento do controle
comercial emergente a partir da regido de Veneadtatia, também aconteceu no século
XIX, com o surgimento de controle de custos paeaditnento a nova forma de producao
decorrente da revolucéo industrial.

No século XX a contabilidade continuou a evolucdo aorrelagdo com outras
ciéncias, como a estatistica, a economia e a matan&ntre outras que apoiaram 0
desenvolvimento do mercado de capitais. Havia assadtade entdo de controlar estes novos
fluxos, com respectivas inter-relacdes que estavada vez mais complexas, com isso, 0
ramo da contabilidade chamado de gerencial gardleuancia no sentido de fornecimento de
informacdes para tomada de decisGes gerenciaislvént da tecnologia tem contribuido
significativamente para a agilidade e desenvolvimel® processos para as necessidades de
informac&o num ambiente de elevadissima volatiegdatb campo da contabilidade gerencial,
diversos métodos de custeio foram concebidos natitean de melhor atribuir os custos aos
produtos, apurando-os de forma que melhor atendanexpectativas inerentes a cada
empresa. Para efeito deste artigo foram escollodosusteios por Absorcdo, o Variavel e o
ABC, por serem os mais difundidos na literaturdretanto, o foco principal do artigo versa
sobre este Ultimo. Dentre estes, ndo se pode afgoa o melhor de modo geral, visto que
cada metodo deve ser analisado de acordo com asigaxe de cada empresa afim que de o
melhor seja escolhido em func&o do melhor atendionés expectativas da empresa.

Segundo Andrade (2009), “métodos de custeio sdwamide apuracdo dos valores de
custos dos bens, mercadorias ou servicos das @esigaiblicas e privadas.” Os meios de
cada método variam para atendimento do mesmo fioraa os valores de custos dos bens,
mercadorias ou servicos. Neste ponto, conhecerasacteristicas da empresa é fonte
fundamental de informacé&o para escolha do respetodelo que seja adequado a empresa.

A funcdo do método de custeio é proceder a alocdpdocustos nos respectivos
produtos ou servicos. Partindo do pressuposto qdestos custos foram corretamente
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identificados, segundo Pinto (2008), “é neste mdmeda alocacdd que surgem as
indagacdes quanto a confiabilidade das informagéesdas, em funcédo da necessidade para
um processo decisorio quanto a diversificacaordeliampliacdo e ao langamento de novos
produtos, entre outros.'gfifo nossd. Pode-se inferir que o fato de um método néo se
adequar a uma determinada empresa nao invalidssmopenas demonstra apenas que outro
método podera satisfazer a necessidade. Portama, ahalise criteriosa deve preceder a
escolha do método de custeio.

Os sistemas tradicionais de custeio, segundo AdsamtMarioto (2008), partem do
pressuposto que produtos e servicos gerados palaesas consomem recursos provocando
0S custos, como ocorre no custeio por absorcéovamével. J& no ABC, as atividades da
empresa também consomem recursos, devendo, pogantoonsiderados na composicao,
segundo esta metodologia.

O custeio por absorcdo no Brasil é aceito pelataugicomo basico e é obrigatorio
pela legislagcéo para fins de avaliagcao de estdfgta.situacao coloca as empresas em posi¢cao
comum de utilizacdo de dois sistemas de custembrimatorio e o alternativo, quando as
empresas buscam informacdes gerenciais diferersciddamo este sistema considera a
alocacao de todos os custos aos bens, mercadargs\acos, ha a necessidade de rateio dos
custos indiretos, fato que torna as informacdesudtos relativamente frageis, visto que os
rateios estao subjetivos da acéo do gestor.

Outro método de custeio também chamado de tradic®do custeio variavel. Neste,
0S gastos sO sao reconhecidos como custos quantoetécdo direta com o volume de
producao, ou seja, considera-se custos dos produtesrvicos apenas o0s custos chamados de
variaveis, aqueles que variam em caso de altemagé&wlume produzido. Os demais sao
reconhecidos como despesas do periodo, pois pamsemsiderados fixos ndo tém qualquer
associacdo com o volume produzido. Desta formaredise os rateios dos custos indiretos.

2.1 O ABC (Activity Based Costing)

O método de custeio utilizado com maior énfaseenestigo € oActivity Based
Costing (Custeio Baseado em Atividades ou ABC). Estudosadidres como Kaplan e
Cooper (1998) e Nakagawa (1994), mostram que o j&B£a utilizado de forma rudimentar
desde o final do século XIX. Mas foi no final docg® XX com o advento do uso da
tecnologia nas industrias com consequente elevdgéacustos indiretos que ganhou mais
importancia. Houve a necessidade de passar aiaidentdo elevados custos indiretos aos
produtos e o ABC revolucionou apresentando o usati&ade como base para tal. Nas
Ultimas décadas, os servicos passaram a ser apatitiferencial num mercado altamente
competitivo ao passo que alta qualidade e baixtbass produtos tornaram-se obrigatorios
em qualquer area.

O sistema ABC foi sistematizado pelos autores Kaepl&ooper nos Estados Unidos,
por meio de suas experiéncias trazidas de estuedosasbs desenvolvidos nas empresas
Schrader Bellows e John Deere. Segundo Gomes (2094utores defendem que “o sistema
baseado em andlise de atividade é mais acuradocpémalar o custo do produto, pois
considera que quase todas as atividades de umasangxistem para suportar a producao e
entregar bens e servicos, portanto devem ser @ad@s como custo de produto.” Objetiva-
se desta forma, fornecer informacdes mais acuradasratégicas sobre a producédo de bens
ou na prestacao de servicos, de modo que as decisfan tomadas estrategicamente.

Como parte do processo evolutivo advindas de geestiida ndo respondidas e apos
algumas adequacdes, Kaplan e Cooper (1998) expbeeguinte conceito de ABC: “um
sistema que oferece as empresas um mapa econdéenguas operacdes, mostrando 0 custo
existente, o projetado de atividades e processasedécios, o qual esclarece o custo e a
lucratividade de cada produto, servico, cliente nedade operacional.” Esta abordagem,
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também chamada de segunda versédo do ABC (JONES GOALEB, 2002 apud GOMES,
2004), tem como caracteristica principal custeacgssos, e estes sdo interdepartamentais,
pois podem acontecer em diversos departamentasd@zeso de recursos de diversos centros
para execucdo de uma atividade. Segundo Martin38j200 ABC, assim, pode ser visto
como uma ferramenta de andlise dos fluxos de custogjuanto mais processos
interdepartamentais houver na empresa, tanto nsageeio 0s beneficios do ABC,” e 0s
respectivos custos.

De acordo com a abordagem de Kaplan e Cooper (1998ABC pode ser
desenvolvido em quatro etapas, como segue:

¢ Etapa 1 — desenvolver o dicionéario de atividades;

Consiste em mapear e descrever cada atividade vibbdda pela empresa que consomem
recursos indiretos. A identificagcdo de todas asidades culmina com a criagdo de um
dicionario de atividades que relaciona e definegadnde atividade executada na empresa.

e Etapa 2 — determinar quanto a organizacdo estangisem cada uma de suas

atividades;
Nesta etapa entram em cena os geradores de custidas responsaveis por associar 0s
gastos e as despesas conforme informacgfes geraldasigiema financeiro ou contabil da
organizacao, as atividades executadas.

¢ Etapa 3 — identificar produtos, servicos e clisma organizacéo;

As atividades mapeadas nas fases anteriores aeonfer serem importantes a execucao dos
objetivos da empresa. Portanto, a empresa pradesdificar todos os produtos, servicos e
clientes da organizagao para que sejam associagktiesaos custos das atividades realizadas
para atendé-los, de modo que possa se conheceesprasa esta sendo adequadamente
remunerada ao executar tais atividades. Em summatifida quais atividades agregam valor a
empresa.

e Etapa 4 — selecionar geradores de custo da atidae associam 0s custos da

atividade aos produtos, servicos e clientes danimgegao.
Um gerador de custo de atividade € uma medida itpt@ard do resultado da mesma
atividade. Por exemplo, a atividade usar maquirade per como gerador de custos de
atividades o numero de horas-maquina. A selecaordgerador de custo da atividade fica a
cargo da equipe que projeta 0 sistema e estaeail®ta compensacdo subjetiva entre a
precisdo e custo de medicdo. Uma empresa com nligigdes potenciais entre atividade e
producédo terd um custo maior para identificargaimdores.

Estas etapas principais resumem o modelo de inggiantdo ABC segundo Kaplan e
Cooper (1998). Constituem uma referéncia para esaprqgue desejam implantar o sistema
desde que julguem que este atendera a demandaf@aonacdes de acordo com o ramo de
atividade. Kaplan e Cooper (1998) resumem que ensistama ABC, toda atribuicdo de
custo a uma atividade ou a um produto, servicolieante deve ser transparente, podendo ser
comparada, por meio de relagcbes causa e efeitmartia de recursos de um objeto de custo,
podendo ser uma atividade, produto, servico oumtelieAssim, o sistema pode ser penalizado
e seus resultados tornarem-se insatisfatorios & @sopresa deixe de seguir etapas visando o
resultado imediato.

Além do modelo apresentado, Brimson (1996) defioena@ Contabilidade por
Atividades, descrevendo um modo de uma empresatingeu tempo e 0S recursos para
melhorar o gerenciamento estratégico, voltandangiatseus objetivos planejados. Segundo
este autor, a Contabilidade por Atividades (CPAYué processo de acumulacdo e
rastreamento de custos e de dados de desempenhoapamtividades da empresa,
proporcionando deedback dos resultados reais comparados com o0 custo ptimejmra
iniciar acbes corretivas sempre que necessariorestente-se ainda que a CPA fornece
informacdes para gerenciar as atividades, pernoitomhhecer o custo da atividade, o volume
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de sua producdo (medida da atividade) e o desempeah atividade (indicador de
performance).

Segundo Gomes (2004), “o principal foco da abomage Brimson é melhorar a
gestéo das operagdes com medidas de desempenhacoraidas, por meio do gerenciamento
de atividades para ganhar e sustentar uma vantagempetitiva.” Na CPA de Brimson, o
foco é a melhoria da gestdo com medidores de desdrapnais eficazes, por meio da gestao
das atividades, sendo organizado em sete etapss.aBerdagem esta direcionada a atender
as necessidades de informagdo dos gestores doss riierdrquicos estratégicos e
operacionais.

No Brasil, outra abordagem sobre o ABC foi levaatpdr Nakagawa (1994), na qual
o afirma que se trata de uma metodologia deseralvara facilitar a analise estratégica de
custos relacionados com as atividades que maisctanpao consumo de recursos de uma
empresa. De modo diferenciado, o autor afirma oo récursos de uma empresa Sao
consumidos por suas atividades e ndo pelos produtsla fabrica.” Sendo os produtos e
servicos uma consequéncia da execucao das atigidaskenciais para producao. O objetivo
assim passa a ser rastrear as atividades consadeemiritamente relevantes, buscando
planejar e racionalizar o uso dos recursos disgispara execucdo das atividades.

Além disso, o autor chama a atencdo para o efeitoportamental que a adogéo
destes sistema pode proporcionar. Segundo Naka@awd), “o ABC € um dado que podera
transformar-se numa poderosa ferramenta de alayamcde atitudes das pessoas envolvidas
no processo de mudancas de uma empresa.” A adogd@B@ pressupde mudanca de cultura
por parte de toda a organizacdo que passara dficentmedir e controlar os recursos
destinados a execucéo de cada atividade da empresa.

2.2 Pesquisas Recentes

O setor elétrico no Brasil, desde que passou pekente reestruturagdo na década de
noventa, passou a ser regulado pela ANEEL, naayigé rigida fiscalizacdo e controle com
influéncia direta nos custos de suas empresas. dfatoge Sant'anna (2005) apresentaram
quais as alteracbes necessarias para aplicacdoBdo efn uma empresa desta natureza
analisando a estruturacdo dos processos, tar¢ifiddades e propuseram direcionadores de
custos e objetos de custo. Esta proposta tornoeleseante e adequada, pois as empresas de
energia elétrica caracterizam-se por apresentaretdifes processos com conseqlente
elevacdo de custos indiretos. Este ambiente é gioopd ABC que visa rastrea-los nas
diferentes atividades e contribui com informacdes pdocesso para tomada de deciséo,
inclusive de orgamento, atribuindo-lhe uma vis&aljiva baseada em atividades.

Mesmo em empresas publicas (pois algumas distobasdno pais ainda ndo foram
privatizadas), a pesquisa de Scussiatto e VanZ20@5), mostra que a aplicacdo da
Contabilidade por Atividades (CPA) no setor de gizerelétrica é possivel, pois as
dificuldades encontradas no estudo de caso conmeafiio da equipe de projeto, prazo de
implantacdo curto, pouco apoio da alta administragade recursos e, até mesmo, a
vinculagdo de custos a determinado departamentodicetoria da empresa, foram
solucionadas, viabilizando a implantacdo do métbdposicées do o6rgao regulador obrigam
as empresas a gerenciar adequadamente seus rextiraode prestar servicos de qualidade,
com eficiéncia e com tarifas competitivas.

Sabe-se que o ABC propicia a visdo interdepartaaheatia das atividades da
empresa identificando a interacdo de processosalialho de Colauto, Mecca e Vanzella
(2007), aplica a Gestdo Baseada em Atividade (ABb&ya mostrar a contribuicdo para
melhoria incremental dos processos em uma emprgsdgidora de energia elétrica. O foco
nos processos de manutencao e extensado de redl@widacdo publica apresentou resultados
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empiricos que mostram a possibilidade de elimitigidades e tarefas que ndo agregam valor
ou agregam pouco valor, de modo a obter maiortivatade a empresa.

A partir da metodologia do ABC Rosa (2006) apresentma proposta de modelo
para indicadores de desempenho baseado em atisidaatEando nos servicos de manutengao
numa industria foi apresentada uma alternativa payastao deste setor que presta servigcos a
atividade principal de fabricacdo. Apds a validag8tatistica dos indicadores propostos, 0
trabalho mostra que o uso destas ferramentas pgiendover ganhos significativos nas
relacdes de cooperacédo das fungbes de manutepgadugdo, justamente por entender que o
desempenho das atividades transpassam o0s limitss sdtres, envolvendo diversos
departamentos. Neste caso, a cooperagao entresetoruso da metodologia viabilizaram a
identificacdo e reducéo de custos nao conhecidesiamente num setor de manutencao.

Ainda no setor de servicos, o ABC apresenta retodtaliferenciados, como é o
exemplo da pesquisa de Carvalial (2007), que conheceu empiricamente o uso do Custeio
ABC nos hospitais universitarios e de ensino beas$ e comparou com um compilado de
pesquisas no Brasil. Como resultado, dentre asipais conclusdes, os autores confirmaram
neste segmento de empresas que os sistemas de atisas tém poucas condi¢cdes de
fornecer informacdes Uteis a gestdo. Em geral eptas-se limitados e voltados ao
atendimento de informagdes de cunho fiscal. O mustBC revelou-se bastante conhecido no
ambiente da amostra, mas o numero de usuarios @irglativamente pequeno: apenas 15%.
Entretanto, o estudo revela que existe expectpbygarte de 44% dos hospitais com relagcéo
ao uso futuro da abordagem. Outro aspecto positivdato de que a totalidade dos hospitais
que adotaram a metodologia ndo desistiram da inggaa por motivo de estarem colhendo
resultados positivos com o ABC.

Além disso, outra contribuicdo que pode ser relevao aprimoramento do ABC é
que as principais causas apresentadas para aili#acéd do sistema foram o conformismo
com o sistema atual adotado e o fato de consideCarsteio Baseado em Atividades de alta
complexidade para implantagdo e gerenciamento.d3tas justificativas, o estudo néo deixa
claro dos motivos que as empresas se dizem stssf®m o sistema atual. Raz6es que vao
desde falta de recursos para investimento até nlescionento dos possiveis beneficios do
sistema. Segundo Carvalho (2007), “O Custeio AB@segue analisar detalhes que as
abordagens tradicionais ignoram, proporcionandoormécdes economicamente mais
acuradas para decisfes.” Diante disso, cabe umguipasempirica para confirmar tais
motivos visto que estas empresas podem nao estfaningdo dos beneficios proporcionados
pelo ABC.

De acordo com Frezatti (2005) apud Dalmacio,Agei®ezende (2007), “pesquisas
no ambiente organizacional brasileiro tém demodsetraie apenas 15% das empresas apuram
custos utilizando o ABC.” Este nUmero chama atempgiia os motivos dos quais o geraram.
Kaplan e Anderson (2007) demonstram que a princgzio para que o ABC ndo seja mais
difundido entre as empresas no mundo, inclusivBnasil é “justificada pela dificuldade e
complexidade na identificacdo dos direcionadores digersas atividades que compdem as
operacdes das empresas.” Com isso, 0S autoresdangana alternativa para solucionar este
problema de modo a viabilizar o uso da sistemgieramais empresas. Trata-se do uso do
tempo como unico direcionador de custos das atiesladenominado pelos autoresTiee-
Driven ABC Modd (KAPLAN E ANDERSON, 2007). Neste contexto, a pesquide
Dalmécio,Aguiar e Rezende (2007), testa esta agemanuma empresa de servigos
(hospital) por meio de um estudo de caso no qudieaa aplicabilidade do novo método.

O estudo realizado por meio de estudo de casoalapes limitacdes inerentes ao
método escolhido, revela que o novo modelo aprasemiplificacdo dos processos, fato que
pode contribuir para viabilizar o uso em um nunmaesor de empresas e, possivelmente, com
menor custo. Vale lembrar também que € viavel mepste teste em empresas de outro setor
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e ramos de atividade. Por fim, outro aspecto relevaa pesquisa é o fato de que o baixo
indice implementagéo destas ferramentas podem asttidos em fatores como deficiéncia
na compreensdo do ABC, falta de discernimento solmmedelo de negdcios da empresa e a
dinamica dos seus custos (DALMACIO,AGUIAR E REZENDP07). Portanto, nota-se que
a alteracdo na metodologia dos direcionadores powigibuir, mas possivelmente ndo sera a
solucao definitiva para a maximizagdo do uso doefmgois € necessario entender aspectos
mais abrangentes da empresa, independente do negetabordado, como aspectos sociais,
por exemplo, campo em que a teoria instituciondkep@d contribuir.

O ABC também vem recebendo criticas além das janhexidas pelos autores
responsaveis pela estruturacédo e disseminacéao tvoangestes ultimos anos. Segundo Geri e
Ronen (2005), as principais criticas sédo: “O ABGdi@se na arbitrariedade subjetiva nas
alocacOes de custos; ignora limitagdes e ndo seedifiam um estrangulamento de recursos,
com excesso de capacidade; e respeita a relag&#oasnatividades e consumo dos recursos
como linear, absolutos e certos” [livre traducédoador]. Os autores propdem uma nova
metodologia de tomada de deciséo global, baseadafmeimacdes de uma versdo do ABC
adaptada, como uma alternativa eficaz para métddasusteio, o que melhora a qualidade
das decisdes e reforca a organizacdo valor. Poo mei estudo de caso, examinam
aplicabilidade do método e comprovam a eficiénei@manizacdo estudada. Ressaltam-se as
limitacGes inerentes ao método escolhido.

3 Caracteristicas do Setor Elétrico Brasileiro

A globalizagdo dos mercados caracterizada entreo®uttores, com respectiva
abertura econ6mica para o comeércio internacionf&tite em diversos setores de infra-
estrutura no Brasil, inclusive no setor elétricepansével pela geragdo, transmisséo,
distribuicdo e comercializacdo de energia. A paktirl995, o governo brasileiro privatizou
parte do sistema objetivando a melhoria da quatiddols servicos, a livre concorréncia,
reducédo de precos finais, reinvestimento da capdeideradora do pais entre outros.

O setor predominantemente monopolista, considergndam dominio do setor era de
empresas estatais, passou em parte, a ser opemadmpresas privadas licitadas. Segundo,
Vanzella (2003) “A privatizacdo de empresas enwglvénicialmente, aquelas que
desenvolviam as atividades de geracdo e distribuigdcomercializacdo de energia,
continuando as transmissoras como esta@gsém as empresas geradoras ainda nao
privatizadas serdo mantidas sob o controle esfamfo nossd A manutencdo do controle
das estatais diretamente pelo governo viabilizamrole de tarifas em funcdo da relagéo
oferta e procura. Uma nova roupagem do sistemaicelébrasileiro estava sendo criada
abrindo novas oportunidades e expansao de negocios.

Para este novo quadro estrutural no qual o goveeamsferiu parte das atividades do
setor para empresas privada, o governo criou utnat@s de comercializacdo, regulacao e
fiscalizagdo das atividades destas empresas, wsamohsparéncia para o mercado e
beneficios para o usuario. A regulacdo deste merpadsou a ser realizada pela a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica — Aneel, criada pelai ©.427/96. Segundo a Aneel
(www.aneel.gov.br), “a missdo da ANEEL € proporeaionondicfes favoraveis para que o
mercado de energia elétrica se desenvolva comileguientre os agentes e em beneficio da
sociedade.” Desta forma, as transformacfes poe pdot mercado brasileiro de energia
refletiu nas empresas participantes, estas busdaraar-se mais ageis e dinamicas por meio
de diversas formas de gerenciar e controlar seugs@s, pois um novo ambiente estava
sendo criado, com novas regras para um novo meregdtado no Brasil.

3.1 A Companhia de Eletricidade do Estado da BahiaCoelba
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A histoéria da Coelba iniciou-se em marco de 1960 ocoobjetivo de fornecer energia
elétrica para o desenvolvimento do Estado da B&egundo Coelba (www.coelba.com.br)
“A empresa estatal foi privatizada em 31 de juleol®97. O consércio Guaraniana S.A.,
composto pela Caixa de Previdéncia dos Funcionddddanco do Brasil (Previ), o Banco do
Brasil Investimentos e a Iberdrola, adquiriu a @sséo da distribuidora de energia elétrica
baiana. A partir de outubro de 2004, com o objetieodestacar o foco de seus negdcios,
direcionado para a qualidade de servicos, resdtadoentabilizacdo de ativos, a holding
passou a chamar-se Neoenergia.”

Ainda segundo dados disponiveis no site da emphMs@rasil, a Coelba €, hoje, a
terceira maior distribuidora de energia elétricarammero de clientes e a sétima em volume
de energia fornecida, sendo a maior concessiomtridNorte-Nordeste. A empresa esta
presente em 415 municipios baianos, contribuindoa pa desenvolvimento social e
econdmico do estado.” A Coelba participou do meycde energia no formato vigente no
Brasil na atualidade e tem a responsabilidade meder energia elétrica e servigos inerentes
a este fim a todos os usuarios do Estado da Babtalizando no final de 2008,
aproximadamente 4.462.000 clientes ativos.

4 Andlise e Discusséo dos Resultados da Pesquisa

O questionario foi aplicado na Coelba conforme pstp na metodologia. Segundo
dados coletados na pesquisa, quatro funcionari@nfaesponsaveis pela elaboracdo do
projeto de implantac&o por determinacdo da diidai empresa. Segundo dados da pesquisa
a equipe multidisciplinar, formada por um doutor engenharia de producéao (gestor), um
mestre em administracdo (analista), um contadostdge e um economista (analista),
contribuiu para elaboragdo de um projeto com maictences de aplicabilidade. Nota-se
também, que esta equipe foi mantida e acompanhejet@pdesde sua implantacdo, ocorrida
no inicio de 2007. Esta estrutura de investimemtcsistema, segundo dados da pesquisa,
contribuiu significativamente para o sucesso esjped® ABC na Coelba.

4.1 Parte | — Fatores
Por meio do questionario, foi possivel identificar fatores relevantes conduziram a
Coelba a escolha e adocdo do Custeio Baseado endadiiéts. De modo geral, conforme
dados da pesquisa, a necessidade de otimizar esgmde gestdo dos custos e orcamento da
empresa foi a principal motivacdo. Além disso, aprdando-se nesta perspectiva, foi
possivel identificar outras demandas cujas expeatatie solucdo estavam atreladas ao ABC.
Os demais fatores citados na entrevista foram:
* O ABC proporciona conhecer o custo aproximado dia @dividade e desta forma é
possivel elaborar previsdes com maior grau dezsrte
O ABC contribui para melhorar a qualidade, pontleade e eficiéncia das atividades
que executam;
» O sistema ABC mensura com certa acuracia o cusatlueratividade de cada servico
produtos e cliente da empresa,;
* Informacdes gerenciais relativamente mais fidedigraa meio da reducéo do rateio;
* Menor necessidade de rateios arbitrarios;
* Proporciona melhor visualizacao dos fluxos dos gssas;
» ldentifica, de forma mais transparente, onde assitem estudo estdo consumindo
mais recursos;
* Pode fornecer subsidios para gestdo econdmicay desoportunidade e custo de
reposicao;
* Possibilita a identificacdo das atividades queagiegam valor ao produto;
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* O ABC proporciona conhecer o custo aproximado dia @dividade e desta forma é
possivel gerar previsbes com maior grau de certeza;

e O custeio realizado antes do ABC néo relatava coenigiio 0 custo de processos,
produtos e clientes; e

* O sistema ABC define prioridade para atividadesaplémoramento de processos e
ajudam os gerentes a tomar decisdes estratégicas.

A crenca nas vantagens acima apresentadas pordza@melba atribuida ao ABC
representou um motivador para a implantacdo do meSagundo estudos da equipe, a
organizacdo apresentava necessidades de informeamdio maior precisdo, sob novas
perspectivas, enfim, que auxiliassem com segurascéomadores de decisdo, e o ABC
representou a outra parte, ou seja, a ferramerdaaunia as caracteristicas necessarias ao
atendimento de tais necessidades.

Desta forma, os fatores acima citados foram relegapara a aplicacdo de uma
metodologia de cunho gerencial a fim de disporrdermacfes de um sistema de custeio
alternativo ao exigido por lei. Além disso, podedsstacar a participacdo qualitativa da
equipe de planejamento do sistema, cujas cardatasiscomo nivel de formacdo e
interdisciplinaridade denotam capacidade de leiadaquada para escolha do sistema que
mais reunisse condi¢cOes para satisfazer as neadssitbvantadas naquele momento.

Os itens cujo houve discordancia, ou seja, iteres o foram considerados como
fatores iniciais relevantes para que induzissempdaintacdo do método, sdo os seguintes:

* Obriga a implantac&o, permanéncia e revisao deatestinternos;

* Pode ser um sistema paralelo ao sistema de codéata| e

* Os relatorios financeiros ndo eram suficientes parprimento adequado de

informacdes estratégicas gerenciais.

4.2 Parte Il — Caracteristicas do Modelo

Esta parte do questionario visou identificar e sgméar caracteristicas do modelo
implantado na Coelba. Seguindo uma abordagem fites@linhada com a gestdo de
processosTotal Quality Management — TQC) e MEG (modelo de exceléncia em gestdo da
FNQ), a Coelba realizou a implantacao do sistem@& ABs seguintes etapas:

» Consolidacado do mapa de processos;

» Definicdo das atividades que caracterizam desgesagstimentos;

» Definicdo dos centros de custos;

* Adequacao do sistema SAP/R3 (Sistema contabihiajer

» Treinamento das areas;

» Divulgacéo da nova estrutura e implantacao.

Apesar de néo ter seguido um modelo especificaipege implantacdo baseou-se na
literatura existente e tracou a propria sistematlEsta adaptacdo rendeu a Coelba os
resultados que serdo tratados adiante. Matos (2(0@) Dalmacio,Aguiar e Rezende (2007),
destacam que, “no caso do ABC, o problema ndoaesichente na sua complexidade, mas
no fato de que existe o habito de se tratar a im@itacdo desse método como se estivesse
seguindo um receituario.” Conforme dados da peag@sCoelba ndo seguiu nenhum dos
receituarios existentes conforme afirmam os autones baseia sua estrutura na metodologia
tracada por Kaplan e Cooper (1998).

A equipe buscou identificar as caracteristicas migresa, buscou uma adequacao
muatua, de modo que nem o modelo nem a empresanfostemente modificados para
atingir o objetivo. No total, 34 funcionéarios paiparam da implantacdo do projeto, em todas
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as geréncias da empresa em diversos niveis. Deloa@mm a pesquisa, este aspecto
contribuiu neste processo, pois foi possivel idieati com mais clareza as expectativas,
dificuldades e necessidades inerentes a esta fase.

Segundo informagOes coletadas na pesquisa, aspaisalificuldades encontradas
para a implantacdo do ABC foram a existéncia dei@te gestdo departamental (funcional),
que se apresentou resistente a mudanca, e fattanthecimento sobre gestdo de custos por
atividades. Este ultimo aspecto coaduna um dosvost@pontados por Dalmacio,Aguiar e
Rezende (2007). Para solucionar estes problemassds treinamentos de formacgao sobre a
metodologia foram aplicados voltados a apresensabeneficios esperados para toda a
empresa e a mecanica de funcionamento do sistema.

As caracteristicas identificadas no modelo adapéa@oelba séo:

1. Obriga a implantacdo, permanéncia e revisao deratestinternos baseados em
atividades;

Pode ser um sistema paralelo ao sistema de codéatal

Os relatorios financeiros ndo eram suficientes pargrimento adequado de

informacgdes estratégicas gerenciais;

Existe um dicionario de atividades proprio da Caglb

Atribuem os custos de utilizagdo de recursos atasbde custo;

A Coelba conhece quanto esta gastando em cadaaswsaas atividades;

Foram identificados os custos de cada produto,icger cliente/segmento da

Coelba com base na nova metodologia;

Foram identificados direcionadores de custos ®rftes para associar recursos aos

objetos de custo passando pelas atividades;

9. O ABC da Coelba foi concebido com completo alinhatmecom o planejamento
estratégico;

10. O ABC é utilizado com base para o orcamento orgaional. Desta forma é
possivel atuar em carater preditivo de gastosdatur

11. O custeio padrao é utilizado na empresa concoreitarte ao ABC,;

12. O sistema de custeio financeiro tradicional (com®tegislacéo) foi mantido;e

13. Avaliacdes especializadas destinadas a fornieedback para aprendizado e
aprimoramento operacional séo realizadas periodingn

w N

No ok

o

Estas afirmagfes confirmam aspectos do modelo géaKa Cooper (1998), pois é
possivel identificar estas caracteristicas acirtzalas nas quatro etapas citadas pelos autores.
O item 5 desta parte do questionario estd de acoodo a etapa 1, na qual consta a
necessidade de desenvolver o dicionario de atigglads itens 6, 7 e 8, também desta parte
do questionario, estdo de acordo com as etapas 2, B2spectivamente, citadas pelos autores
para implantacdo do ABC.

Além disso, as caracteristicas identificadas atnib@o modelo personalidade prépria
no que tange aplicabilidade e necessidades esjaecifa Coelba. A exemplo do item 1, no
qual é compartilhado também por Nakagawa (1994 rgssalta o efeito comportamental do
ABC ao demandar a implantacdo, permanéncia e edsé&ontroles internos baseados em
atividades. Cita-se também o item 13, citado pimBwon (1996) o qual apresentdeaedback
COmoO uma peca importante para que seja possivahrinacdes corretivas sempre que
necessario.

Apesar das contribuicbes de diversos autores, oelmaadotado pela Coelba néo
torna-se invalido, pois Segundo Dalmacio,Aguiaregddde (2007), “pode-se entender que o
modelo pode sofrer adaptacdes desde que sejam die anadaptar-se as necessidades da
empresa e que resultados positivos possam seldotefpor meio deste.” Este processo
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aconteceu com a Coelba, visto que as necessida@es €orretamente levantadas e adaptou-
se 0 modelo ao foco escolhido respeitando as peiclades inerentes a organizacao.
Algumas caracteristicas ndo encontradas no moéelasseguintes:
1. Existe um sistema informatizado exclusivo para cCAB
2. O sistema informatizado foi desenvolvido internateen
3. Houve contratacéo de consultoria externa para mg¢ao do ABC.
4. O ABC utiliza dados do sistema contabil tradiciopara alimentar o sistema
proprio.
5. No que tange o ABC, a Coelba realizenchmarketing com outras companhias
elétricas no Brasil.

Apesar destas caracteristicas ndo estarem presente®delo de Kaplan e Cooper
(1998), nado invalidam o modelo visto que os redolkaencontrados servem de suporte
empirico para avaliagdo da viabilidade da formagamo ABC adotado na Coelba.

4.3 Parte Il — Resultados Obtidos

Esta parte do artigo visa analisar os resultadesertes a adocdo do ABC na Coelba.
Esta conclusdo é possivel diante da estrutura miEppada para manutencdo e
acompanhamento do sistema e do tempo de aplicagietddologia.

Todos 0s gerentes passaram a receber com frequéecisal relatérios como de
custos (orcadogersus realizados) por cada uma das atividades dos mosesustos unitarios
dos processos e custos unitarios por Regional.rest® mapeamento forneceu aos tomadores
de decisdo maiores informacdes acerca dos procagsapiais estavam envolvidos. Segundo
dados da pesquisa os resultados percebidos pelesanpesde a implantagdo do ABC sao
listados a sequir:

1. A Coelba passou a avaliar continuamente seus @gagdsternos com base nas

informagdes mais precisas de custo e lucratividedados pelo ABC,;

2. A Coelba passou a tomar decisfes mais eficazeslmontio para a melhoria da
lucratividade da empresa como um todo;

3. E possivel identificar o custo de cada atividadgeada e tracar metas previstas
em orgcamento;

4. Associar o ABC ao orcamento possibilitou o contreletivo do fluxo financeiro
uma vez que é facil identificar qual atividade edta cumprindo com o planejado;

5. Atualmente é possivel estabelecer um vinculo cazmal 0s processos que estao
sendo realizados ou aos objetos de custos — sereigtiente, por exemplo - que
requerem gastos;

6. O ABC contribuiu para identificacdo de atividadese qmdo agregavam valor a
Coelba;

7. O ABC estima o custo das atividades e dos procesdsosegocios, custos e a
lucratividade de produtos, servicos e clientes;

8. A Coelba passou a usufruir teedback util destinado a aperfeicoar os processos de
negocios por meio de aprendizado e aprimoramentdintm com foco no
planejamento estratégico;

9. O ABC possibilitou a associacao de custos dos sesugue fornecem as receitas
geradas pelos produtos e clientes/segmentos dspsciaitendidos por estes
recursos;

10. O ABC proporcionou a compreensdo dos custos atlaifornecimento de
produtos e servicos a fim de desenvolver canaisieafes de marketing e
atendimento de novas necessidades dos clientes;
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11. O sistema ABC apoia com informacfes os experimeatas inovacdes dos
funcionarios locais que visem a melhoria continn@e&sempenho do processo;

12.  Os custos de produto/servico relatados pelo AB@ paaliacdo de estoque e
de bens/servicos vendidos diferem drasticamente alssos apontados pela
metodologia anterior.

Alguns destes resultados como os itens 6 e 9 mongho, desta parte do questionario,
estavam presentes nos fatores que motivaram a ssnpradotar o ABC. Outros como 0s
itens 4 e 8 desta parte do questionario ndo estavesentes. Pode-se entender que o ABC
proporcionou mais resultados que o esperado, sujerexpectativas dos gestores e diretoria.
Este aspecto € positivo, pois representa a nov@o \8®bre 0 mesmo processo trazendo
maiores informacdes para tomada de decisGes git@@éuma vez que O sSistema esta
totalmente alinhado com o plano estratégico da esapr

Segundo dados da pesquisa, além dos resultadgé gée percebidos pela Coelba, a
aplicacdo do ABC as atividades que geram impactdiental tem proporcionado
conhecimento para que seja possivel conhecer o andiiental daquela atividade especifica.
Esta informacédo tem sido considerada de relevaiste que jA € possivel apurar custos
relacionados a atividades de alto impacto soécioiemdd. Este passo representa a
preocupacao da empresa com o0 meio ambiente negaicontra e mantém hoje oito grupos
de trabalho especificos para reducdo de custoadmsem atividades, sendo que um destes
trabalha exclusivamente voltado para o meio améient

Em contraponto, também foram identificados alguassi que nao foram possiveis
atingir, como seguem:

* A Coelba passou a medir continuamente os tempogldedos servi¢cos prestados;

* Antes da metodologia ABC, as decisbes de dicotoroaso utilizacdo de pecas
exclusivas versus padronizadas, fornecedores nowmssus antigos, processos
simplesversus complexos, ignoravam custos e superestimam o adetmdo de
obra direta;

* Foi identificada melhoria da qualidade dos prods&sicos apds a implantacdo do
ABC; e

» Foi possivel desenvolver um sistema de remunenaéavel por meio do ABC.

Em funcéo da sisteméatica administrativa e estreaédpm Coelba, estes itens ja estavam
sendo executados antes da implantacdo do ABC,im as® foram atribuidos ao uso da
ferramenta. Entretanto, esta peculiaridade da esapméo invalida os itens, visto que estes
itens podem ser disponibilizados com a metodolA&E&.

5 Concluséo

A Coelba é uma empresa que adotou o sistema camapal objetivo de reducao de
Custos nos seus processos interno. Contudo, ddamBtio de forma estruturada utilizando as
ferramentas disponiveis no mercado e na literatuhama equipe multidisciplinar foi
responsavel por todo estudo, planejamento, impgjdota acompanhamento do processo,
neste caso, o ABC. Esta caracteristica foi um elif@ial para que os resultados do método
fossem positivos, pois demonstra a intencéo e agmiocorpo gestor da empresa em reduzir
custos sem prejudicar as estruturas e ainda meltiqualidade dos processos internos.

A estrutura interna montada pela Coelba permitiule@antamento de outras
necessidades da empresa, ou seja, foi possiveldare leitura dos fatores que contribuiam
para a adocdo de um sistema gerencial alternatgsie caso o ABC, além da reducdo de
custos. Desta forma, atribuiu-se ao sistema cafsiiteas que pudessem proporcionar o
atendimento das demais necessidades por meio de metadologia ABC pautadas
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principalmente nas idéias de Kaplan e Cooper (1998)¢m permitiu influenciar-se por
contribuicbes de demais autores. Entretanto, o lnoddotado pela Coelba atendeu as
necessidades e ainda apresentou resultados aléepspemdos inicialmente. O quadro atual
do ABC na Coelba é promissor visto que as basesistema foram bem estabelecidas, a
estrutura de formacdo da nova cultura de contrajestdo de recursos por atividades foi
absorvida pelos gestores que fazem uso dos relatfoinecidos pelo ABC. A gestdo tem
conseguido mensurar o custo das atividades quermaimpacto ambiental representando
uma inovagcdo em empresas deste setor no Brasil.

Observa-se que a adocao de uma nova metodologa@@&BC demanda mais que o
seguimento das etapas trilhadas por autores naatlita, carece de um envolvimento
completo da empresa em todos 0s niveis que deedigpiBivestir de forma ordenada e
estratégica. Sugere-se 0 estudo da implantacdoBid Wa Coelba sob a oOtica da teoria
institucional, avaliando os demais aspectos soeadisstitucionais que compartilham deste
processo.
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