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RESUMO 

 

O objetivo do estudo consistiu em verificar evidências da percepção triangular de atores 

envolvidos sobre os fatores institucionais de resistência no processo de implantação de 

sistema de custo no setor público: especialistas em contabilidade pública categorizados 

em três grupos, técnicos do Tribunal de Contas do Estado da Paraíba (auditores), profis-

sionais da contabilidade pública (contadores públicos), acadêmicos (professores de con-

tabilidade pública) e gestores públicos municipais. O estudo se apoiou na lente da teoria 

institucional e de estudos anteriores para a construção do quadro teórico da pesquisa e 

se caracterizou como descritivo e qualitativo. Para a obtenção dos dados, foram elabo-

rados dois instrumentos, um protocolo de entrevista aplicado aos gestores públicos e um 

questionário enviado aos especialistas sobre o fenômeno pesquisado. A análise dos da-

dos se deu por meio da técnica qualitativa de análise de conteúdo das entrevistas e dos 

questionários. Além disso, utilizou-se a triangulação de dados para extrair os principais 

resultados da pesquisa. Dessa forma, os resultados da pesquisa mostraram que ao con-

frontar o resultado da pesquisa dos gestores como dos especialistas, observou-se a dife-

rença em relação ao nível de conhecimento de ambos, relacionada ao sistema de custos 

e ás Normas Brasileiras do Setor Público, onde evidencia-se o não conhecimento dos 

gestores sobre determinado assunto, enquanto os especialistas obtêm uma variação de 

médio a alto grau de conhecimento. Apesar da discrepância em relação ao nivelamento 

de conhecimento de ambas as partes, dos gestores e especialistas, constatou-se um con-

senso em relação à presença dos fatores de resistência à mudança para a implantação do 

SIC, onde destaca-se, segundo suas percepções, como principais mitigadores de qual-

quer processo de mudança que venha a ocorrer no âmbito público: O conhecimento, 

aceitação de rotinas, insegurança ontológica e o Decoupling, este último por além do 

sistema ainda não está associado aos municípios dos gestores respondentes, também por 

os especialistas acreditarem não haver a implantação total do sistema no setor público. 

Por fim, pode-se afirmar que o setor público deve desenvolver ações para gerenciar os 

fatores de resistência antes de iniciar o processo de implantação do SIC. 

 

Palavras-Chave: Custos – Implantação – Institucionais – Resistência. 
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ABSTRACT 

The objective of the study was to verify evidence of the triangular perception of actors 

involved in the institutional factors of resistance in the process of im-planting cost sys-

tem in the public sector: specialists in public accounting categorized into three groups, 

technicians of the Court of Auditors the state of Paraíba (auditors), professionals in pu-

blic accounting (public accountants), academics (teachers of public accounting) and 

municipal public managers. The study was based on the lens of institutional theory and 

previous studies to construct the theoretical framework of the research and was charac-

terized as descriptive and qualitative. To obtain the data, two instruments were develo-

ped, an interview protocol applied to public managers and a questionnaire sent to the 

specialists about the phenomenon researched. Data analysis was performed using the 

qualitative technique of content analysis of interviews and questionnaires. In addition, 

we used the triangulation of data to extract the main results of the research. Thus, the 

research results showed that when comparing the results of managers 'and experts' rese-

arch, the difference was observed in relation to the level of knowledge of both, related 

to the system of costs and the Brazilian Public Sector Standards, where evidence the 

managers do not know about a certain subject, while the specialists obtain a variation of 

medium to high degree of knowledge. Despite the discrepancy regarding the leveling of 

knowledge of both parties, managers and specialists, there was a consensus regarding 

the presence of the factors of resistance to change for the im-planting of the SIC, where, 

according to their perceptions , as the main mitigators of any change process that may 

occur in the public domain: Knowledge, acceptance of routines, ontological insecurity 

and Decoupling, the latter in addition to the system is not yet associated with the muni-

cipalities of the respondent managers, the experts believe that there is no total system 

deployment in the public sector. Finally, it can be stated that the public sector must de-

velop actions to manage the resistance factors before starting the SIC implementation 

process. 

 

Keywords:Costs - Implantation - Institutional - Resistance 
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1 INTRODUÇÃO 
 

1.1 Apresentação do tema 
 

No setor público as preocupações com a gestão de custos estão relacionadas com 

o desempenho dos serviços públicos, é através dele que se têm buscado aumentar a efi-

cácia e a eficiência na prestação de serviços, o que requer, necessariamente, melhor uti-

lização dos recursos disponíveis. Alonso (1999, p.39) afirma que o conhecimento do 

custo dos serviços públicos é fundamental para uma alocação eficiente de recursos e o 

desconhecimento dos custos é o maior indicador de ineficiência no provimento dos ser-

viços públicos.  

O setor público ressentia a falta de um sistema de informação de custos, aliás, é 

importante ressaltar que essa necessidade de se ter um sistema de informação de custos 

já é bastante antiga, a lei 4.320/64 já dizia que o setor público deveria construir o siste-

ma de informação de custos, mas naquela época não foi possível elaborá-lo por conta da 

dificuldade conceitual, os gestores preocupavam-se em como melhor utilizar os recursos 

públicos que são colocados à sua disposição, o sistema de informação de custos veio 

para avaliar o custo dos projetos, das atividades, dos órgãos, e permitir que os próprios 

gestores possam estabelecer comparações, comparações entre dois órgãos diferentes, 

por exemplo. 

Como parte de um processo evolutivo, foram publicadas pelo Conselho Federal 

de Contabilidade em 21 de Novembro de 2008 dez Normas Brasileiras de Contabilidade 

Aplicadas ao Setor Público, sendo complementadas no ano de 2011com a NBC T 16.11 

que trata do Subsistema de Custos Aplicado ao Setor Público, onde passou a ser obriga-

tório em todas as entidades do setor público. É de extrema importância que a NBC T 

16.11 tenha um tratamento conceitual correto para conseguir atingir os objetivos, tais 

objetivos são: mensurar, registrar e evidenciar os custos dos produtos e serviços; apoiar 

a avaliação de resultados e desempenhos; apoiar a tomada de decisão; reduzir custos e 

melhorar a qualidade do gasto; dar suporte nas funções de planejamento e orçamento, 

fornecendo dados que permitam projeções mais aderentes à realidade (CONSELHO 

FEDERAL DE CONTABILIDADE, 2011). 
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Alguns benefícios esperados com a implantação do subsistema de custos são: 

aperfeiçoamento da gestão estratégica e da tomada de decisão; redução e controle de 

custos; melhoria da gestão orçamentário-financeira; aprimoramento na maneira de ava-

liar os programas (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2004), durante seu processo de 

implantação Rezende, Cunha e Bevilacqua (2010) ressaltam a necessidade de pessoal 

capacitado para implantação, alimentação e análise dos dados fornecidos, bem como sua 

utilização nas tomadas de decisões. Na mesma linha, Borges, Mario e Carneiro (2013) 

destacam que no processo de institucionalização do SIC devem-se observar questões 

relacionadas além da questão técnica, como o contexto social organizacional, pois ao 

adicionar novos sistemas de controles gerenciais haverá um impacto direto nos hábitos e 

rotina dos indivíduos, podendo gerar resistências às mudanças necessárias para a total 

institucionalização.  

Então, as inovações trazidas para o aperfeiçoamento da contabilidade pública, 

ocasionam implicações na forma de organização das entidades nesse setor. Assim, no 

âmbito da teoria institucional Aguiar et al. (2005) afirmam que, uma mudança será bem 

sucedida apenas se for institucionalizada, deste modo a prática que está sendo imple-

mentada irá transitar por diferentes estágios de institucionalização, em conjunto, essas 

fases correspondem ao processo de institucionalização. Nesse contexto, a teoria institu-

cional pode explicar os processos que estão sendo implementados nas estruturas organi-

zacionais. De tal modo, essas mudanças institucionais e comportamentais são necessá-

rias para melhorar a qualidade das informações geradas e garantir a comparabilidade da 

situação das entidades, justificando a continuidade das mesmas de forma mais eficiente. 

Observando estudos relacionados à implantação do SIC em âmbito municipal, 

têm-se como principais dificuldades o desinteresse de alguns gestores e servidores pela 

utilização das informações geradas; a inadequação dos sistemas de informações para 

comportar as especificidades e interações entre os sistemas requeridos pelo SIC; a falta 

de profissional capacitado para viabilizar a implantação, execução e geração das infor-

mações; e a escassez de estudos na área (SOUZA et al., 2006; DINIZ; DIENG; MO-

RAES, 2008; ALMEIDA, BORBA, FLORES, 2009; CARNEIRO et al., 2013). 

Tendo em vista alguns fatos inibidores para que a implantação do SIC ocorra de 

maneira eficaz, a exigência legal e os benefícios que sua adoção pode trazer, surge a 

seguinte questão de pesquisa: Qual a percepção dos principais players da implantação 

de sistema de custo aplicado ao setor público sobre os fatores de resistência sob a ótica 

da teoria institucional? 
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1.1.1 Objetivos 
 
Para tanto, foram perseguidos os seguintes objetivos de pesquisa para responder 

à questão de pesquisa: 

 

1.1.2 Objetivo Geral 
 

Analisar de forma triangulada as percepções dos grupos de especialistas da con-

tabilidade pública, de maneira geral, e de gestores públicos sobre os fatores institucio-

nais de resistência inerentes ao processo de implantação do sistema de custo no setor 

público, considerando evidências teóricas e empíricas reveladas em estudo anteriores. 

 

1.1.3 Objetivos Específicos 
 

· Elaborar o quadro teórico sobre fatores institucionais de resistência e im-

plantação de sistema de custo no setor público. 

· Investigar o grau de conhecimento dos especialistas em contabilidade 

pública (auditores do Tribunal de Contas, contadores e professores) a respeito do siste-

ma de informação de custos voltado para o setor público.  

· Verificar a percepção dos players da contabilidade pública investigados 

sobre os fatores institucionais de resistência para implantação de sistemas de informa-

ção de custos. 

· Triangular os dados coletados junto com os players da contabilidade pú-

blica a fim de obter resultados sobre o fenômeno pesquisado. 

1.2 Justificativa 
 

Ressalta-se a relevância deste estudo pela iminência de se implantar custos nos 

municípios, em obediência às normas aplicadas ao setor público, onde tiveram vigência 

obrigatória em 2014. E, também, pela importância do assunto abordado, pois, mesmo 

sendo aplicada no setor público, a contabilidade de custos é pouco praticada e pouco 

discutida. É um tema de grande importância e se utilizada de maneira correta, transforma-

se em uma ferramenta que aprimora o controle e a qualidade das informações. Para Nu-
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nes (1998), os custos estão entre os principais indicadores de desempenho das organiza-

ções, e os sistemas de custos desempenham um papel fundamental nas tomadas de deci-

sões e nas avaliações de desempenho das entidades. 

A administração pública municipal necessita de avanços nas políticas de gestão 

de recursos, mesmo possuindo características distintas e específicas, elas acabam preci-

sando de instrumentos e ferramentas de gestão para gerir informações que possam con-

tribuir com as tomadas de decisões. Os recursos públicos devem ser bem utilizados, 

dentre tantas atribuições, não é fácil calcular o valor dos serviços, o sistema de custos é 

uma ferramenta que ajuda a calcular o valor unitário de cada serviço, custo por aluno, 

saúde, dentre tantos outros, tudo de acordo com as regras contábeis. 

A pesquisa foi feita utilizando dois métodos, através de um questionário aberto 

com os gestores públicos, com intuito de analisar a situação em que se encontram quan-

to à adesão das NBCASP e ao processo de implantação do SICSP, bem como as difi-

culdades e os fatores de resistência encontrados pelos envolvidos, por meio do diagnós-

tico da circunstância vivenciada por eles, possibilitando uma análise concreta do proces-

so de implantação confrontando com a percepção dos especialistas em contabilidade 

pública (auditores, contadores e professores) em relação ao mesmo questionamento, já 

para estes foram utilizados um questionário fechado para coletar tais informações. 

 
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Nesta seção, apresentam-se os tópicos onde ressaltam os componentes que vão 

constituir o referencial teórico do presente estudo. Portanto, serão apresentados os prin-

cipais conceitos, definições e fundamentos teóricos a respeito de implantação de siste-

mas de informações de custos no setor público. Além disso, serão discutidos também 

nesta seção os dispositivos legais que versam sobre o tema. 

 

2.1 Teoria Institucional 
 

Postada sob a ótica sociológica dentro das teorias organizacionais, Perrow (1979) 

destaca que a teoria institucional é uma das mais robustas teorias organizacionais. Com base 

na perspectiva sociológica a teoria institucional considera a percepção do homem sobre o 

mundo real (BERGER; LUCKMANN, 1976; PERROW, 1979; BURREL; MORGAN, 

2003). 



17 
 

Para que ocorra a institucionalização é necessário que o novo sistema gerencial te-

nha aceitação na organização, sendo um desenho sem contestações nas práticas diárias 

(BURNS; SCAPENS, 2000), e que as reproduções das práticas consideram as conjecturas 

compartilhadas, admitidas como apropriadas e congregadas nos costumes e hábitos do gru-

po de indivíduos (JOHANSSON; SIVERBO, 2009).Ou seja, a implantação do SIC, no âm-

bito público deve fazer parte dos hábitos e costumes dos servidores e as informações gera-

das devem ser entendidas como necessárias e apropriadas para o bom andamento da máqui-

na pública e de uma melhor gestão dos recursos públicos. 

Destaca-se que um dos fatores internos organizacionais presentes nos processos 

de mudanças gerenciais é a resistência à mudança, e está diretamente ligado aos indiví-

duos (GRANLUND, 2001; ANGONESE, 2012). No âmbito público os indivíduos ca-

racterizam-se por servidores, cargos comissionados e gestores públicos (Secretários e 

Prefeito). Assim, observa-se que o problema na resistência à mudança não são as mu-

danças técnicas que ocorreram, mas sim as mudanças no comportamento humano que 

serão geradas a partir da mudança técnica (LAWRENCE, 1954).  

Para tanto, abordar-se-á sobre os fatores de resistência à mudança. Dentre os fa-

tores de resistência à mudança observados na literatura, serão destacados sete fatores 

que podem motivar a resistência em uma mudança ou implementação de um sistema 

gerencial, observados por Angonese (2012) e Angonese e Lavarda (2014), ambos em 

estudos na contabilidade no âmbito privado, portanto, denota-se um esforço deste estu-

do em trazer os conceitos e da contabilidade privada para a contabilidade pública. 

FATOR CONCEITO AUTOR 

 
01 

 
Poder Institucio-

nal 

Quando grupos e indivíduos possuem o poder, 
por meio do controle dos recursos
 necessários no processo

 de 
implementação da mudança, eles são capazes de 
resistir ou acabar com o processo de mudança. 

Burns; Scapens 
(2000). 

 
02 

Insegurança 
Ontológica 

Se dá pela “inabilidade ou indisponibilidade” do 

indivíduo aprender coisas novas com receio que 
seja difícil ou “disruptivo” e que afete, em 

grande relevância, a maneira de executar seu 
trabalho. 

Schein (1993); 
Granlund (2001). 

 
 
 

03 

Confiança 
O processo de mudança deve passar confiança 
aos agentes envolvidos para que ocorra a insti-

tucionalização. 

Granlund (2001); 
Langfield-Smith; 

Smith (2003); Bus-
co; Riccabone; Sca-

pens (2006). 
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04 

Inércia 

É o tempo que é exigido para verificar, proces-
sar e avaliar as informações externas, também 

conhecida como a falta de 
capacidade para efetuar uma mudança sob pres-

são externa. 

Miller; Friesen 
(1980); Steen 

(2009). 

 
 

05 
Conhecimento 

Como a nova prática será executada por indiví-
duos, se faz necessário que os envolvidos na 
mudança tenham o conhecimento necessário 

para que possibilite a institucionalização. 

Quattrone; Hopper 
(2001); Busco, Ric-

cabone; Scapens 
(2006). 

 
06 

Aceitação das 
Rotinas 

A aceitação das rotinas está diretamente ligada a 
escolha dos atores responsáveis pela mudança, 
ou seja, os responsáveis deveram estar enraiza-

dos no processo de mudança. 

Granlund (2001); 
Angonese (2012). 

 
 
 

07 

Decouplingou 
LooseCoupling 

Decouplingdefine-se pelo uso de técnicas ainda 
não totalmente implementada e o Loosecouplig-

são práticas introduzidas artificialmente, somen-
te para cumprir normativas e não estão institu-

cionalizadas e internalizadas. 

Kostova; Roth 
(2002); Scapens 

(2006); Dambrin; 
Lambert; Sponem 

(2007). 

Quadro 01: Fatores de resistência à mudança.Fonte: Adaptado de Angonese (2012) 

 
De acordo com a literatura estes sete fatores são responsáveis por motivar consi-

deravelmente a resistência ao processo de mudança. Podem haver resistências com força 

suficiente para interromper o processo de mudança durante a implementação de um no-

vo sistema, mas caso a força exercida pelos fatores de resistência não seja suficiente 

para abortar o processo de mudança, então a mudança ocorrerá e os fatores de resistên-

cia tenderão a voltar a seu estado original, os esforços da gestão para mitigar os fatores 

de resistência durante o processo de modificação pode ter a capacidade de maximizar a 

probabilidade de implementar a mudança, ou seja,a gestão obtém um importante papel 

para conter as resistências que surgem no processo de transição.  

 

2.2 Sistema de Informação de Custos do Setor Público (SICSP) 
 

Em novembro de 2011, o CFC publica a norma NBC T 16.11 – Sistema de Infor-

mação de Custos do Setor Público (SICSP), através da Resolução nº 1.366/11 que visa: 

Determinar a apuração de custos no setor público como requisito de transpa-
rência e prestação de contas, seja para controle interno, externo ou controle 
social. Além dos aspectos legais, esta Norma também destaca o valor da in-
formação de custos para fins gerenciais. Sua relevância para o interesse pú-
blico pode ser entendida pelo seu impacto sobre a gestão pública, seja do 
ponto de vista legal ou de sua utilidade. 
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O Sistema de Informação de Custos aperfeiçoará os benefícios propiciados à so-

ciedade, os gestores da administração pública precisam gerir com eficácia e eficiência 

os recursos adquiridos e consumidos no cumprimento de suas atribuições. O objetivo do 

Sistema de Informação de Custos é fornecer informações para auxiliar as decisões go-

vernamentais de alocação mais eficiente do gasto público (MONTEIRO; RIBEIRO; 

FERREIRA, 2006). 

Com a implantação de um sistema de custos os benefícios são muito satisfató-

rios, proporciona versatilidade nos processos produtivos, rapidez e coerência na tomada 

de decisões para manter-se na competitividade. Mas em compensação, existem também 

desvantagens na implantação do sistema de custos que podem gerar limitação do de-

sempenho na gestão de custos. O Quadro 01 mostra algumas considerações quanto às 

vantagens e desvantagens da implantação sistema de custos, segundo Amoris (2007): 

 

VANTAGENS DESVANTAGENS 

Resultados gerenciais que obtém uma visão de 

processos mais confiáveis. 

Custo elevado para a implantação (pessoal, 

TI,registros) 

Informações dos custos e despesas da empresa. 
Manter o controle e atualização (comuni-

caçãoativa). 

Medição de produtividade e eficiência Necessidade de professional capacitado 

Identificação dos custos de cadaatividade e seto-

rores. 

Envolvimento dos colaboradores entre os se-

tores. 

Regularidade Fiscal e Legal, integrado com a 

Contabilidade. 

Qualificação e competência do pessoal envol-

vidonas fases iniciais. 

Visão de lucratividade. Burocracia no registro das informações 

 

Quadro 02: Vantagens e desvantagens sistema custos. Fonte: adaptado de Amoris (2007). 

 

Pode-se perceber a relevância do sistema de custos, e a grande importância não 

somente de implantá-lo, mas tomar conhecimento do contexto geral para que se possam 

obter resultados favoráveis, por exemplo, em um cenário de escassez de recursos, preci-

samos planejar bem a utilização destes recursos, precisamos saber em que políticas pú-

blicas melhor investir para que esses recursos sejam maximizados podendo trazer um 



20 
 

retorno ao cidadão, e sabendo de todos os aspectos do sistema de custos,  pode-se obter 

um resultado positivo durante o processo e a finalização. 

2.3 Estudos Relacionados a Fatores institucionais e Sistema de Custo do Setor 
Público 

 

Dentre o referencial teórico selecionado, observou-se que parte deles tinha como 

foco do estudo, analisar o processo de implantação das Normas Brasileiras Aplicadas ao 

Setor Público.  Iremos analisar no quadro 03, logo em seguida, a relação de artigos que 

tratam do assunto em questão, o qual pode-se observar o baixo número de artigos publica-

dos, os anais do XVII Congresso Brasileiro de Custos se sobressai em relação ao maior 

número de artigos publicados sobre o tema. 

 

 

ANO 
 

REVISTA/CONGRESSO TÍTULO 

2003 
ANAIS DO XVII CONGRESSO 

BRASILEIRO DE CUSTOS 

AImportância da Implantação de Sistema de Custos 

para a Gestão do SetorPúblico 

2007 
ANAIS DO XVII CONGRESSO 

BRASILEIRO DE CUSTOS 

Desenvolvimento de sistema de custos para ava-

liação de desempenho do setor público: um estudo 

de caso do serviço de limpezaurbana do Município 

de Salvador 

2013 
REVISTA DE ADMINISTRAÇÃO 

PÚBLICA 

A implementação do sistema de custos proposto 

pelogoverno federal: umaanálise sob a óticainstitu-

cional 

2017 
ANAIS DO XVII CONGRESSO 

BRASILEIRO DE CUSTOS 

Sistema de custos no setor público: Um estudo nos 

Estadosbrasileiros face a realidade de implantação 

2017 

I CONGRESSO INTERNACION-

AL DE DESEMPENHO DO SE-

TOR PÚBLICO 

Análise dos Fatores de ResistênciaEnvolvidosno-

Processo de Mudança para ImplantaçãodoSistema 

de Informação de Custos emÂmbitoMunicipal: Um 

Estudo de Caso 

2017 
ASSOCIAÇÃO BRASILEIRA DE 

CUSTOS 

Percepções de especialistassobre o processo de mu-

dançanacontabilidade de custos no setorpúblico do 

Brasil 

2013 
XIV CONVENÇÃO DE CONTABI-

LIDADE DO RIO GRANDE DO 

Sistema de Custos no ServiçoPúblico: importância e 

dificuldades de implantaçãonosmunicípios da AMASBI-
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SUL RS 

2016 
UFRGS 

PPGCONT-UFRGS 

Benefícios e ProblemasnaImplantação de um Siste-

ma de Informação de Custos doSetorPúblico no 

Estado do Rio Grande do Sul 

Quadro 03 – Artigos com as palavras-chave sistema de custos no setor público indexados pelo site do 
Congresso Brasileiro de Custos e pelo Google Acadêmico  

Sell, Ferla e Zonatto (2017) fizeram um estudo com objetivo de verificar a per-

cepção dos gestores públicos municipais sobre a implantação do sistema informação de 

custos (SIC), utilizando como base a teoria institucional, para tanto, elaborou-se um 

estudo de caso em um município da Região Metropolitana na Grande Florianópolis, 

observaram sete fatores de resistência observado por Angonese (2012) e Angonese e 

Lavarda (2014), sob a ótica da teoria institucional. Os fatores de resistência à implanta-

ção do SIC no município analisado são: Poder institucional, Confiança, Inércia, Conhe-

cimento e Decoupling ou Loose coupling.  

Nos resultados desta pesquisa destacou-se como fator de resistência a falta de 

conhecimento, que define, na contabilidade gerencial pela necessidade do indivíduo ter 

conhecimento para possibilitar à mudança (QUATTRONE; HOPPER, 2001; BUSCO; 

RICCABONE; SACPENS, 2006), com 83,33% de frequência entre os entrevistados, ou 

seja, corrobora com o achado de Rezende, Cunha e Bevilacqua (2010) ao verificar as 

informações de custos e qualidade do gasto público ligando com lições da experiência 

internacional, afirmam a falta de profissional capacitado para prover a implantação do 

SIC. Outro fator de resistência que chamou a atenção é a Inércia, ficando com 50% de 

frequência verificada nas entrevistas. Definida por Miller e Frisen (1980) e Steen (2009) 

como a falta de capacidade da organização se estruturar frente às mudanças, caracteri-

zada pelo tempo de verificar, processar, avaliar e efetuar uma mudança em decorrência 

de uma pressão externa. 

Filho e Nascimento (2007) apresentaram o processo de desenvolvimento de um 

instrumento de gestão de custos para o setor público, mais especificamente para o sis-

tema de limpeza urbana do município de Salvador, no qual possuía no referencial teóri-

co acentuações quanto a necessidade de profissionalização do setor público, dentre al-

gumas observações em destaques, eles pontuam que deve-se iniciar o processo de ges-

tão de custos com sistemas mais simples, apesar de incompletos, pois o setor público 

não possui o padrão de aprendizagem necessária, ou seja, neste caso o fator de resistên-

cia que se sobressai dentro desta pesquisa é o conhecimento, para que o processo de 
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implantação ocorra de um modo eficaz têm-se que investir quanto ao aprendizado dos 

profissionais atuantes. Por isso, a importância imputada a um programa de treinamento 

e capacitação para o sucesso de qualquer iniciativa nessa direção.  

Costa, Raupp e Dias (2017) analisaram a percepção dos responsáveis pelo siste-

ma de informação de custos dos poderes executivos estaduais brasileiros, apresentando 

as principais dificuldades e contribuições resultantes do processo de implantação do 

sistema de custos. Os resultados alcançados evidenciam que onze Estados (45,83%) 

estão em fase de estudos para processo de implantação de sistema de custos. Sete Esta-

dos (29,17%) não iniciaram qualquer estudo e apenas seis Estados (25%) já iniciaram o 

processo de implantação de sistema de custos, mas ainda encontram dificuldades em sua 

implantação e conclusão, estando na fase de estudos e aperfeiçoamento do sistema. Des-

taca-se que nenhum Estado brasileiro possui um sistema de informação de custos total-

mente implantado. Entre as dificuldades mais citadas, a ênfase foi dada para a carência 

do número de integrantes da equipe técnica e a necessidade relacionada aos recursos 

financeiros. 

Pereira e Silva (2003) demonstram em sua pesquisa que Estado precisa utilizar-

se de instrumentos que já ajudam o setor privado a gerenciar seus negócios e que dão 

suporte à tomada de decisões, como um sistema de custos, que proporcionaria um ge-

renciamento mais racional nos gastos do governo. O artigo propõe a implantação de um 

sistema de custeamento para o setor público, em conformidade com as suas característi-

cas próprias, apoiado no que existe de metodologia de elaboração do orçamento gover-

namental, e evidencia a importância de tal implantação, sua viabilidade e o retorno pro-

porcionado à sociedade. Comprova-se que uma mudança do gerenciamento da estrutura 

dos gatos públicos, seja no âmbito federal, estadual ou municipal, requer uma visão das 

fronteiras do Estado. As limitações a superar, principalmente na questão da aceitação de 

mudanças por parte de servidores e gestores públicos, atentam para a necessidade de 

reformulação dos modelos econômicos e financeiros das contas estatais, além de altera-

ções de métodos administrativos. 

Borges, Mario e Carneiro (2013) procuraram através da ótica institucional, e 

comparando com o processo de reforma australiano, analisar como se desenvolveu no 

governo federal brasileiro a incorporação de novas ferramentas de gestão. Diante de 

mudanças tão significativas fica subentendido que condições mínimas de desenvolvi-

mento humano são exigidas. Para Diamond (2002), a mudança ambiental mais profunda 

e revolucionária seria a adaptação das políticas de pessoal do setor público. Todas as 
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alterações no modelo de gestão do governo irão exigir novas habilidades dos funcioná-

rios. Dessa forma, novas regras de mobilidade e remuneração deverão ser adotadas para 

criar incentivos ao trabalho eficiente. Os órgãos serão cobrados por seus produtos e re-

sultados, o que consequentemente será transferido para os colaboradores. Assim, esses 

últimos precisam de motivação e conhecimento claro de como seu trabalho impactará 

no resultado de todo o governo. O SIC é uma ferramenta que se propõe a cumprir um 

papel dinamizador para a mudança cultural esperada. A proposta é de um sistema que 

permita a todos os órgãos da administração pública federal produzir, para seus gestores 

e para a sociedade, informações referentes aos custos de seus projetos, serviços e políti-

cas públicas, então, em conformidade com a grande mudança que a implantação desta 

nova ferramenta, o SIC, causaria, os autores destacam, que seria de grande relevância 

que os envolvidos se adaptem, mas, para que isso ocorra de maneira eficaz seria neces-

sário a adoção de incentivos e meios para que eles adquiram conhecimento sobre e se 

familiarizem melhor. 

Monteiro e Pinho (2017) fizeram uma pesquisa onde um questionário foi dire-

cionado aos especialistas em contabilidade do setor público do Brasil. Nove especialis-

tas responderam, e a análise dos dados permitiu constatar que seu estágio de implanta-

ção ainda é muito embrionário. Mesmo após o regramento, são raros os entes públicos 

que implantaram ou tentaram a implantação, a qual é considerada o início de um longo 

processo. Existe concordância de que ela é importante no contexto atual da gestão pú-

blica. Seus contributos são entendidos como comparações de resultados, serviços, seto-

res, entidades, melhoraria da gestão e a utilização dos recursos, efetividade, eficiência, 

eficácia, planejamento, tomada de decisão, controle social, função alocativa (orçamen-

to) e transparência pública. As dificuldades apontadas foram: falta de sistemas informá-

ticos adequados, baixa remuneração dos profissionais de contabilidade, falta de treina-

mento e inexistência de regras punitivas para a não adoção da referida Norma. 

Outro estudo realizado por Tres e Silveira (2013) buscou identificar a percepção 

dos profissionais de contabilidade dos municípios pertencentes à AMASBI/RS - Asso-

ciação dos Municípios do Alto da Serra do Botucaraí, sobre a importância e dificulda-

des que estão encontrando na implantação do sistema de custos. Esse estudo trata do 

processo de reforma da Contabilidade aplicada ao setor público, onde possibilitou iden-

tificar que apenas 27,27% dos municípios adotaram algum método de custeio e nenhum 

município pesquisado possui sistema de custos implantado, na percepção dos entrevis-
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tados a implantação de um sistema de custos é muito importante, porém muito difícil de 

ser concretizada 

Por último, o estudo realizado por Goulart, Behr e Tomasel (2016) apresenta os 

benefícios e problemas na implantação de um Sistema de Informação de Custos no Es-

tado do Rio Grande do Sul, baseando-se nos requisitos impostos pelas Normas Brasilei-

ras de Contabilidade Aplicada ao Setor Público (NBCASP). E de acordo com este estu-

do o SIC é um instrumento eficiente que pode proporcionar benefícios como a organi-

zação estrutural dos órgãos, o aperfeiçoamento da gestão, a qualidade e a transparência 

do gasto público, mas que enfrenta problemas, dentre os principais: falta de servidores 

capacitados e pouco conhecimento sobre custos.  

De acordo com os artigos aqui apresentados, pode-se perceber os fatores de re-

sistência inseridos dentro das dificuldades de se implantar algo novo em suas organiza-

ções, onde a maioria cita a necessidade de profissionais qualificados, ou seja, com co-

nhecimentos adequados, e também a falta de interesse dos órgãos públicos para a capa-

citação dos mesmos, onde pode-se ter a conclusão de que os mesmos obtém insegurança 

com relação às mudanças, para que a implantação ocorra de maneira eficaz o principal 

requisito que o órgão público deveria fornecer seria treinamentos e incentivos aos servi-

dores para o aperfeiçoamento técnico sobre sistema de custos 

2.4 Fatores Determinantes da Implantação de Sistemas de Informação de Custo 
 
Mudança na estrutura do setor público ditadas pelas exigências técnicas e legais 

acaba levando ao sacrifício sua efetividade. Essa adequação, segundo Meyer e Rowan 

(1977), busca a legitimação e a perspectiva de sobrevivência, independentemente da 

eficácia adquirida em suas práticas e procedimentos.De acordo com a teoria institucio-

nal, para que ocorra a eficácia de uma mudança, tanto na estrutura de um setor privada 

como de um setor pública, tem que haver a superação de sete fatores determinantes, são 

eles: Poder Institucional, Insegurança Ontológica, Confiança, Inércia, Conhecimento, 

Aceitação das Rotinas, Decoupling ou Loose Coupling. 

Com relação ao Poder Institucional, pode existir poder em qualquer lugar na or-

ganização, podendo ser mobilizado para resistir às novas regras organizacionais (Burns 

& Scapens, 2000). O poder como fator de resistência pode surgir a partir da organização 

de indivíduos, ou grupos, dentro da própria organização. Burns e Scapens (2000) dizem 

que, quando indivíduos ou grupos possuem suficiente poder, por meio do controle dos 
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recursos requeridos no processo de implementação de uma mudança, eles podem ser 

capazes de resistir ou minar o processo de mudança. 

Sobre a Insegurança Ontológica, Indivíduos estão constantemente buscando por 

algum nível de segurança psicológica (Schein, 1992). A insegurança gera ansiedade, 

que pode resultar em um fator de resistência ao processo de mudança na contabilidade 

gerencial. A ansiedade por aprendizado representa o “sentimento que está associado à 

inabilidade ou indisponibilidade de apreender alguma coisa nova pelo fato de que apa-

renta ser muito difícil ou disruptivo” (Schein, 1993, p. 86, tradução nossa). Em sua pes-

quisa, o autor Granlund (2001) menciona o fato de existir resistência à implementação 

de mudanças no sistema de contabilidade decorrente do medo do disruptivo. 

Busco, Riccaboni, e Scapens (2006) elevam a confiança a um patamar de requi-

sito para a implementação de mudanças em sistemas de contabilidade gerencial. Confi-

ança para a mudança é necessária na implementação de sistemas de contabilidade ge-

rencial, e contabilidade é necessária para sustentar a confiança para a mudança na práti-

ca. Quando episódios de desconformidade ocorrem, participação na prática facilita o 

processo de reflexão e essa participação pode ser mediada através de pessoas experts e 

sistemas experts que potencializam as forças de confiança. 

 Já a inércia é tradicionalmente definida como a não habilidade de efetuar uma 

mudança interna, frente a significantes mudanças externas (Miller &Friesen, 1980). 

Inércia refere- -se à velocidade relativa de uma mudança organizacional em termos de 

capacidade de resposta para mudar, e o tempo que é exigido para obter, processar e ava-

liar informação oriunda do ambiente (Steen, 2009). 

Granlund (2001) fala sobre o conhecimento necessário às pessoas para poderem 

realizar suas atividades. Na pesquisa realizada por Granlund (2001), a falta de conheci-

mento aparece como um dos fatores responsáveis pelo fracasso na implementação de 

um sistema de custeio. Segundo depoimento de um dos líderes do projeto, o fato de, no 

momento da implementação, a equipe responsável não ter levado em conta as necessi-

dades de conhecimento e habilidades dos seus usuários foi um dos fatores responsáveis 

pela não implementação da prática gerencial. 

Para serem consideradas institucionalizadas, as rotinas devem ser amplamente 

aceitas na organização, a ponto de serem consideradas uma forma inquestionável de 

controle gerencial (Burns &Scapens, 2000). Na pesquisa realizada por Granlund (2001), 

a organização selecionada para o estudo havia decidido pela implementação de um novo 

sistema de custos para fazer frente a uma crise financeira. A implementação da prática 
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de custos mostrou-se frustrada logo após um ano do início das atividades. Dentre alguns 

motivos responsáveis pela frustração da implementação da prática gerencial, dois desta-

cam-se: a) a contratação de um grupo de consultores e a demissão desse mesmo grupo 

logo em seguida, mantendo na empresa apenas um dos consultores que fora eleito líder 

do projeto; b) o fato de os responsáveis pelo projeto não terem conseguido que este fos-

se acolhido por toda a organização. 

Já o Decoupling é usualmente considerado como o resultado, talvez inconscien-

te, de uma escolha organizacional sobre alguma técnica que não foi totalmente imple-

mentada ou então como o resultado de uma resistência à mudança (Dambrinet al., 

2007). O loose coupling ocorre quando práticas contábeis que são introduzidas para 

encontrar requerimentos institucionais são utilizadas de uma maneira cerimonial (Sca-

pens, 2006). O uso cerimonial significa que a prática é utilizada apenas por se tratar de 

uma exigência, mas não cumpre com sua finalidade. O procedimento não é adotado 

integralmente pelos agentes envolvidos (Dambrinet al., 2007). 

Como em todo processo de mudança sempre surgem os conflitos, tais mudanças 

acabam ocasionando reestruturações profundas nas organizações, mas tal processo é 

essencial, pois, ignorar este fato é o mesmo que ficar parado no tempo, acumulando 

estragos, é preciso pôr em prática a palavra inovação, ou sua organização comprometerá 

a própria credibilidade, diante dos funcionários e do mercado.Para que o processo de 

mudança ocorra de maneira eficaz, tem que haver a superação dos sete fatores citados 

anteriormente, sua não superação poderá ocasionar inibição diante as mudanças.  

 

 

3 – METODOLOGIA 
 

3.1 Natureza da Pesquisa 
 

A pesquisa foi aplicada através do método qualitativo, o qual é usado para co-

nhecer opiniões a cerca de determinados assuntos, sem quantificar, e dando a liberdade 

do entrevistado responder a sua própria opinião, segundo Godoy (1995) na pesquisa 

qualitativa o ambiente e as pessoas nele inseridas devem ser olhados holisticamente: 

não são reduzidas as variáveis, mas observadas como um todo. 

Para alcançar uma postura de solidez e confiabilidade foi triangulado as fontes 

dos dados para uma mesma pergunta, que é: Qual a percepção sobre os fatores de resis-
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tência da implementação do sistema de custos no setor público na ótica da teoria institu-

cional? A noção de triangulação nas ciências sociais é geralmente usada em um sentido 

menos literal, as primeiras articulações dessa metáfora na ciência social conceituou-se 

como a mistura de múltiplos dados, métodos, fontes de dados e/ou pesquisadores com o 

objetivo de melhorar a validade dos resultados da pesquisa (Denzin, 1978; Jick, 1979) 

A lógica da triangulação do método implica que diferentes métodos são combi-

nados para fornecer informações complementares sobre o mesmo fenômeno empírico 

com o objetivo de melhorar a validade das representações (Modell, 2009). O pressupos-

to central que justifica a abordagem multimétodo é o de que a interação entre eles for-

nece melhores possibilidades analíticas. 

As técnicas qualitativas, como entrevistas abertas, fornecem informações sobre a 

própria fala dos entrevistados, oferecendo diferentes perspectivas sobre o tema e deline-

ando os aspectos subjetivos do fenômeno (Paranhos et al.; 2016). 

Foi utilizado o mesmo instrumento de coleta de dados para as duas abordagens 

metodológicas, com pequenas modificações, sendo um questionário aberto para os ges-

tores, dando oportunidade dos respondentes exporem suas opiniões, e a com um questi-

onário fechado para os especialistas em contabilidade pública.  

O questionário foi adaptado em três partes, a primeira parte é relacionado aos 

dados demográficos dos respondentes, o qual obtém 7 questões, a segunda parte é sobre 

o conhecimento dos respondentes a respeito do sistema de custos, o qual comporta  12 

questões e por fim a terceira e última parte refere-se aos fatores institucionais inerentes 

ao sistema de custos, introduzindo 8 questões. 

Sobre a abordagem com os gestores, elaboraram-se as questões com o objetivo 

de realizar entrevistas pessoais. Todavia, após os primeiros contatos na tentativa de a-

gendar a realização dessas entrevistas, percebeu-se o interesse dos gestores em respon-

dê-las por escrito, de acordo com o tempo e a disponibilidade de cada um. 

Essa possibilidade de adaptação na forma de coletar os dados é uma das caracte-

rísticas da pesquisa qualitativa, em que as questões de investigação são sempre especifi-

cadas antes; podem surgir durante o estudo e de modo progressivo e atingir conclusões 

relevantes para a pesquisa (Sandelowski, 2008). 

Foram enviados 20 questionários com questões fechadas para especialistas na 

área de contabilidade pública e 05 questionários com questões abertas para gestores de 

municípios distintos, apenas 05 especialistas (03 professores de contabilidade pública, 

01 contador público e 01 auditor do Tribunal de Contas) e 03 gestores retornaram o 
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questionário respondido,assim expondo a limitação amostral da pesquisa. Para preservar 

a identidade dos respondentes não foi divulgada a identidade dos mesmos, referindo-se 

aos especialistas através de sua atual profissão e aos gestores como X, Y e Z. 

 

 

3.2 Amostras da pesquisa 

A amostra da pesquisa consistiu em três grupos extraídos no universo de gesto-

res públicos, técnicos em contabilidade pública (contadores públicos e auditores) e aca-

dêmicos em contabilidade pública (professores de contabilidade pública), e foi definida 

por conveniência, que segundo Carneiro (2014) quando a amostra é escolhida por con-

veniência quer dizer que é retirada a amostra de uma parte da população, que nos esteja 

prontamente acessível. Escolheu-se os profissionais gestores, contadores públicos, pro-

fessores e auditores porque são atores envolvidos com o objeto da pesquisa e a coleta 

das suas percepções sobre os fatores institucionais de resistência sobre o fenômeno pes-

quisado é relevante no que tange à consolidação da literatura empírica e teórica. Além 

disso, a obtenção dos dados junto com os três grupos possibilitou a triangulação dos 

dados de modo a permitir que se possa avaliar a convergência ou divergência de percep-

ção sobre o fenômeno estudado. 

Após os contatos preliminares, 03 gestores se comprometeram a responder o 

questionário e assim efetivamente procederam. Para preservar as opiniões apresentadas, 

não serão divulgados nominalmente os nomes dos municípios os quais os gestores atu-

am,sendo por gestores X, Y e Z. 

 
Município Tipo de Coleta Função Data 

 
X 

 
Questionário 

Secretário de controle interno 
 

29/04/2018 
 

Y 
 

Questionário 
Secretário de Orçamento e Finanças 

 
26/04/2018 

 
Z 

 
Questionário 

Secretário de Orçamento e Finanças 
 

09/05/2018 
Quadro 04: Descrição da pesquisa feita com os gestores 

 

E em congruência com o foco principal do estudo, que gira em torno das percep-

ções dos especialistas em contabilidade pública (auditores, contadores e professores) a 

respeito dos fatores institucionais inerentes ao sistema de custo e suas implicações no 

processo de implementação, sob a ótica da teoria institucional, como já foi dito anteri-

ormente utilizou-se um questionário com perguntas fechadas, com múltiplos itens, as-
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sim sendo, empregando uma abordagem metodológica quantitativa, esta escolha decorre 

da possibilidade na medição da intensidade das respostas, além de possuir certa simpli-

cidade na sua aplicabilidade. 

3.3 Estratégia da Pesquisa 
 

A figura 01 apresenta o fluxograma que caracteriza a estratégia da pesquisa pas-

so a passo. A pesquisa foi realizada a fim de responder o seguinte questionamento 

“Qual a percepção dos principais players da implantação do sistema de custos aplicada 

ao setor público sobre os fatores de resistência da implementação do sistema de custos 

no setor público na ótica da teoria institucional?” o qual tem como objetivo analisar de 

forma triangulada as percepções dos grupos de especialistas da contabilidade pública, de 

maneira geral, e de gestores públicos sobre os fatores institucionais de resistência ine-

rentes ao processo de implantação do sistema de custos no setor público, para atingir tal 

objetivo foi utilizado o método qualitativo.  

 

Figura 01: Fluxograma. Estratégia da pesquisa 

 

Constitui-se de uma pesquisa qualitativa, pois, conforme a literatura, esta é a 

pesquisa mais indicada nos casos de investigação da percepção. Em relação a esta pes-

quisa, Richardson (1999, p. 39), menciona que: “Os estudos que empregam uma meto-

dologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar 
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a interação entre as variáveis, compreender e classificar processos dinâmicos vividos 

por grupos sociais”. 

Para a realização da pesquisa com método qualitativo, foram formulados dois 

questionários, um com questões fechadas direcionadas aos especialistas em contabilida-

de pública e um com questões abertas como enredo durante a entrevista para os gestores 

públicos, porém, após contratempo em relação à disponibilidade dos mesmos, compro-

meteram-se em responder as questões apenas por escrito, evidenciando suas opiniões 

sobre o assunto abordado. 

 

4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

 

Nesta seção, são apresentados os achados do estudo com base nas respostas ob-

tidas junto com os entrevistados. O objetivo consistiu em analisar a percepção dos ges-

tores sobre o fenômeno estudado. Entretanto, analisou-se a entrevista estruturada para 

explorar os principais aspectos do problema de pesquisa a partir da visão dos gestores 

que possuem vivência de administração pública municipal e têm conhecimento acerca 

das práticas gerenciais das prefeituras, quer sejam formais ou informais. 

A seguir, é apresentada a análise dos dados dos gestores que consistem em evi-

denciar a análise dos dados demográficos; do conhecimento acerca das normas de con-

tabilidade pública aplicada ao setor público, no que se refere ao sistema de custos e re-

sultado; da percepção do gestor sobre os fatores institucionais inerentes ao sistema de 

custo e suas implicações no processo de implementação. 

. 

4.1 Análise Descritiva Dos Dados Dos Gestores 
 

Neste estudo, tomando como base na pesquisa de Lovato et al. (2016) e Rosa et 

al. (2015), optou-se,em uma primeira etapa,por uma abordagem qualitativa como forma 

de levantar informações sobre o processo de implantação do sistema de custos no setor 

público a luz dos fatores institucionais, uma vez que este tipo de abordagem permite 

captar o objeto da pesquisa no contexto empírico. Além disso, a exploração do tema por 

meio de uma abordagem qualitativa, permitiu que se captasse a visão dos atores envol-

vidos no processo e consequentemente coletasse evidências empíricas para triangulação 

com os dados que foram coletados junto com os Especialistas. 
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4.1.1 Dados demográficos 
 

Gestor 
respon-
dente 

 

Idade Gênero 
Formação 
Acadêmica 

Experiência 
na gestão 
pública 

Cargo 

Experiência na 
implementação 
de sistema de 

custos 

Capacitação e 
treinamento 

sobre normas 
de sistemas 
de custos 

X 
De 20 a 
30 anos 

Masculino Graduação 
De 01 a 05 

anos 

Secretário 
De Controle 

Interno 
Não Não 

Y 
De 50 a 
60 anos 

Masculino Graduação 
De 01 a 05 

anos 

Secretário de 
Orçamento e 

Finanças 
Não Não 

Z 
De 40 a 
50 anos 

Masculino Graduação 
De 15 a 25 

anos 

Secretário de 
Orçamento e 

Finanças 
Não Não 

Quadro 05: Dados demográficos dos gestores respondentes/entrevistados 

 

 De acordo como Quadro 05, pode-se observar os dados demográficos dos gesto-

res respondentes do questionário e/ou entrevistados sobre o fenômeno investigado nessa 

pesquisa. Os dados revelam que o gestor respondente X é de gênero masculino e possui 

idade entre 20 e 30 anos. Além disso, tem formação acadêmica em nível de graduação e 

sua experiência na gestão pública varia entre1 e 5 anos. O cargo exercido por ele é de 

secretário de controle interno e quando indagado acerca da sua experiência na imple-

mentação de sistemas de custos ou capacitação e treinamento sobre normas de sistemas 

de custos, o mesmo respondeu negativamente a respeito. 

O gestor respondente Y é de gênero masculino e possui idade de 50 a 60 anos, 

têm formação acadêmica em nível de graduação e possui de 1 a 5 anos experiência na 

gestão pública, o cargo exercido por ele é de secretário de orçamento e finanças, o 

mesmo não possui experiência na implementação de sistema de custos e o município em 

que atua não fornece capacitação e treinamento sobre normas de sistema de custos. Já o 

gestor respondente Z também é de gênero masculino e possui idade entre 30 e 40 anos, 

possui formação acadêmica em nível de graduação e obtém experiência na gestão públi-

ca entre 15 a 25 anos, assim como o gestor Y possui o cargo de secretário de orçamento 

e finanças e o mesmo respondeu desfavoravelmente quando questionado a respeito da 

sua experiência na implementação de sistemas de custos ou capacitação e treinamento 

sobre normas de sistemas de custos. 
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4.1.2 Conhecimento a respeito das NBCASP no que se refere ao sistema de custo 
e resultado 

Itens sobre conhecimento a res-
peito do sistema de custos 

X Y Z 

 
Estado do processo de implantação 

 
Não possui 

Está em fase de con-
tratação de uma em-
presa especializada 

em sistema de custos. 

 
Não Possui 

Necessidade de informações de 
custo 

Sim Sim Sim 

Papel desempenhado pela informa-
ção de custo 

Execução Controle 
Planejamento, 

Execução e 
Controle 

Percepção sobre a obrigatoriedade 
dos municípios em manter sistema 

de custos 
Importante Importante Importante 

Divulgação do Processo no ambi-
ente gerencial do município 

Não há divulgação Está sendo divulgado 
Não está sendo 

divulgado 
Setor a frente do processo de im-
plantação do sistema de custos 

Não existe 
Será o Setor de Con-

tabilidade 
Não tem 

Conhecimento sobre as Normas 
Brasileiras de Contabilidade Apli-

cadas ao Setor Público 

Não tem conhecimen-
to 

Tem conhecimento 
 

Não tem conhe-
cimento 

Percepção sobre o processo de 
mudança com a implantação do 

sistema de custo e resultado 

 
 

Não há percepção 

 
 

Será de grande rele-
vância 

 
 

Não há percep-
ção 

Existência de Treinamentos com os 
servidores para adequação as mu-

danças oriundas da nova Contabili-
dade Aplicada ao Setor Público, ou 

a novas mudanças que venham 
ocorrer 

Não há treinamentos Não há treinamentos 
Não há treina-

mentos 

Entendimento sobre o objetivo da 
mudança e motivações 

 
Não Sim Não 

Resistência por parte do pessoal 
para implementar as alterações da 
Nova Contabilidade Aplicada ao 

Setor Pública 

Não Não Não 

Percepção sobre o grau de sucesso 
da implementação do sistema. 

Depende do pessoal 
capacitado para sua 
operacionalização 

De grande valia 
Não há percep-

ção 

Quadro 06: Conhecimento dos gestores respondentes/entrevistados a respeito do sistema de custos 

 

Questão 1- Estado do processo de implantação do sistema de custos no setor 

público. 

Os municípios em que os gestores respondentes X e Z atuam não possuem e não 

estão em processo de implantação do sistema, já o gestor respondente Y destacou que 

embora seu município não possua o sistema de custos implementado, ele está em um 
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estágio preliminar, introdutório, em fase de contratação de uma empresa especializada 

em sistema de custos para que ocorra a institucionalização do sistema. 

Questão 2 – Necessidade de informação de custos 

Existe um consenso entre os gestores X Y e Z em relação à necessidade da ges-

tão obter informação de custos e resultados, onde o gestor respondente X evidenciou 

sua necessidade destacando a contribuição do sistema para medir o nível de qualidade e 

os valores dos serviços prestados a população. 

 

Questão 3 – Papel desempenhado pela informação de custos 

A questão 3 buscou a opinião dos gestores em relação a qual atividade gerencial, 

as informações de custo desempenham um papel relevante, fornecendo as seguintes 

opções: Planejamento, execução e controle. Não existe um fator de consenso entre os 

respondentes, o gestor respondente X destacou a relevância da informação de custos na 

parte da execução, o gestor respondente Y no controle e por fim, já em controvérsia aos 

dois gestores mencionados anteriormente, o gestor respondente Z ressaltou a relevância 

do sistema tanto no planejamento como na execução e no controle. 

Questão 4- Percepção sobre a obrigatoriedade dos municípios em manter 

sistema de custos 

Ambos os gestores entram em concordância de ideias em relação à obrigatorie-

dade do sistema. O gestor respondente X afirma que a obrigatoriedade se faz importante 

por proporcionar um planejamento eficiente, uma execução eficaz e um controle efetivo 

dos gastos públicos, assim como o gestor respondente X, o gestor respondente Y desta-

ca ser de grande valia tal obrigatoriedade, em termos de maior controle, para minimizar 

os custos e maximizar as receitas. O gestor respondente Z destaca a obrigatoriedade 

com relevância, citando a importância do sistema para auxiliar o planejamento e execu-

ção das ações das entidades públicas. 

Questão 5 - Divulgação do Processo no ambiente gerencial do município 

Os gestores respondentes X e Z salientam a não existência de qualquer tipo de 

divulgação relacionado ao sistema de custos no município o qual atua, já o gestor res-

pondente Y evidencia a existência de divulgação do sistema no município atuante, espe-

cificando a divulgação e conscientização em todas as secretarias e colaboradores da 

necessidade da obrigatoriedade da implantação dos serviços. 

Questão 6 - Setor a frente do processo de implantação do sistema de custos 

Os gestores respondentes X e Z deixam evidenciados a não existência do setor 
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por não haver o processo de implantação. O gestor respondente Y ressalta uma ação 

futura, o qual será o setor de contabilidade de empenho e pagamentos e recebimentos 

subordinado a Secretária da Administração e Finanças responsável pelo processo de 

implantação do sistema de custos. 

Questão 7 - Conhecimento sobre as Normas Brasileiras de Contabilidade 

Aplicadas ao Setor Público 

A questão 7 visava identificar se os respondentes adquiriam conhecimentos so-

bre às Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicada ao setor público, e sua importân-

cia, o gestor respondente X e Z limitam-se ao afirmar de que não obtém conhecimento 

em relação a tais normas, em contraposição, o gestor respondente Y tem conhecimento, 

afirmando que trata-se de uma norma bastante eficaz e orientadora ao setor publico. 

 

Questão 8 - Percepção sobre o processo de mudança com a implantação do 

sistema de custo e resultado 

A questão 8 buscou reconhecer como a gestão do município percebe o processo 

de mudança com a implantação do sistema de custo e resultado. Os gestores responden-

tes X e Z não souberam opinar, não havendo percepção, o gestor respondente Y ressal-

tou que a implantação do sistema de custos no município seria de grande relevância e 

significado. 

Questão 9 - Existência de Treinamentos com os servidores para adequação 

as mudanças oriundas da nova Contabilidade Aplicada ao Setor Público, ou a no-

vas mudanças que venham ocorrer 

Neste ponto, o gestor respondente X evidenciou que a parte contábil é terceiriza-

da, não havendo servidores do quadro administrativo responsável por tal área, assim 

sendo, não havendo treinamento. O gestor respondente Y citou um planejamento futuro, 

esclarecendo que atualmente ainda não há treinamentos, mas a implantação do sistema 

de custos será introduzida a partir do segundo semestre deste ano, juntamente com os 

treinamentos para os agentes envolvidos. E o gestor respondente Z limitou-se apenas em 

indagar que não existe treinamento no município o qual atua. 

Questão 10 - Entendimento sobre o objetivo da mudança e motivações  

A seguinte questão quis identificar se os gestores respondentes e os envolvidos 

entendiam o objetivo de mudança e se eles se sentiam motivados a contribuir para o 

resultado final. Os gestores respondentes X e Z não souberam opinar, já o gestor res-

pondente Y afirmou que tanto ele como os envolvidos obtém entendimento em relação 
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aos objetivos de mudanças que venham a ocorrer, ressaltando que mudanças são extre-

mamente necessárias para o bom desempenho dos serviços públicos. 

Questão 11 - Resistência por parte do pessoal para implementar as altera-

ções da Nova Contabilidade Aplicada ao Setor Pública 

Os gestores respondentes X e Z evidenciaram a não implementação da nova con-

tabilidade aplicada ao setor público, porém, o gestor X quis esclarecer que os envolvi-

dos na gestão atualmente são atentos a qualquer processo novo que venham a agregar 

valor. O gestor respondente Y citou a não resistência por parte do pessoal. 

Questão 12 - Percepção sobre o grau de sucesso da implementação do siste-

ma de Custos no Município 

O gestor respondente X Percebe que o grau de sucesso depende de pessoal capa-

citado para sua operacionalização, caso contrário será apenas mais um sistema como 

tantos outros, que não possuem iniciativas e efetividade, por não serem executadas por 

profissionais com conhecimento adequado para tal. O gestor respondente Y explanou a 

grande relevância em relação à implantação do sistema, principalmente para os resulta-

dos financeiros a serem alcançados. E o gestor respondente Z pontua a não existência do 

sistema de custos no município o qual atua. 

4.1.3 Discussão dos resultados 
 

Os gestores respondentes X, Y e Z evidenciaram muitas limitações por parte dos 

municípios os quais atuam em relação ao sistema de custos, entrando em consenso na 

maioria de suas respostas, havendo pouquíssimas divergências. Todos destacaram a não 

existência do sistema de custos nos municípios atuantes, porém enfatizaram a grande 

relevância da necessidade, do papel desempenhado que o sistema traria para tais muni-

cípios e também da importância da obrigatoriedade da implantação do sistema, por vir a 

proporcionar um papel fundamental em diversos aspectos para os municípios. Esses 

apontamentos se alinham com os resultados do estudo empírico realizado por Tres e 

Silveira (2013) o qual buscou identificar a percepção dos profissionais de contabilidade 

dos municípios pertencentes à AMASBI/RS - Associação dos Municípios do Alto da 

Serra do Botucaraí, onde concluiu-se que nenhum município pesquisado possui sistema 

de custos implantado, e na percepção dos entrevistados a implantação de um sistema de 

custos é muito importante, porém muito difícil de ser concretizada. 
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Os gestores enfatizaram a mesma realidade nos municípios distintos, destacando 

a não existência de um setor a frente do processo de implantação do sistema de custos, 

treinamentos com os servidores para adequação as mudanças oriundas da nova Contabi-

lidade Aplicada ao Setor Público ou divulgações do Processo no ambiente gerencial dos 

municípios, porém, neste último quesito o gestor Y diverge dos outros, ressaltando a 

existência de divulgação do processo de implantação do sistema de custos no município 

o qual atua. Esta realidade converge com a literatura exposta onde mostra o estudo rea-

lizado recentemente por Monteiro e Pinho (2017) onde a análise de dados permitiu 

constatar que mesmo após o regramento, são raros os entes públicos que implantaram 

ou tentaram a implantação, a qual é considerada o início de um longo processo. Existe 

concordância de que ela é importante no contexto atual da gestão pública, mas as difi-

culdades apontadas para sua implantação foram: falta de sistemas informáticos adequa-

dos, baixa remuneração dos profissionais de contabilidade, falta de treinamento e ine-

xistência de regras punitivas para a não adoção da referida Norma. 

 

4.1.4 Percepção do respondente sobre os fatores institucionais inerentes ao siste-
ma de custo e suas implicações no processo de implementação: Sob a ótica 
da Teoria Institucional 

 

Fatores Institucionais X Y Z 

A organização ou o indivíduo que possui poder é capaz de resistir ou acabar 
com o processo de implantação de alguma mudança (Poder Institucional) 

Não Não Sim 

Os processos de mudança passam confiança aos agentes envolvidos (Confian-
ça) 

Não Sim Não 

É criado resistência caso os responsáveis pelo processo de mudança não estive-
rem engajados e certos da eficácia (Aceitação de Rotinas) 

Sim Sim Sim 

É necessário ter conhecimento durante um processo de mudança (Conhecimen-
to) 

Sim Sim Sim 

O sistema de custos encontra-se implementado (Decoupling) Não Não Não 

Existência de práticas introduzidas artificialmente, somente para cumprir nor-
mativas e não estão institucionalizadas e internalizadas. (Loose couplig) 

Não Não Não 

Existe insegurança durante a aplicabilidade de novas normas (Insegurança 
Ontológica) 

Sim Sim Sim 

A resistência durante o processo de mudança se dá pela falta de capacidade de 
efetuar uma mudança sob pressão externa (Inércia) 

Sim Sim Sim 
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Quadro 07: Percepção do respondente sobre os fatores institucionais inerentes ao sistema de custo e suas 
implicações no processo de implementação. 
 

Questão 1 - A organização ou o individuo que possui poder é capaz de resistir ou 

acabar com o processo de implantação de alguma mudança? (Poder Institucional) 

O gestor respondente X não acredita que a organização ou o individuo que pos-

sui o poder em relação ao processo de implantação seja capaz de resistir ou acabar com 

o mesmo, desde que seja posto em legislação, pois acredita ele que pela legislação no 

controle dos gastos públicos, torna-se mais difícil o gestor agir da forma que bem en-

tender. O gestor respondente Y chega ao mesmo consenso que o gestor respondente X, 

não acreditando que possa haver resistência ou anulação do processo, sendo que para 

este, não ocorre este impedimento por se fazer necessário a ocorrência de mudanças 

para melhoria dos serviços. Já o gestor respondente Z discorda das respostas dos gesto-

res mencionados anteriormente, acreditando que o individuo ou organização que possua 

o poder diante o processo pode sim resistir ou acabar com o processo de mudança. 

Questão 2 - Os processos de mudanças passam confiança aos agentes envol-

vidos? (Confiança) 

Existe uma discordância entre os gestores respondentes em relação à confiança 

que os processos de mudanças passam aos agentes envolvidos. Para o gestor responden-

te X os processos de mudanças geram uma desconfiança a princípio, justamente por não 

se ter a certeza da sua eficácia, ele ressalta a necessidade do amadurecimento da mu-

dança, trazendo resultados positivos para que logo após surja uma confiança sólida rela-

cionada ao processo. O gestor respondente Y enfatiza a existência de confiança diante 

as mudanças que o município o qual atua tendem a enfrentar, pois segundo ele, toda 

mudança que acarrete melhoria aos serviços são necessárias. E o gestor respondente Z 

deixou claro que há resistência inicialmente, pois tudo que é novo gera certa resistência, 

ou seja, toda mudança ocasiona uma desconfiança, mas é algo ajustável durante o tem-

po. 

Questão 3 - É criado resistência caso os responsáveis pelo processo de mu-

dança não estiverem engajados e certos da eficácia? (Aceitação de Rotinas) 

Os gestores respondentes X, Y e Z enfatizam que sim, entrando em conformida-

de conceitual, acreditando que para que não haja resistência é necessário que os respon-

sáveis pelo processo estejam sim engajados, caso contrário existirá diversos fatores ini-

bidores para que ocorra a institucionalização do processo. 
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Questão 4 - É necessário ter conhecimento durante um processo de mudan-

ça? (Conhecimento) 

Tanto o gestor respondente X, como os gestores respondentes Y e Z, chegaram a 

um mesmo consenso, até mesmo na conceituação do quesito exposto, acreditando ser de 

grande valia a obtenção de conhecimento para que seja implantado qualquer mudança, 

dizem ser necessário, primeiramente, os envolvidos obterem total conhecimento sobre o 

processo de mudança, para que haja um maior comprometimento. 

Questão 5 - O sistema de custos encontra-se implementado? (Decoupling) 

Os gestores respondentes X, Y e Z evidenciam a não existência do sistema de 

custos nos municípios os quais ambos atuam, porém, o gestor respondente Y justifica a 

ausência de tal sistema, ele enfatiza o pouco tempo de atuação da gestão atual, apenas 1 

ano e 3 meses, revelando planos futuros para sua implantação.h6 

Questão 6 - Existência de práticas introduzidas artificialmente, somente pa-

ra cumprir normativas e não estão institucionalizadas e internalizadas. (Loosecou-

pling) 

Ambos os gestores respondentes, X, Y e Z, disseram não existir práticas introdu-

zidas artificialmente, enfatizando a importância das normas implementadas serem traba-

lhadas gradualmente para que haja o processo final de internalização.  

Questão 7 - Existe insegurança durante a aplicabilidade de novas normas? 

(Insegurança Ontológica) 

 A questão 7 trata da percepção dos gestores em relação a existência ou não de 

insegurança durante a introdução de novas normas. Existe um fator de consenso em 

relação aos gestores respondentes X, Y e Z, onde ambos afirmam existir uma insegu-

rança, porém, acreditando que tais inseguranças serão superadas durante o andamento 

do aprendizado. 

Questão 8 - A resistência durante o processo de mudança se dá pela falta de 

capacidade de efetuar uma mudança sob pressão externa? (Inércia) 

O gestor respondente X enfatiza a não existência do sistema de custos no muni-

cípio o qual atua, mas acredita que possa haver resistência por conseqüência da falta de 

capacidade de efetuar uma mudança sob pressão externa, já o gestor respondente Y fala 

que às vezes possa existir resistência em relação a este fator, mas acredita que tendo a 

boa vontade dos dirigentes do setor publico, e a determinação que os resultados serão 

benéficos para a administração, não será motivo de resistência. E o gestor respondente Z 

limita-se em sua reposta, apenas afirmando a resistência durante qualquer processo de 
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mudança sob pressão externa. 

4.1.5 Discussão dos resultados 
Esta parte dedica-se à discussão dos resultados das percepções dos gestores em rela-

ção aos sete fatores de resistência observados por Angonese (2012) e Angonese e La-

varda (2014) inerentes ao sistema de custos, os quais são: Poder Institucional, Confian-

ça, aceitação de rotina, insegurança ontológica, Inércia, Conhecimento e Decoupling ou 

Loose Coupling. Houve poucas divergências neste quesito, então, deu-se maior ênfase 

nos pontos em comum, e logo de início evidencia-se o fator Decoupling, destacando a 

não associação do sistema de custos nos municípios dos gestores respondentes X, Y e Z, 

e em um consenso eles salientaram os principais fatores que podem ocasionar uma re-

sistência em decorrência de novas mudanças no âmbito institucional.  

Então, os fatores que os gestores destacaram como inibidores de um processo de mu-

dança eficaz foram: Aceitação de rotinas, quando não há engajamento dos envolvidos 

durante o processo, insegurança durante a aplicabilidade de novas normas, Inércia a 

qual se dá pela falta de capacidade de efetuar uma mudança sob pressão externa, e a 

falta de conhecimento, o qual ocasiona também uma resistência por parte dos agentes 

responsáveis pelo processo de mudança. Estes fatores, segundo os gestores responden-

tes acabam trazendo como resultado o insucesso da aplicabilidade de novas normas. Os 

resultados obtidos associam-se em concordância com a literatura. Um estudo recente 

feito por Sell, Ferla e Zonatto (2017), o qual também se utilizou como base a teoria ins-

titucional, com objetivo de verificar a percepção dos gestores públicos municipais sobre 

a implantação do sistema informação de custos (SIC). Nos resultados desta pesquisa 

destacou-se como fator de resistência a falta de conhecimento, que define, na contabili-

dade gerencial pela necessidade do indivíduo ter conhecimento para possibilitar à mu-

dança com 83,33% de frequência entre os entrevistados, outro fator de resistência que 

chamou a atenção é a Inércia, ficando com 50% de frequência verificada nas entrevistas. 

Outro estudo onde os quais os resultados convergem com esta pesquisa foi realizado 

por Filho e Nascimento (2007), os quais apresentaram o processo de desenvolvimento 

de um instrumento de gestão de custos para o setor público. Eles pontuam que se deve 

iniciar o processo de gestão de custos com sistemas mais simples, apesar de incomple-

tos, pois o setor público não possui o padrão de aprendizagem necessária, ou seja, neste 

caso o fator de resistência que se sobressai dentro desta pesquisa é o conhecimento, para 

que o processo de implantação ocorra de um modo eficaz têm-se que investir quanto ao 
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aprendizado dos profissionais atuantes, eles acentuam a importância imputada a um 

programa de treinamento e capacitação para o sucesso de qualquer iniciativa nessa dire-

ção.  

4.2 Análise Descritiva dos Dados dos Contadores Públicos, Auditores Públicos e 
Professores de Contabilidade Pública 

 

4.2.1 Dados demográficos 
Neste tópico apresenta-se a caracterização do perfil dos especialistas responden-

tes, com o objetivo de auxiliar na melhor visualização das respostas. 

Gênero Freqüência Absoluta 
Feminino 03 
Masculino 02 
Total 05 

Formação acadêmica Frequência Absoluta 
Nível Médio  
Graduação  
Pós Graduação 02 
Mestrado 02 
Doutorado 01 
Total 05 

Tempo de Experiência Frequência Absoluta 
Menos de 01 ano  
01 a 05 anos 01 
 05 a 15 anos 03 
15 a 25 anos  
25 a 35 anos 01 
Total 05 

Profissão Frequência Absoluta 
Auditor 01 
Contador  01 
Professor 03 
Total 05 

Idade Frequência Absoluta 
20 a 30 anos 01 
40 a 50 anos 03 
50 a 60 anos 01 
60 a 70 anos  
Total 05 

Experiência em implementação do sistema de custos  
Frequência Absoluta 

Sim 02 
Não 03 
Total 05 

Educação continuada sobre as Normas do Sistema de Custos  
Frequência Absoluta 

Sim 03 
Não 02 
Total 05 

Tabela 01: Dados demográficos dos Especialistas (Auditores, Contadores públicos e professores de con-
tabilidade pública). 
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Como pode-se ver na tabela 01, à cima apresenta à descrição dos dados demográficos 

dos especialistas respondentes (Auditores, Contadores Públicos e professores de conta-

bilidade). Em relação à quantidade de especialistas foi pesquisado um total de 05 pesso-

as, 01 contador da área pública, 03 professores de contabilidade pública e 01 auditor, 02 

pertencem ao sexo masculino e 03 correspondem ao gênero feminino, portanto, perce-

be-se que a amostra é formada predominantemente de pessoas do sexo feminino. Em 

relação a formação acadêmica dos especialistas respondentes 02 possuem uma pós-

graduação, dois mestrado e um doutorado, suas idades variam de 20 a 60 anos, e suas 

experiências no âmbito público também varia de uma forma distinta, de 01 a 35 anos. 

Quando questionados em relação as suas experiências em implementação do sistema de 

custos e se participaram de capacitação e treinamento (Educação continuada) sobre as 

normas de sistemas de custos no setor público, 02 afirmaram obter experiência e parti-

cipar de educação continuada sobre as normas e os outros 03 não adquiriram esta expe-

riência. 

 

 

 

4.2.2 Conhecimento a respeito do Sistema de Custos 
 

Após a caracterização dos respondentes, as questões a respeito dos aspectos do co-

nhecimento de sistema de custos aplicado ao setor público foram explorados para identi-

ficar as percepções dos players sobre nível de conhecimento, processo de emissão de 

normas pelos órgãos reguladores, suas percepções em relação à existência de treinamen-

tos com os servidores para adequação a mudanças oriundas das normas sobre sistema de 

custo aplicado ao setor público, entendimento dos servidores sobre o objetivo da mu-

dança (implantação de sistema de custo) e se sentem motivados a contribuir para o re-

sultado final, se há resistência por parte do gestor para implementar as normas sobre 

sistema de custo aplicado ao setor público, se existe motivação dos órgãos públicos de 

controle em participar do processo de convergência das normas de contabilidade públi-

ca, em especial, as de custo aplicadas ao setor público e sobre o grau de sucesso da im-

plementação do sistema de custos nos municípios do estudo, para evidenciar o contato 

dos respondentes sobre o tema abordado. 
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Especialistas em Contabilidade Pública (Auditores, Professores e Contadores Públicos) 

Nível de conhecimento sobre as NBCASP 

Alto grau Médio Grau Pequeno Grau Nenhum Grau 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

    02   01  01 01              

               Nível de conhecimento sobre os órgãos  

Alto Grau Médio Grau Pequeno Grau Nenhum Grau 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

     02  01  01  01             

Realização de Treinamentos com Servidores 

Discordo Totalmente Discordo Parcialmente Concordo Parcialmente Concordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

   01    01    02     01        

Entendimento e motivação sobre objetivo da mudança 

Discordo Totalmente Discordo Parcialmente Concordo Parcialmente Concordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01    02    01       01        

Resistência por parte do gestor para implementar as alterações 

Discordo Totalmente Discordo Parcialmente Concordo Parcialmente Concordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

          
 

   01    01   03  

Existe motivação para participar do processo de convergência 

Discordo Totalmente Discordo Parcialmente Concordo Parcialmente Concordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01        01  02           01  

Grau de sucesso da implementação do sistema de custos 

Alto Médio Pouco Nenhum 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

     02        01  01  01       
Quadro 08: Nível de conhecimento dos especialistas em contabilidade pública sobre as NBCASP 

 

O quadro 08 evidencia o nível de conhecimento dos especialistas em contabili-

dade pública a respeito das Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor 

Público. Participaram da coleta de dados três professores de contabilidade pública, um 

contador público e um auditor, somando um total de 05 especialistas na área de contabi-

lidade pública. Em relação ao grau de conhecimento dos especialistas respondentes so-

bre as normas Brasileiras Aplicadas ao Setor público e sobre o processo de emissão de 

normas do sistema de custos pelos órgãos reguladores responsáveis pelo processo de 

convergência no Brasil destaca-se o relato de dois professores, os quais avaliam-se com 

um alto grau de conhecimento, já em contraposição, o contador público e o auditor res-

pondentes desta pesquisa se auto avaliam com um grau médio de conhecimento em re-
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lação aos aspectos citados anteriormente. 

Na maioria de suas respostas os especialistas entraram em consenso, havendo 

uma pequena divergência. Em relação à existência de treinamentos com servidores para 

adequação a mudanças oriundas das normas sobre sistema de custo aplicado ao setor 

público dois professores e o contador público discordam parcialmente da existência, já o 

auditor discorda totalmente, porém, um professor concorda parcialmente que tais trei-

namentos venham a ocorrer no setor público. Mais uma vez outro aspecto de destaque 

foi às opiniões convergentes de dois professores com o contador público, os quais dis-

cordam totalmente que os servidores entendem o objetivo da mudança (implantação de 

sistema de custo) e que não há motivação para que eles possam contribuir com o resul-

tado final, um professor e o auditor discordaram em partes dos outros especialistas, a-

creditando parcialmente com o quesito anterior. 

Segundo dados expostos, todos os especialistas respondentes, por unanimidade, 

acreditam haver resistência por parte dos gestores para implementar as alterações das 

normas sobre sistema de custo aplicado ao setor público, já no questionamento sobre a 

existência de  motivação dos órgãos públicos de controle em participar do processo de 

convergência das normas de contabilidade pública, em especial, as de custo aplicadas ao 

setor público, houve uma divisão homogênea de opiniões, dois professores e o auditor 

respondentes discordam parcialmente, já  o contador público com o terceiro professor  

discordam totalmente desta existência. E de acordo com opiniões de dois dos professo-

res respondentes é alto o grau de sucesso da implementação do sistema de custos no 

setor público, já segundo a percepção do terceiro professor, do auditor e do contador 

público é pouco o grau de sucesso da implementação. 

 

 

 

 

4.2.3 Fatores institucionais inerentes ao sistema de custo e suas implicações no 
processo de implementação: Sob a ótica da Teoria Institucional 

 

Neste tópico, pode-se observar a percepção dos especialistas em relação aos fa-

tores de resistência à mudança conforme destacado por Angonese(2012) e Angone e 

Lavarda (2014), neste caso inerentes ao sistema de custo e suas implicações no processo 

de implementação: Sob a ótica da Teoria Institucional. 
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Especialistas em Contabilidade Pública (Auditores, Professores e Contadores Públicos) 

Organização\individuo que possui poder é capaz de resistir ao processo 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

       01  01  03             

               O processo de mudança não passa confiança aos agentes envolvidos 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\ Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01       01               03 

Se os responsáveis pelo processo não estiverem engajados não haverá êxito 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\ Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01  01  03                   

É necessário que os atores envolvidos tenham conhecimento sobre 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\ Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01 01   03                   

O sistema de Custos ainda não encontra-se totalmente implantado 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\ Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01    03    01               

O sistema de Custos é introduzido artificialmente 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\ Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01        01  01            02 

Existe insegurança por parte dos envolvidos relacionado a novas normas 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\ Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

 01        01  03             

A resistência se dá pela falta de capacidade de efetuar uma mudança sob pressão 

Concordo Totalmente Concordo Parcialmente Nem Concordo\ Nem Disco Discordo Totalmente 

Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor Contador Auditor Professor 

           02  01        01  01 
Quadro 09: Percepção dos especialistas em relação aos fatores institucionais inerentes ao sistema de 
custos e sua implicação no processe, sob a ótica da teoria institucional 

São sete fatores de resistência a mudança segundo Angonese(2012) e Angonese 

e Lavarda (2014): Poder Institucional, Confiança, Aceitação de rotinas, Conhecimento, 

Insegurança Ontológica, Inércia, Decoupling ou Loose Couplinge na tabela a cima po-

de-se observar a percepção dos especialistas respondentes em relação aos fatores citados 

anteriormente.  

Inicialmente pode-se observar que destaca-se o fator Decoupling, ou seja, se-

gundo a percepção dos especialistas respondentes, 03 professores de contabilidade pú-
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blica e 01 contador público, o sistema de custos ainda não está associado ao setor públi-

co,porém, 01 auditor concorda em partes sobre a não associação do sistema na área pú-

blica, além do mais, segundo os fatores observados pelos especialistas respondentes 

destaca-se em unanimidade: o conhecimento, onde os quais acreditam que há necessi-

dade dos atores envolvidos neste processo de mudança obter o conhecimento sobre o 

sistema a ser implantado, que define, na contabilidade gerencial pela necessidade do 

indivíduo ter conhecimento para possibilitar à mudança (QUATTRONE; HOPPER, 

2001; BUSCO; RICCABONE; SACPENS, 2006), a aceitação de rotinas, onde se inda-

ga que se os responsáveis pelo processo de implantação do sistema de custos não estive-

rem engajados e certos da real eficácia da implantação, a possibilidade de êxito será 

reduzida, criando resistências à mudança e a insegurança ontológica, o qual todos os 

professores respondentes concordam parcialmente que existe uma insegurança durante a 

aplicabilidade de novas normas, por receio que seja difícil e que afete, em grande rele-

vância, a maneira de executar seu trabalho, e já o contador respondente concorda total-

mente com a existência de tal fator. 

Nota-se entre os especialistas respondentes uma divergência de opiniões, onde 

os três professores respondentes opõem-se a percepção do contador público e do auditor 

em relação ao fator confiança. Os professores discordam totalmente de que o processo 

de mudança com a implantação das normas de custos do setor público não passa confi-

ança aos agentes envolvidos, já o contador público concorda totalmente sobre a não 

existência de confiança durante o processo citado previamente, enquanto o auditor con-

corda parcialmente.  

 

 

4.3 Análise Triangulada da Percepção dos Gestores e Especialistas Sobre os Fa-
tores Institucionais. 

 

Esta pesquisa envolveu um público alvo, são eles: Gestores públicos e Especia-

listas em contabilidade pública (Auditores, Contadores e Professores), com o intuito de 

realizar uma comparação em relação aos seus conhecimentos sobre as Normas Brasilei-

ras de Contabilidade Pública Aplicada ao Setor Público e aos Fatores institucionais ine-

rentes ao sistema de custo, como diz Minayo (2010) fazer uma combinação e cruzamen-

to de múltiplos pontos de vista. Dos 08 respondentes da pesquisa 03 são gestores públi-
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cos, 02 tendo função de secretário de finanças e o terceiro como secretário de controle 

interno, já no grupo dos especialistas respondentes 03 são professores de contabilidade 

pública e 01 contador público e 01 auditor do Tribunal de Contas. 

Ao confrontar os resultados dos gestores com os especialistas é perceptível a 

grande diferença nos resultados, mas também é possível destacar algumas convergên-

cias. Primeiramente vamos evidenciar o grau de conhecimento dos respondentes em 

relação às Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor Público, os gestores 

públicos explicitam o não conhecimento sobre determinadas normas, já os especialistas 

variam entre alto grau e médio grau de conhecimento sobre as NBCASP. 

Os gestores respondentes ressalvam a não existência de treinamentos com os 

servidores para adequação as mudanças oriundas da nova Contabilidade Aplicada ao 

Setor Público ou divulgações do Processo no ambiente gerencial nos municípios os 

quais exercem atividades como secretários, em relação a este quesito os especialistas 

respondentes obtém o mesmo entendimento, onde dois professores e o contador público 

discordam parcialmente dessa existência, acreditando em partes não haver tais treina-

mentos e nem divulgações. 

Dois gestores não souberam opinar em relação ao entendimento dos envolvidos 

sobre o objetivo de mudanças que ocorrem no âmbito público, já o terceiro gestor inda-

gou existir sim o entendimento dos agentes atuantes em seu município, ao compararmos 

podemos perceber que em contrapartida a maioria dos especialistas (Dois Professores e 

um Contador Público) entraram em um comum acordo, ressaltando que os servidores 

nunca entendem o objetivo da mudança.  

Diante dos fatores de resistência a mudança, iniciamos comparando a realidade 

dos municípios dos gestores respondentes com a percepção exposta pelos especialistas.  

E em principio os gestores respondentes evidenciam a não existência do sistema de cus-

tos nos municípios os quais atuam, sempre salientando em suas respostas as limitações 

em meio a este assunto, daí podemos ressaltar o fator Decoupling, ou seja, a dissociação 

do sistema, entrando em total consenso com os Especialistas respondentes, os quais 

também acreditam em unanimidade não existir a implementação do sistema no setor 

público. 

E o fator de resistência que mais chamou atenção foi o conhecimento, tantos os 

gestores como os Especialistas entraram em um comum acordo, indagando que a falta 

de conhecimento durante um processo de implementação pode inibir sua eficiência e 

eficácia, com isso, é necessário haver capacitação dos servidores diante qualquer mu-
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dança que ocorra na área pública. Outros fatores que eles destacam em consenso como 

inibidores de um processo de mudança eficaz é a aceitação de rotinas e insegurança on-

tológica, tanto os Gestores como os Especialistas respondentes acreditam que o não 

engajamento dos envolvidos no processo e a aplicabilidade de novas normas podem 

ocasionar uma dificuldade, impedindo que ocorra uma institucionalização eficiente. 

E pode-se destacar uma incongruência de opiniões entre os gestores e especialis-

tas respondentes em relação ao fator confiança, dois dos três gestores acreditam não 

haver confiança durante qualquer mudança que venha a ocorrer no âmbito público, em 

relação à implantação de novas normas e sistemas, pois nunca se tem a certeza da eficá-

cia de tais modificações, quem entra em concordância com os gestores é o contador 

público, acreditando no exposto anteriormente, em contrapartida, os professores discor-

dam totalmente de que o processo de mudança com a implantação das normas de custos 

do setor público não passa confiança aos agentes envolvidos. Então, podemos perceber 

a desvantagem ao compararmos o nível de conhecimento entre os gestores e especialis-

tas respondentes em relação ao sistema de custos e as normas brasileiras do setor públi-

co, os gestores apresentaram diversas limitações quando o tema era abordado, porém, 

em relação aos fatores de resistência a mudança, houve-se mais convergências de ideias 

do que divergências entre eles. 

O Estudo de Ferla, Sell e Zonatto (2017) apresenta muitos pontos em comum 

com o estudo aqui realizado. Esta pesquisa tinha-se como objetivo verificar qual a per-

cepção dos gestores públicos municipais sobre a implantação do sistema informação de 

custos (SIC) e utilizaram como base para auxílio à teoria institucional, a pesquisa tra-

tou-se de um estudo de caso, tendo como coleta de dados entrevistas com os gestores 

envolvidos no processo de tomada de decisões e profissionais da contabilidade, a dife-

renciação entre o estudo aqui realizado com a pesquisa de Ferlla, Sell e Zonatto (2017) 

está na abordagem metodológica, pois, neste estudo utilizou-se o método da triangula-

ção. A literatura nacional e Internacional evidenciam que a triangulação é uma estraté-

gia de investigação voltada para a combinação de métodos e técnicas, e nesta pesquisa 

foi utilizado o método Quali-Quantitativo, possibilitando entendimento por vários ângu-

los. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O estudo teve como objetivo verificar qual a percepção dos gestores públicos 

municipais, auditores, contadores públicos e professores de contabilidade pública quan-

to à implantação do sistema de custos no setor público e aos fatores de resistência se-

gundo a ótica da teoria institucional. Para tanto se elaborou um estudo de natureza qua-

litativa com abordagem metodológica de triangulação, o qual é definido como um pro-

cedimento que combina diferentes fontes de coletas de dados para tratar um determina-

do fenômeno de pesquisa, principalmente nas ciências humanas e sociais aplicadas. 

Os resultados mostraram diante de uma comparação da percepção entre três ges-

tores e cinco especialistas em contabilidade pública (03 professores, 01 contador públi-

co e 01 auditor), a diferenciação do nível de conhecimento de ambos em relação às 

Normas de Contabilidade Aplicadas no Setor público, em especial o sistema de custos, 

o qual denota um médio e elevado grau de conhecimento dos especialistas e nenhum 

conhecimento da parte dos gestores, tanto é que o sistema de custos ainda não está im-

plantado e nem em fase de implantação nos municípios dos gestores respondentes. 

No entanto, apesar da variação em relação ao grau de conhecimento entre os 

gestores e especialistas, observou-se que ambos entraram em consenso na maioria de 

suas respostas em relação aos sete fatores de resistência observado por Angonese (2012) 

e Angonese e Lavarda (2014), sob a ótica da teoria institucional, que são: Poder institu-

cional, Confiança, Inércia, Conhecimento, insegurança ontológica e Decoupling ou Lo-

ose coupling. 

Diante dos dados coletados pode-se inferir a convergência na realidade dos mu-

nicípios aqui pesquisados, os quais não têm o nome divulgado para preservar a identi-

dade dos gestores, com a percepção dos especialistas em relação a não existência da 

implantação do sistema de custos no âmbito público, além de observar previamente os 

fatores de resistência evidenciados neste estudo, sob pena da ineficácia no processo de 

implantação do SIC no Setor Público. 

As limitações da pesquisa foram a amostra pequena de respondentes quanto aos 

03 grupos, os resultados não são generalizáveis já que usou poucos players. O próprio 

instrumento caracteriza-se como limitação porque sua elaboração baseou-se em traba-

lhos empíricos restritos. Como sugestão para futuras pesquisas recomenda-se, que ou-

tros trabalhos explorem o tema buscando realizar um estudo de natureza Quali-

Quantitativo de modo que os achados da pesquisa qualitativa possam ser validados por 
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meio de pesquisa empírica com abordagem quantitativa. Também pesquisas posteriores 

podem investigar outros fatores institucionais relacionados à implantação de sistema de 

custos no setor público bem como a associação entre variáveis contingenciais munici-

pais e institucionalização do sistema de custos nos municípios. 
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APÊNDICE A – INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

 

Universidade Estadual da Paraíba 

Pró-reitoria de Graduação 

Campus VI Poeta Minto Monteiro 

Centro de Ciências Humanas e Exatas 

Curso de Graduação em Ciências Contábeis 

 

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DE PESQUISA PARA ELABORAÇÃO DE TRABA-
LHO DE CONCLUSÃO DE CURSO 

OBJETO DE PESQUISA - Estudo da percepção de gestores públicos sobre os fatores de resistência da 
implementação do sistema de custos no setor público 

 

PARTE I - APRESENTAÇÃO 

Este é um estudo de levantamento sobre a percepção dos gestores públicos em relação aos fatores institu-
cionais envolvidos no processo de implementação do sistema de custos no setor público. A sua participa-
ção é de grande importância porque proporcionará à comunidade acadêmica a oportunidade de obter 
evidências acerca do fenômeno estudado a partir da visão dos principais atores envolvidos com o tema em 
questão. Nesse sentido, assegura-se que os dados a serem levantados serão totalmente sigilosos e não 
haverá identificação do respondente na divulgação dos resultados da pesquisa. 

 

QUESTIONÁRIO 

O questionário é formado de três (3) partes. A primeira parte abrange o grupo de questões que busca 
levantar os dados demográficos dos respondentes. A segunda parte do questionário apresenta um bloco de 
questões que procura identificar o conhecimento a respeito do sistema de custo. Por fim, a terceira parte 
traz o último de grupo de questões que tem como finalidade capturar a percepção do respondente sobre os 
fatores institucionais inerentes ao sistema de custo e suas implicações no processo de implementação, sob 
a ótica da teoria institucional. 

 

QUESTIONÁRIO PARA ENTREVISTA 

 

Parte I – DADOS DEMOGRÁFICOS 

 
1. Gênero 
(  ) Feminino              (  ) Masculino 
 
2. Formação acadêmica  
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(  ) Nível Médio          (  ) Graduação            (  ) Pós Graduação  (  ) Mestrado  (  ) Doutorado 
 
3. Tempo de experiência na área pública 
(  ) Menos de 01 ano  (  ) De 01 a 05 anos  (  ) De 05 a 15 anos  (  ) De 15 a 25 anos  (  ) De 25 a 35 anos 
4. Profissão  
(  ) Auditor              (  ) Contador Público              (  ) Gestores públicos (  ) Secretário de Orçamento e 
Finanças 
 
5. Idade 
(  ) De 20 a 30 anos    (  )  De 40 a 50 anos   (  ) De 50 a 60 anos  (  ) De 60 a 70 anos 
 
6. Obtém experiência em implementação de sistema de custos? 
(  ) Sim    (  ) Não 
 
7. Aqui é realizado Capacitação e treinamento (Educação continuada) sobre as normas de sistemas 
de custos no setor público? 
(  ) Sim      (  ) Não 
 
 
 

 

Parte II - O conhecimento a respeito do sistema de custo 

 

1. O Sistema de Custos encontra-se implementado neste município?   
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
___________ 

2. Como está o processo de implantação do sistema de custo e resultado na gestão do município? 
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 

3. A gestão sente necessidade de informações de custo e resultado? 
 

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
___________________ 

 

4. Em qual atividade gerencial, as informações de custo desempenham um papel relevante nas se-
cretarias, nos programas etc...: 
 
 

(  ) Planejamento         (  ) Execução      (  ) Controle 

 

 

5. Qual é a sua percepção sobre a obrigatoriedade dos municípios em manter sistema de custo e re-
sultado? 

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
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_________________________________________________________________. 

 

 

6. Como esse processo está sendo divulgado no ambiente gerencial do município? 
 

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 

7. Qual o setor que está à frente do processo de implantação do sistema de custo e resultado? 
 

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 

8. Você conhece as NBCASO (Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas ao Setor Público)? 
Se sim, qual a sua importância?  

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
___________________ 

9. Como a gestão do município percebe o processo de mudança com a implantação do sistema de 
custo e resultado? 

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

10. Existe Treinamentos com os servidores para adequação as mudanças oriundas da nova Contabi-
lidade Aplicada ao Setor Público, ou a novas mudanças que venham ocorrer?  
 

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 
 
 

11. Você e os envolvidos entendem o objetivo da mudança e se sentem motivados a contribuir para 
o resultado final? 

_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 
12. Existe resistência por parte do pessoal da gestão para implementar as alterações da nova Conta-

bilidade Aplicada ao Setor Público? 
__________________________________________________________________________________

_____________________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________________ 

 
13. Qual é a sua percepção sobre o grau de sucesso da implementação do sistema de custos nos mu-

nicípios? 
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_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 

Parte III - Percepção do respondente sobre os fatores institucionais inerentes ao sistema de custo e 
suas implicações no processo de implementação: Sob a ótica da Teoria Institucional 

 

 
1. Você acredita que a organização ou o indivíduo que possua poder, por meio do controle dos recursos 
necessários no processo de implementação de alguma mudança seja capaz de resistir ou acabar com o 
processo?  
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 
 
2. Geralmente, os processos de mudanças passam confiança ou não aos agentes envolvidos para que 
ocorra a institucionalização?  
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 
 
3. Se você e os responsáveis pelo processo de implantação do sistema de custos não estiverem engajados 
e certos da real eficácia da implantação, a possibilidade de êxito será reduzida, criando resistências à 
mudança?  
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 
4. Você acha necessário que os atores envolvidos neste processo de mudança tenham conhecimento 
sobre o sistema a ser implantado?  
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 

 
5. Existem a insegurança durante a aplicabilidade de novas normas, por receio que seja difícil e que 
afete, em grande relevância a maneira de executar seu trabalho? 
_____________________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________________
__________________________________________________________________________________ 

 
6. A resistência durante o processo de implementação do sistema de custos no setor público muitas vezes 
se dá pela falta de capacidade de efetuar uma mudança sob pressão externa? 
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APÊNDICE B – INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 

 

 

Universidade Estadual da Paraíba 

Pró-reitoria de Graduação 

Campus VI Poeta Minto Monteiro 

Centro de Ciências Humanas e Exatas 

Curso de Graduação em Ciências Contábeis 

 

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DE PESQUISA PARA ELABORAÇÃO DE TRABA-
LHO DE CONCLUSÃO DE CURSO 

OBJETO DE PESQUISA - Estudo da percepção de especialistas (auditores de tribunal de contas, pro-
fessores de contabilidade pública e contadores públicos) sobre os fatores de resistência da implementação 
do sistema de custos no setor público 

 

PARTE I - APRESENTAÇÃO 

Este é um estudo de levantamento sobre a percepção dos auditores, professores de contabilidade pública e 
contadores públicos em relação aos fatores institucionais envolvidos no processo de implementação do 
sistema de custos no setor público. A sua participação é de grande importância porque proporcionará à 
comunidade acadêmica a oportunidade de obter evidências acerca do fenômeno estudado a partir da visão 
dos principais atores envolvidos com o tema em questão. Nesse sentido, assegura-se que os dados a serem 
levantados serão totalmente sigilosos e não haverá identificação do respondente na divulgação dos resul-
tados da pesquisa. 

 

QUESTIONÁRIO 

O questionário é formado de três (3) partes. A primeira parte abrange o grupo de questões que busca 
levantar os dados demográficos dos respondentes. A segunda parte do questionário apresenta um bloco de 
questões que procura identificar o conhecimento a respeito do sistema de custo. Por fim, a terceira parte 
traz o último de grupo de questões que tem como finalidade capturar a percepção do respondente sobre os 
fatores institucionais inerentes ao sistema de custo e suas implicações no processo de implementação, sob 
a ótica da teoria institucional. 

 

PARTE I – DADOS DEMOGRÁFICOS 

Por favor, responda as questões 1 a 7, marcando com X as opções de resposta de cada pergunta. 

8. Gênero 
(  ) Feminino          (  ) Masculino 
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9. Formação acadêmica  
(  ) Nível Médio          (  ) Graduação            (  ) Pós Graduação  (  ) Mestrado  (  ) Doutorado 
 
10. Tempo de experiência na área pública 
(  ) Menos de 01 ano  (  ) De 01 a 05 anos  (  ) De 05 a 15 anos  (  ) De 15 a 25 anos  (  ) De 25 a 35 anos 
11. Profissão  
(  ) Auditor              (  ) Contador Público              (  ) Professor de Contabilidade Pública 
 
12. Idade 
(  ) De 20 a 30 anos    (  )  De 40 a 50 anos   (  ) De 50 a 60 anos  (  ) De 60 a 70 anos 
 
13. Possui experiência em implementação de sistema de custos? 
(  ) Sim    (  ) Não 
 
14. Participou de capacitação e treinamento (Educação continuada) sobre as normas de sistemas de 
custos no setor público? 
(  ) Sim      (  ) Não 

 

Parte II - CONHECIMENTO A RESPEITO DO SISTEMA DE CUSTO. 

Por favor, responda as questões 8 a 14, marcando com X as opções de resposta das perguntas referentes 
ao conhecimento sobre sistema de custo aplicado ao setor público. 

 

15. Qual o seu nível de conhecimento sobre as NBCASP (Normas Brasileiras de Contabilidade 
Aplicadas ao Setor Público) no que tange ao sistema de custo do setor público? 

() Alto grau () Médio grau               (  ) Pequeno grau   (  ) Nenhum grau 
 

16. Qual o seu nível de conhecimento sobre o processo de emissão de normas sobre sistema de 
custos pelos órgãos reguladores responsáveis pelo processo de convergência no Brasil? 
() Alto grau (  ) Médio grau               (  ) Pequeno grau   (  ) Nenhum grau 
 

 
17. Na sua visão, treinamentos são realizados com os servidores para adequação a mudanças ori-

undas das normas sobre sistema de custo aplicado ao setor público? 
(  ) Discordo totalmente  (  ) Discordo parcialmente     (  ) Sou indiferente   (  ) Concordo parcialmente  (  
) Concordo totalmente 
 

18.  Na sua visão, os servidores entendem o objetivo da mudança (implantação de sistema de cus-
to) e se sentem motivados a contribuir para o resultado final. 
(  ) Discordo totalmente  (  ) Discordo parcialmente     (  ) Sou indiferente   (  ) Concordo parcial-
mente  (  ) Concordo totalmente 
 

19. Na sua percepção, existe resistência por parte do gestor para implementar as normas sobre 

sistema de custo aplicado ao setor público? 

(  ) Discordo totalmente  (  ) Discordo parcialmente     (  ) Sou indiferente   (  ) Concordo parcial-
mente  (  ) Concordo totalmente 
 

20. Na sua opinião, existe motivação dos órgãos públicos de controle em participar do processo 
de convergência das normas de contabilidade pública, em especial, as de custo aplicadas ao 
setor público. 
(  ) Discordo totalmente  (  ) Discordo parcialmente     (  ) Sou indiferente   (  ) Concordo parcial-
mente  (  ) Concordo totalmente 
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21. Qual é a sua percepção sobre o grau de sucesso da implementação do sistema de custos nos 
municípios? 

(  ) Alto (  ) Médio          (   ) Pouco   (  ) Nenhum 

 

Parte III - Percepção do respondente sobre os fatores institucionais inerentes ao sistema de custo e 
suas implicações no processo de implementação: Sob a ótica da Teoria Institucional 

Por favor, responda as questões 15 a 22, marcando com X as opções de resposta das perguntas referentes 
aos fatores institucionais relacionados ao sistema de custo aplicado ao setor público. 

 

22. Se em uma organização, o indivíduo que possui o poder, por meio do controle dos recursos 
necessários no processo de implementação da mudança, ele é capaz de resistir ou acabar com 
o processo.  

(  )Concordo Totalmente     (   )Concordo Parcialmente (  )  Nem  concordo nem Discordo     (  ) Discor-
do  Totalmente 

 

23. Na sua visão, o processo de mudança com a implantação das normas de custos do setor públi-
co não passa confiança aos agentes envolvidos para que ocorra a institucionalização. 

 
(  )Concordo Totalmente     (  )Concordo Parcialmente(  )  Nem  concordo nem Discordo     (  ) Discordo  
Totalmente 
 

24. Na sua percepção, se os responsáveis pelo processo de implantação do sistema de custos não 
estiverem engajados e certos da real eficácia da implantação, a possibilidade de êxito será re-
duzida, criando resistências à mudança.  

 
(  )Concordo Totalmente     (  )Concordo Parcialmente   (  )  Nem  concordo nem Discordo     (  ) Dis-
cordo  Totalmente 
 

25. Na sua visão, é necessário que os atores envolvidos no processo tenham conhecimento sobre o 
sistema a ser implantado.  

 
(   )Concordo Totalmente     (   )Concordo Parcialmente (  )  Nem  concordo nem Discordo     (  ) Discor-
do  Totalmente 
 

26. Na sua percepção, o Sistema de Custos ainda não encontra-se totalmente implementado no 
setor público. 

 
(   )Concordo Totalmente      (  )Concordo Parcialmente   (  )  Nem  concordo nem Discordo    (  ) Discor-
do Totalmente 

27. Na sua visão, o sistema de Custos no Setor Público é introduzido artificialmente, somente pa-
ra cumprir normativas. 

(  )Concordo Totalmente      (  )Concordo Parcialmente    (  )  Nem  concordo nem Discordo     (  ) Dis-
cordo  Totalmente 

28. Na sua visão, existe uma insegurança por parte dos gestores durante a aplicabilidade de no-
vas normas, por receio que seja difícil e que afete, em grande relevância, a maneira de execu-
tar seutrabalho. 

(  )Concordo Totalmente      (  )Concordo Parcialmente    (  )  Nem  concordo nem Discordo    (  ) Dis-
cordo Totalmente 

29. Na sua visão, a resistência durante o processo de implementação do sistema de custos no setor 
public muitas vezes se dá pela falta de capacidade de efetuar uma mudança sob pressão ex-
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terna. 
 
(  )Concordo Totalmente      (  )Concordo Parcialmente    (  ) Nem  concordo nem Discordo     (  ) Dis-
cordo Totalmente 

 


