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Resumo:

O artigo examina um caso de insucesso de mudanc¢ca na contabilidade gerencial em uma
companhia privatizada de energia elétrica. O Balanced Scorecard (BSC) foi implementado por
motivos técnicos e depois por legitimagdo, em 2005, quando os sistemas de contabilidade
gerencial introduzidos apds a privatizagdo ja haviam sido institucionalizados. O processo de
mudanca é possivel devido a acumula¢do de contradicées institucionais, como a ndo
adaptabilidade e lacunas de eficiéncia, que permite a prdxis humana introduzir a mudanga
(SEO; CREED, 2002). Entretanto, no nosso caso a implementacdo do BSC ndo foi motivada por
contradigées institucionais e ndo teve sucesso porque essa mudan¢ca ndo permitiu a
acumulagdo de contradigbes institucionais. Portanto, o BSC ndo pode substituir os sistemas de
avaliagdo de desempenho anteriores que foram introduzidos apds a privatizacdo. Esse artigo
propds um novo modelo tedrico que foca na importdncia de estudar contradigbes institucionais
e prdaxis humana no processo de mudanca.
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Contradicao institucional e oBalanced Scorecard: um caso de
mudanca sem sucesso

Resumo

O artigo examina um caso de insucesso de mudangantabilidade gerencial em uma
companhia privatizada de energia elétricaB&anced Scorecar@BSC) foi implementado
por motivos técnicos e depois por legitimacdo, @962 quando os sistemas de contabilidade
gerencial introduzidos ap0s a privatizacdo ja havé&do institucionalizados. O processo de
mudanca é possivel devido a acumulacdo de confexlignstitucionais, como a nao
adaptabilidade e lacunas de eficiéncia, que peranipedxis humana introduzir a mudanca
(SEO; CREED, 2002). Entretanto, no nosso caso &mgntacdo do BSC néo foi motivada
por contradigdes institucionais e néo teve sucggsque essa mudanca ndo permitiu a
acumulacao de contradi¢des institucionais. PortanBSC nédo pode substituir os sistemas de
avaliacdo de desempenho anteriores que foram uttidos apds a privatizacdo. Esse artigo
propds um novo modelo tedrico que foca na imporgande estudar contradicbes
institucionais e praxis humana no processo de ngadan

Palavras-Chave: Mudanca e@ontabilidade Gerencial, Perspectiva Dialética; t€mlicao
Institucional;Balanced Scorecard

Area tematica:

1. Introducéo

O trabalho examina um caso de insucesso da mudancantabilidade gerencial em
uma empresa de energia elétrica privatizada nalBfasompanhia caso (Electra) enfrentou
pressdes intra e inter organizacionais para ingiodmudancas em seu sistema de
contabilidade gerencial, apdés a sua privatizacamahoria das mudangas, como 0 novo
sistema de medicdo de desempenho e 0s novos ssbegaanentais, foram implementadas e
institucionalizadas com sucesso (BURNS; SCAPEN®0PMDa organizacédo. No entanto, a
implementacdo ddBalanced Scorecarddo foi um sucesso, e como consequéncia, este
sistema foi dissociado das atividades do dia-adds atores organizacionais. Portanto, este
trabalho tem como objetivo investigar a implemeétaqal sucedida dBalanced Scorecard
na empresa estudo de caso. O artigo tem a seguiestdo de pesquisa: Por quBadanced
Scorecardfoi mal sucedido em Electra? Esta questdo de pssoquos levou a fazer duas
perguntas mais especificas: (1) como foi o procedsoimplementacdo d@alanced
Scorecardem Electra? e (2) os conceitos dialéticos de adigibes institucionais e praxis
podem ser usados para explicar um caso de mudalguoedida?

O processo de mudanca na contabilidade gerenaraliéhportante topico de pesquisa
tratado na literatura de contabilidade gerendidliitos estudos baseiam-se em duas correntes
de teoria institucional a Velha Economia Institumeb(OIE) (em especial, frameworkde
BURNS; SCAPENS; 2000) e Nova Sociologia InstitueaiorfNIS) (TSAMENYI et al,
2006; HOPPER; MAJOR, 2007; KHOLEIET AL, 2007) para explicar o processo de
mudanca na contabilidade gerencial. No entantanal@utores argumentam que as teorias
institucionais oferecem mais detalhes sobre osepsms que explicam a estabilidade
institucional do que aqueles que explicam a mudang@tucional (SEO; CREED, 2002;
BURNS; BALDVINSDOTTIR, 2005; BURNS, e NIELSEN, 20p@urns e Baldvinsdottir
(2005) destacam que um problema que tem sido ledantom pertinéncia por alguns
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estudiosos € que o0s quadros institucionais exegesbbre mudanca em contabilidade
gerencial (notavelmente BURNS; SCAPENS, 2000) emrede conceituacao detalhada de
mudanca institucional.

Seo e Creed (2002) propés um modelo tedrico que peaspectiva dialética baseada
no trabalho de Benson (1977) para explicar a mwdarstitucional, baseado em que a visao
de que a mudanca institucional deve ser entendiaocum resultado das interacdes
dindmicas entre as contradi¢ces institucionaiségiprhumana. Na pesquisa sobre mudanca
em contabilidade gerencial, uma série de autorééR(ES; BALDVINSDOTTIR, 2005;
ABRAHAMSSON; GERDIN, 2006; BURNS, e NIELSEN, 2006;HOPPER;
MAJOR, 2007; SHARMA ET AL,2010) comecaram a usar o modelo teérci&ee e Creed
(2002) para explicar o processo de mudanca ingiitat em contabilidade gerencial. Este
trabalho centra-se na importancia de se estudasrdgadi¢cdes institucionais e praxis humana
no processo de mudanca, independentemente doswtesdo da iniciativa de mudanca.

Este artigo visa contribuir para a literatura réeesobre mudanca em contabilidade
gerencial, estabilidade e especialmdrdese couplingMuitos pesquisadores tém utilizado o
conceito dd.oose Couplingara denotar diferengas entre as regras formaisigam garantir
a legitimidade externa e praticas reais do disaardi empresa (STEEN, 2011). Portanto, a
base tedrica do artigo comeca a partir da visdaue se o processo de mudanca foi
impulsionado por fracas contradicdes institucionais sem contradi¢des institucionais
aparentes, o resultado inevitavelmente sera umamgadnal sucedida.

O restante desse artigo estd organizado em cingeseprincipais. Primeiro, €
explicado os fundamentos teoricos e estrutura ddoteste estudo. Depois, o método de
pesquisa e a empresa do estudo de caso sdo deskrigecao seguinte trata do estudo de
caso, explicando a implementacdoRBilanced Scorecard as razfes para o0 seu fracasso na
empresa estudo de caso. A proxima secdo discuterinsipais achados de pesquisa,
utilizando a base teorica e construcdes adotadss trabalho. A sec¢édo final se apresenta as
conclusdes do artigo.

2 Contradi¢@es Institucionais - O Framework Tedrico

O conceito de contradi¢des € a chave para o moee8eo e Creed (2002), porque ele
pode explicar quando, como e porque agentes enoBuiitstitucionalmentdembedded
agency)podem vir a desafiar e, posteriormente, tentaranusuas crencas e modos e as
crencas e modos tidos como certos advindos do®s0(BURNS; BALDVINSDOTTIR,
2005). Contradi¢des, que geram conflitos entratoses organizacionais, criam as condi¢gdes
para a mudanca institucional porque 0s grupos dividluos reconhecem a necessidade de
mudanca e, posteriormente, colocam as ideias ti@geiravés da praxis humana (BURNS;
NIELSEN, 2006).

Seo e Creed (2002) identificaram quatro fontesateradicdo: a ineficiéncia técnica,
nao-adaptabilidade, incompatibilidades institucisr&interesses desalinhados. Em primeiro
lugar, a conformidade isomorfica com as disposiciissitucionais vigentes para obter
legitimidade pode ser a custa da eficiéncia técMésaos autores destacam que a
conformidade com os arranjos institucionais podermae em conflito com as atividades
técnicas e exigéncias de eficiéncia (MEYER; ROWAN/7; POWELL; DIMAGGIO,
1991). A possibilidade deoose Couplingpode levar a uma discrepancia entre os requisitos
técnico-funcionais da empresa e 0s requisitogucsbnais.

Em segundo lugar, as contradi¢cdes pode surgirta garndo-adaptabilidade ao meio
ambiente externo. De acordo com Burns e Baldvitisd@005) uma vez que as instituices
estdo no lugar, elas tendem a ser auto-imposiitamadas como certas. Como resultado, ha
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pouca ou nenhuma resposta as mudancas nos fatteasos, devido ao bloqueio psicoldgico
e econdmico (internos) para arranjos institucianais

A terceira fonte de contradicdo esta relacionadandormidade intra-institucional que
cria incompatibilidades inter-institucionais. Emtras palavras, a conformidade com as
disposicdes institucionais especificas muitas veaesa entrar em conflito com instituicbes
alternativas.

Finalmente, a quarta fonte de contradicdo é deaidiatas politicas entre os varios
participantes que tém interesses divergentes a@atéssimétrica (SEO; CREED, 2002). Seo
e Creed (2002) apontam que os atores cujas ideiateresses ndo sdo adequadamente
servidos por arranjos sociais existentes podenr abrao agentes de mudanca em potencial
gue, em algumas circunstancias, tornam-se conssidas condi¢des institucionais.

Apesar das contradi¢cdes poderem criar aberturasgpeaudanca institucional, é praxis
que encapsula o "fazer" da mudanca (BURNS; BALDMIKE TIR, 2005). De acordo com
Seo e Creed (2002, p. 230) praxis tem trés compesie(l) atores autoconscientes ou com
compreensao critica das condi¢cfes sociais existentie como essas condi¢cdes sociais nao
atendem as suas necessidades e interesses; (dizatdlo dos atores, enraizada em novos
entendimentos coletivos dos arranjos instituciora@éssi mesmos; e (3) acao multilateral ou
coletiva dos atores para reconstruir 0s arranjafaisoexistentes e para si mesmos. Além
disso, Benson (1977) aponta que a praxis envolie rdomentos: (a) reflexivo, quando os
atores criticam as instituicbes existentes e busedternativas; e (b) ativa, quando a
mobilizacéo politica e acao coletiva ocorrem.

A Figura 1 mostra o modelo teérico adotado nesfeatho. A estrutura é dividida em
duas partes: a mudanca bem sucedida e mudancaicedida. Tomou-se por base Burns, et
al. (2003) para a definicdo de mudancas bem e owddgdas. Segundo esses autores, a
mudanca bem sucedida € aquela que foi introduzaderganizacao e foi institucionalizada,
ou seja, tomada como certa/verdadeira pela maslmsaatores organizacionais, enquanto a
mudanca mal sucedida é a que foi introduzida nanizgc¢ao, mas nao foi institucionalizado.
A parte de mudanca bem sucedida do quadro € ihegmee baseada no modelo tedrico de
Seo e Creed (2002), com apenas uma modificacdo.odificacao foi a introducdo dos
conceitos de fortes contradicbes institucionais racals contradicdes institucionais. As
primeiras sdo as contradicdes que sdo capazes H#izaroatores organizacionais para
introduzir mudancas bem-sucedidas, enquanto aailtiéo tem capacidade de mobilizar a
acao humana para introduzir e/ou institucionalmadancas.

Como resultado, a mudanca bem sucedida € motivadafgotes contradicdes
institucionais que ira acionar e permitir a prédxisnana introduzir mudancas institucionais
que sao editadas e reproduzidas ao longo do temw@otprnarem-se institucionalizadas na
organizacdo. H4 uma mudanca na consciéncia colétiseatores de um modo passivo para
um modo reflexivo e ativo decorrente de contradicC@HARMAET AL 2010). Uma vez
que estes agentes de mudanca interna tornem-sg a@®s vdo mobilizar outros atores e
recursos para introduzir mudancas institucionais. fArtes contradi¢cdes institucionais
fornecem a motivagdo para a promoc¢ao de arrangtisuicionais alternativos através da acéo
coletiva dos atores em uma base continua (SEO; OREE2; SHARMAET AL, 2010).

Se 0 processo de mudanca foi impulsionado por dracatradicbes institucionais
aparentemente ou sem contradi¢cdes, o0 resultadaaneinente sera uma mudanca bem
sucedida. Portanto, a falta de contradicdo instihat ndo sera desencadeada e ira permitir
que a acdo humana para introduzir mudancas queo sesditucionalizadas, como
consequéncia, ndo ha nenhuma mudanca na conscifrscetores organizacionais e nao ha
mobilizacdo dos atores em introduzir mudancas. f€rercial tedrico prevé trés resultados
para o processo de mudanca que foi impulsionadonpohuma ou fracas contradigbes
institucionais, sdo eles: (1) falha (sem implemgi (2)loose couplinge (3) abandono. O
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primeiro resultado ocorre quando a iniciativa dedamga é abandonada nos primeiros
estagios do processo de implementacdo, e comaadsulessa mudanca ndo passa pelas
primeiras fases do processo de institucionalizagé@oseja, codificacdo e incorporacao. Os
outros dois resultados ocorrem quando a mudangasoypaspelo processo de
institucionalizacdo, mas durante o processo devapém da iniciativa de mudanca encontrou
resisténcia. Burns e Scapens (2000) afirmam qesist&éncia a mudanca pode surgir na fase
de incorporacédo, especialmente se as novas reg@mas desafiam significativamente os
valores e préticas presentes da organizacdo. Caa bessa visdo, o modelo tedrico
estabelece que a nova pratica que foi submetidsist&ncia sera abandonada e a iniciativa de
mudanca termina ou a pratica vai ser dissociad@ida-dia das atividades da empresa
(loosing couplel
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Figura 1 - Modelo Tedrico do Artigo

O loose couplingpode ser motivada por duas razdes: para ganhamligigde externa,
ou para assegurar a estabilidade. Uma das prenussasis da teoria institucional é que o
sucesso organizacional depende de outros fatoreSaigncia técnica; ganhos organizacgoes,
legitimidade e o0s recursos necessarios, tornandsemorficas com seus ambientes
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institucionais (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWEL 1983). Como
consequéncia, as préaticas contabeis sdo utilizzatas racionalizacdes com a finalidade de
manter as aparéncias de legitimidade e, portastasepraticas contabeis sdo dissociadas dos
processos técnicos e administrativos. DILLARD, kt(2004, p. 508) concluem que as
atividades organizacionais sdo motivadas a pastingperativo do comportamento de busca
de legitimidade, que por sua vez € influenciadommmas socialmente construidas. Para as
organizacdes sobreviverem, eles devem interagir meio ambiente de formas
percebidas como aceitaveis para os varios comgidesse ambiente.

No entanto, a literatura recente sobre mudanca amulgilidade €oose coupling
criticou a visao de teoria institucional quelamse couplingsurge automaticamente em
resposta a pressao externa para a legitimidade {NORH; SCAPENS, 2007; CRUZ
ET AL,2009; STEEN, 2011). Tendo essa critica em coresjder o quadro tedrico usa o
termo do guarda-chuva "assegurar estabilidade" |pracom a literatura recente sobre esta
guestdo (SITI-NABIHA; SCAPENS, 2005; LUKKA, 2007 MR-AZIAH; SCAPENS, 2007,
CRUZ ET AL, 2009, STEEN, 2011). "Assegurar estabilidade" mostra gleose coupling
pode ocorrer através da elaboragdo de um processplexo e dindmico de resisténcia a
mudanca contabil que envolve simultaneamente hikdtale e a mudanca (SITI-NABIHA;
SCAPENS, 2005). Portanto, este conceito tem conmjetiobd abordar a literatura recente
sobre oloose couplinge explica-lo como: (a) uma resposta para garamis tempo para a
adaptacao (SITI-NABIHA; SCAPENS, 2005); (b) uma miaam de evitar a resisténcia e 0s
conflitos decorrentes de contradigfes instituc®n™NOR-AZIAH; SCAPENS, 2007); (c)
uma forma de manter as regras e objetivos conbramit (LUKKA, 2007); (d) resultado da
introducdo de variacbes nas praticas contabeis g@modar as diferencas locais (CRUZ
ET AL 2009.) e (e), como resultado da reproducdo caafilas rotinas, ao nivel de grupos de
individuos (STEEN, 2011).

Por fim, a seta tracejada que liga a cab@ose Coupleda caixa das fortes
contradi¢des institucionais de Seo e Creed (20§ @esenta que loose couplingpode levar
a uma discrepancia entre os requisitos funcioresngpresa e 0s requisitos institucionais que
fard com que ao longo do tempo fortes contradig@&#fucionais comecem o0 processo de
mudanca organizacional e acionem a praxis humama paroduzir mudancas na
organizacdo. Portanto, o modelo tedrico sugeregdatecas que se enquadram no conceito do
loose couplingsdo fontes potenciais de contradi¢cdes institugoramo reduzir a eficacia
funcional da organizacéo.

3 Método de Pesquisa e Empresa Estudo de Caso

Electra (empresa do estudo de caso) € uma empratiatdbuicdo de energia elétrica
brasileira criada na década de 1960 controladaponaaépelo governo estadual. Em 2000,
Electra foi adquirida por um grupo formado por wéganizacdes: duas empresas brasileiras e
uma organizacdo espanhola. Esta holding tinha adqumais duas outras empresas de
distribuicdo de energia elétrica no Brasil antesal@prar Electra. Na época da privatizacao,
Electra tinha mais de 1,8 milhdes de consumidaergsoducdo de cerca de 7 GWh, e mais de
3.000 funcionarios. No entanto, Electra estavaesdiv problemas graves, tais como 0s
déficits comerciais e um alto nivel de perdas corag.

Esse artigo analisa as mudancas na contabilidagea@ que ocorreram na Electra
em um periodo de 8 anos, ou seja, a partir de 200@no da privatizacao) até 2007.
Entrevistas semiestruturadas e presenciais cogstituprincipal método de coleta de dados
neste estudo. No total, no periodo de 6 mesesntsévestas foram realizadas totalizando 64
horas de entrevistas. 25 entrevistados sdo pegaedasabalharam na empresa estudo de caso
durante o processo de privatizacdo. Entre essestévistados, 16 ainda estdo trabalhando
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em Electra, o que representa 33% das pessoasistattas neste estudo. As entrevistas foram
realizadas entre 8 organizacbes diferentes, que @§o Electra; (b) Controladora da
Electra; (c) a holding do grupo; (d) o reguladoNEEL); (e) 6rgao regulador de Estado da
Electra; (f) a associacdo dos contabilistas dor sgé&drico brasileiro (ABRACONEE); (g) a
associacao distribuidoras de energia elétrica @siB;(ABRADEE); e (h) o banco brasileiro
de desenvolvimento (BNDES).

Além de gerar dados de entrevistas, outras fongesladlos foram utilizadas para
recolher dados. Varios documentos foram coletagog&ldctra, Controladora, a holding, o
regulador e a associacdo distribuidoras de enaigi@ica do Brasil (ABRADEE). Além
disso, a documentacao pertinente externa a esgasizacdes, tais como artigos de jornais e
revistas foram coletados. Outra fonte de dadosdodbtifoi através de uma conversa
informal. Um dos autores desse artigo trabalhouuemescritério perto a organizacdo de
estudo de caso com o antigo chefe do departamentoondtabilidade, que agora € um
consultor, durante o trabalho de campo. O antigersatendente de controle e finangas e o
antigo gerente do departamento de contabilidadelezdra também trabalham nesta empresa
de consultoria.

Este estudo adotou o0 método de andlise de daddisativas sugerido por Miles e
Huberman (1994). Este € constituido por trés fluimsmplementares de atividades: reducéo
de dados, visualizacdo de dados e conclusédo eceefb. Reducdo dos dados envolveu a
selecdo, com foco, simplificar, abstrair e transfar os dados das notas de campo e
transcricbes das entrevistas. Apos a transcricaeeduaevistas, ou no final de cada visita ao
campo, se o0 objetivo da visita era diferente deegistar os membros da organizacgdo, notas
de campo e/ou entrevista de transcricdo foram adasd cuidadosamente. O processo foi
entdo seguido pela codificagdo. Codigos iniciaimrfo grandes categorias desenvolvidas a
partir de questdes de pesquisa e dados de vaiiagig@s entrevistas. Os cédigos foram
continuamente refinados como a pesquisa contingaga final da andlise, os dados foram
criados cédigos 48 para suportar a analise cagwofesso de codificacdo de dados e
categorizar foi realizado com a ajuda do pacotsalevare de analise de dados qualitativa
NVIVO 8.0. Os dados foram organizados e exibidostebelas, graficos e métricas para
ajudar a analise posterior. Temas e padrdes snrgoeentando ainda a coleta de dados, e
eles foram aperfeicoadas no processo. A tercesada andlise foi a atividade de verificacdo
e conclusdo com base nos critérios de plausibéidadbustez e confiabilidade (MILES;
HUBERMAN, 1994).

4 O Caso

A implementacéo do BSC comecou em 2005, quandddingodecidiu que todas as
organizacdes do grupo deveriam ter o BSC como atarsa de medicdo de desempenho. O
sistema BSC foi primeiramente aplicado em outraresgde distribuicdo do grupo. Apos o
processo de reestruturacdo, ocorrida em meados0@¢, 2 holding estabeleceu que os
sistemas de gestdo e controle deveriam ser paddwszentre as diferentes empresas do
grupo. Como consequéncia, o BSC foi importado atirpatesta outra empresa de
distribuicdo. No entanto, BSC néo foi capaz de t#ulrso sistema de controle orgamentério e
do sistema de medicdo de desempenho implementagospds a privatizacdo, em meados
de 2000. Portanto, o BSC néo foi institucionalizadarganizagéo e tornou-se dissociado do
dia-a-dia das atividades dos gestores e colabasdor

Esta secdo explica a implementacdo Bllanced Scorecarccomo um caso de
mudanca mal sucedida (BURNST Al,2003). Segundo Burns e Scapens (2000), depois do
processo de codificagdo do novo conjunto de roteasgras, as novas praticas devem ser
promulgadas na organizacdo. No entanto, duranteocegso de aprovacdo: (i) as novas
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praticas podem ser aceitas e reproduzidas no dia:4H) as novas praticas podem ser objeto
de resisténcia que pode levar ao fim da iniciati#ganudanca; ou (iii) as praticas podem ser
dissociadas das atividades do dia-a-dia da emp¥eseaso de Electra,Balanced Scorecard
foi dissociado das atividades dos gestores do-dia-a

Implementacdo do BSC nao foi motivada por nenhuomaef aparente contradicao
(SEO; CREED, 2002). Como discutido anteriormentamglementacdo do BSC em Electra
foi devido ao processo de reestruturacdo orgamizakiquando a holding decidiu reforcar a
necessidade de harmonizar as praticas de contal@liderencial entre as empresas do
grupo. O BSC foi implementado na controladora decteh, em 2003, e a holding decidiu
adotar o BSC nas outras organizagdes, em 2005.

A partir das entrevistas e andlise de documenéasfioa claro a razdo especifica para
adotar dBalanced Scorecarda Electra. O Diretor de Planejamento e Contral€dmpanhia
Holding reforcou essa percepcédo comentando:

"Nao ha nenhuma razdo especifica para usar a méigao do Balanced

ScorecardUm gerente de uma empresa do grupo fez uma dig8ertae

mestrado sobre o Balanced Scorecard no nosso geupo gostei da ideia e eu
decidi que as outras empresas devem utilizar a mesetodologiaEssa foi a

razao.”

A decisdo de implementar 8alanced Scorecarchdo foi impulsionada pelas
necessidades de negocio. Parece que a implememtag@anced Scorecarébi de alguma
forma ligado ao conceito de modismo e mo@da @nd fashiopnsobre a difusdo de praticas
gerenciais (ABRAHAMSON, 1991; MALMI, 2001; AX; BIJAENAK, 2005; AX.
BJZRNENAK, 2007; MODELL, 2009). Perera, et al (2p@8plica que: A moda, na adogéo
de inovacao, ocorre quando uma organizacao imitaedisores praticas de outra organizacéo
ou setor da organizacdo com o objetivo de singtiaga as partes interessadas a sua coeréncia
com essas praticas”. Em relacdo a implementac®aldmced Scorecar estudo de Malmi
(2001) sobre a adocdo do BSC em 17 empresas lasitatkentificou que um grande numero
de entrevistados mencionou motivos que se prenademmiodismos gerenciais e de moda
para implementar o BSC. No contexto da Electraa gsestdo de moda e modismo sobre a
difusdo de praticas de contabilidade gerencial pedeista no comentario fornecido pelo ex-
CEO da Electra. Ele ressaltou:

"A implementacdo do Balanced Scorecard foi a préxetapa do processo de
modernizacdo da Electra. A Controladora da Electfai a pioneira no
desenvolvimento do Balanced Scorecard no grup@d;@u diria que, depois de
alguns anos apOs a privatizacdo, foi a vez de aefios sistemas gestdo e
planejamento de acordo com as teorias de gestamawa. Estas ferramentas de
gestao tém uma forte relagdo com a moda.”

A partir da analise desta declaracdo, € possiwehaf que, embora haja algumas
justificativas técnicas para ado¢cdo BSC em Eledra&scolha especifica também foi em
grande parte influenciada pela legitimidade do BSfabelecida pelos disseminadores do
BSC, pelas associacdes de industria e pela oppudética. Um grande numero de atores
organizacionais acreditava que o BSC poderia ajlitlactra a criar uma imagem de
"moderna” e ganhar legitimidade da opinido publa.entanto, isso ndao sugere que a
organizacao foi simplesmente forcada por press@tucionais externas para adotar o BSC
para fins de legitimidade. No geral, ndo é possihelgar a uma conclusdo clara sobre se a
adocdo de um modelo de gestdo em particular, fai @zdes técnicas ou de
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legitimidade (MOLLET AL 2006; HOPPER; MAJOR, 2007; MODELL, 2009). Recargie

se que alguns estudiosos de contabilidade tentantifidar se o motivo para a ado¢éo ou
imitacdo de um novo modelo de gestdo € baseadoanbogtécnico, analise racional da
eficiéncia, ou impulsionado pelo desejo de legdiegie (MALMI, 1999; HUSSAIN;
HOQUE, 2002; TSAMENYIlget al, 2006). No entanto, os resultados destes estud@sesn
que as forcas de eficiéncia e as forcas de legiida sao interligadas (ver POWELL, 1991),
e é dificil, se ndo impossivel, identificar qudbeca € mais forte do que a outro. No entanto,
no caso da Electra, é possivel afirmar que a bdsdagitimidade externa desempenhou um
papel importante na implementacdo do BSC. Estmafifio € suportada pela seguinte citacao
do Gerente do Departamento de Planejamento e @&ntro

"O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gest&aapo mundo conhece. Eu
acho que é um sistema positivo para a empresaeRemplo, a utilizacdo do
Balanced Scorecard é positiva, porque os audite@sualidade, quando vém
para avaliar o nosso sistema de gestéo, eles remmrh o BSC como ferramenta
de gestdo moderna (...) O Balanced Scorecard tamé&émportante para a
prémio do ABRADEE (associacdo das distribuidoras eteergia elétrica
brasileiras), porque marcamos mais pontos com dizatdo do Balanced
Scorecard. Além disso, 0 uso do BSC é também reciame pela ABRADEE e

Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ).”

No caso da Electra, é claro que havia pressaotdoesespecialmente do publico para
legitimar a privatizacdo da Electra. A privatizacd muito criticada por membros da
sociedade brasileira, especialmente devido ao a@onensideravel na tarifa de energia
elétrica no Brasil. Como consequéncia, Electra tewea grande preocupacdo com a sua
imagem como uma empresa moderna, organizada edramistrada. Balanced Scorecard
desempenhou um papel nesse processo de melhomssgem da empresa, como Staw e
Epstein (2000) apontam que as empresas que est@maaas a técnicas de gestao populares
sao mais admiradas, percebida como inovadora erigumen gestdo de qualidade. No
contexto da Electra, a relacdo entr®@alanced Scorecaré@ imagem da empresa pode ser
observada na seguinte citacdo do chefe do deparame gestdo de Electra:

"E um ditado popular 'no precisamos ser honesiesemos mostrar que somos
honestos'. Entdo, hoje em dia, ha uma série deum&ntos e sistemas que
devemos mostrar que estamos usando para obterommecimento do mercado e
da sociedade. E fundamental para melhorar a imaganempresa (...). Entéo, é
importante para demonstrar aos nossos funcionaeias sociedade que Electra
tem um modelo de negdcio moderno e temos consegoimdoresultados, porque
a empresa esta indo na direcdo certa com os sigegaeenciais e ferramentas
adequadas.”

Entdo, em vez de tentar identificar se a impleng@imtaloBalanced Scorecarébi o
resultado da forga econdmica ou institucional, estado avanca para explicar o processo de
codificacdo e incorporacdo dos novos principios dmse no BSC, e explicar porque o
Balanced Scorecardao foi institucionalizado na organizacéo, e camosequéncia tornou-
se dissociado das decisdes do dia-a-dia da empresa.

4.1 A Implementacdo do BSC e as razdes do fracasso
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O processo de codificacéo representa a traducdprohaspios ddBalanced Scorecard
em um conjunto de regras e rotinas (Burns; Scap2d@)). Equipe que implementou o
Balanced Scorecardm Electra desenvolveu a matriz de relacéo caesgite de medicéo de
desempenho e 0 mapa estratégico da empresa comdsageaatro perspectivas Balanced
Scorecard aprendizado e crescimento, processos internesies, e financeira. O sistema de
Balanced Scorecardidealizado praticamente ndo mudou o sistema deicawmdde
desempenho implementado apos a privatizacdo, qbageado em 10 KPIs. Os conceitos do
Balanced Scorecardforam utilizados principalmente para classificas medidas de
desempenho em quatro perspectivas do BSC. Comeaqua#rscia, 0 BSC néo foi utilizado
como um sistema para traduzir a estratégia em agaw sugerem Kaplan e Norton
(1996). Alem disso, a discussdo sobre os conceitdfusao doBalanced Scorecardoi
concentrada no departamento de planejamento e ot®n& 0S outros gestores nao
participaram deste processo.

Os principios d@®alanced Scorecarfbram incorporados nas diretrizes processuais da
Electra, ou seja, o BSC foi traduzido em termosegdeas e rotinas, mas durante o processo de
incorporacdo (Burns; Scapens, 2000), as praticasBalanced Scorecardornaram-se
dissociadas das atividades do dia-a-dia da empiiflard et al. (2004) salientam que,
quando ocorre o processo de dissociacdo, a préasta integrada nos processos gerenciais
e operacionais da organizacdo. Portanto, no cadfledéra, as praticas do BSC ndo foram
integradas com as praticas gerenciais e operasidaa@mpresa.

No contexto da Electra, uma série de razGes caoitaim para o fracasso do projeto do
Balanced Scorecarde acordo com muitos dos entrevistados, o prahampotivo para a
implementacdo mal sucedida do BSC foi o estilo dstdyp adotado na empresa apés o
processo de reestruturacdo. Este estilo de gestaod no desempenho financeiro de curto
prazo da organizacao, isto € inclinacdo de olheax as questdes financeiras (especialmente o
CEO da empresa holding), ao invés de atentar agrogperspectivas do BSC. Como
consequéncia, as outras perspectivas do BSC sardarnsimbolos que legitimam a
persisténcia da perspectiva financeira. PortanBS€@ da Electra tornou-se desequilibrado,
com os gestores focados em medidas de desempeardmzdiro. Um pedacgo de evidéncia
incontestavel desse problema era o orcamento. terBSC nao foi capaz de substituir o
sistema de controle orgcamentario, e persistiu commais importante sistema de gestao
organizacional para apoiar o planejamento, contreleprocessos de motivacdo na
organizacdo. O caso Electra € semelhante ao pooaksscrito por Wickramasinghe, et
al. (2007).

Norreklit (2000) destaca que o moddalanced Scorecaré um modeldop-down
hierarquico e que nao € facilmente enraizada em angenizacao. Por isso, pode ser dificil
conseguir que oBalanced Scorecardseja enraizado com os funcionarios devido a
caracteristicas hierarquicas de cima para baixBSRI0 (Norreklit, 2000). No caso Electra, a
falta de apoio entre os gerentes e funcionarioa pdalanced Scorecar@ evidente. Os
gerentes e funcionarios ndo entenderam as difeseagee 0 BSC e o sistema de medicéo de
desempenho da empresa com base na Gestdo porv@bjEEPO). A principal razao para
esta falta de apoio foi o fato de que o sistem88€ néo estava ligado a nenhum tipo de
avaliacdo pessoal, sistema de incentivos ou base @adesenvolvimento pessoal dos
membros da organizacéao.

Outro fator que contribuiu para a falta de apoioutibzacdo do BSC foi o tipo de
negocios de Electra, que pode ser caracterizado commopdlio natural. Portanto, a empresa
opera em setor regulado do tipo monopdlio priv&tomo resultado, a possibilidade de criar
uma nova estratégia € restrita e a organizacae @nar o mesmo conjunto de medidas de
desempenho ao longo dos anos. Um grande namererdetgs nao percebeu a utilidade do
BSC nas operacdes de Electra. O ex-superintenderRéanejamento e Controle comentou:
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"Eu ndo posso ver uma outra interpretacao para ¢aBeed Scorecard em uma
empresa de servigos publicos reguladas. As emppsasperam como empresas
de servicos publicos tipo monopodlio privado que geaeita depende do
regulador, os consumidores ndo sdo tdo importantes estratégia das
empresas. Os consumidores querem tarifas baixésev@&o ter um bom produto,
mas eles ndo estabelecem a receita da empresa (egulador define tarifa da
empresa e, portanto, eu acredito que o reguladanas importante que 0s
consumidores para 0 sucesso financeiro da orgaédzagsta confuséo prejudica
a utilizacdo do Balanced Scorecard em Electra ".

A citagdo acima mostra a visdo de que o BSC éapajado para Electra. Esta citacao
representa a visao de um dos principais agentpsnséveis pela implementacédo do BSC em
Electra. O resultado foi a dissociacao entre o B$G atividades operacionais e gerenciais da
empresa.

Outro problema durante o processo de incorporagaB3IC foi a sobreposi¢céo de
técnicas concorrentes introduzidas durante o psocég0s 0 processo de reestruturacdo em
Electra, a empresa introduziu um enorme esforcdgeemos de sistemas de controle interno
em conformidade com a Lei Sarbanes-Oxley (SOX)&ficado de acordo com a exigéncia
da ISO. Electra também comecou a usar a metodogigmade redugcdo de custos em
2008. A area de planejamento e controle de Eldoireesponsavel pela implementacdo de
todas essas iniciativas e, como esperado, estaedegue priorizar o projeto sobre o sistema
de controle interno da organizacéo, porque era asnadjetivos principais do conselho de
administragdo que assumiu apds a reestruturacdioo Consequéncia, o projeto Balanced
Scorecardoi relegado e o impulso para a implementacédo 86 Bnha passado.

6 Discussao

Esta secdo tem como objetivo analisar o caso deesso da implementacdo do
Balanced Scorecarém Electra através das lentes da perspectivatidal®ara fazer essa
andlise, esta se¢cdo compara mudancgas bem sucedidastabilidade gerencial introduzidas
em Electra logo apds a privatizacdo, a saber: rsistema or¢camentario; novo sistema de
medicdo de desempenho; e novo sistema de relafgiesciais com o fracasso introdugéo
do Balanced Scorecard

Este artigo baseia-se na visdo de Seo e Creed)(806as contradi¢ges institucionais
contém as sementes de mudancas institucionaiscpoisadicdes geram conflitos dentro da
organizacao, que criam as condi¢des para a mudastgacional ocorrerem, como grupos ou
individuos reconhecem a necessidade de modifiearcllso da Electra, o nivel de
contradi¢cbes institucionais era forte apds a pdegéo, com a introdu¢cdo do novo modelo
regulatorio e da mudanca da propriedade da emmstsdal para empresa privada. Isso
causou uma ruptura revoluciondria nas instituicheeriores baseados em ética publica e
engenharia como area dominante na empresa. Comseq@ncia, mudancas na
contabilidade gerencial eram inevitaveis devidmmef ndo adaptabilidade enfrentada pela
empresa. Como previsto por Seo e Creed (2002),as0 de forte ndo adaptabilidade, as
lacunas de eficiencia e incompatibilidades intstdHocionais, mediada pela crise
institucional, geram mudancas na organizacdo de man@eira revolucionaria; e, portanto,
essas alteracdes ndo serdo submetidas a resistéacabara por ser institucionalizada na
empresa.

A implementacao d8alanced Scorecarda Electra ndo foi motivada por contradi¢ao
institucional, tal como apresentado por Seo e C(2@d2). Como discutido anteriormente, a
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introducdo doBalanced Scorecardoi motivada inicialmente por razfes técnicas e de
legitimidade. Greenwood (1984) identificou trésuisgos antecedentes que tiveram que ser
atendidas simultaneamente para que a mudancaesajalredida. Primeiro, ele identificou
sucessdo gerencial no topo da organizacdo. O argamencipal é de que o novo gerente
Sénior ou terd uma agenda que naturalmente preéeagercer, ou vai se sentira sob pressao
para introduzir mudangas, pois quem o0 contratoleraspue a mudanca seja feita. Em
segundo lugar, Greenwood (1984) identificou a pEg&e de uma grave crise no desempenho
da empresa, real ou fabricada, que se tornou areplencompartilhada entre os membros da
empresa. Em terceiro lugar, Greenwood (1984) itlemtam um sistema de contabilidade
"melhor"”, como um substituto para um sistema infegm uso.

No caso da implementacdo do BSC na Electra, esseslementos estavam presentes
de alguma forma, como o novo Conselho de Admirgdtrdoi nomeado ap0s o processo de
reestruturacdo da Electra; a empresa estava earicentum mau desempenho financeiro
devido a crise brasileira de energia elétrica e®126 os partidarios do BSC na Electra
alegaram que d@alanced Scorecar@éra superior ao sistema de medicdo de desempenho
utilizado na empresa. No entanto, a implementaga®athnced Scorecartbi mal sucedida,
uma vez que nao foi institucionalizado na orgaréima®© caso BSC na Electra é semelhante
ao caso da implementacdo do EMAcénomic Value Addg¢dem RetailCo apresentada por
Burns et al. (2003). Eles argumentam que os tréscadentes do autor Greenwood (1984)
estavam presentes em RetailCo, mas foi uma mudaatsucedida. Burns et al. (2003, p.
26) concluem que o que esta faltando no modelacteproposto por Greenwood é atencao
suficiente para o alinhamento entre os pressupostosagrados na nova iniciativa de
mudanca e as regras institucionalizadas existentestinas. No mesmo sentido, a teoria
institucional postula que a institucionalizacdon® processo adaptativo, uma vez no lugar, as
instituicbes tendem a ter travas tanto psicologmaasnto econdémicas. (Scott, 1987; 2001,
Burns e Nielsen, 2006). Parece que o casdBd@anced Scorecare&m Electra, como a
medicdo de desempenho introduzido apds a privatizég fortemente institucionalizada na
organizacdo; oBalanced Scorecardndo foi capaz de suplantar este sistema. Como
consequéncia, o0 BSC néo foi aceito e ndo crioesaiamo valores e crengas na organizagao.

No caso da Electra, o primeiro conjunto de mudangascontabilidade gerencial
tinham todos os elementos acima referidos. As ngafamiveram apoio dos diretores da
Electra e da holding. Os novos sistemas foram corados por toda a organizacdo e
envolveram todos os departamentos da Electra,imitas dreas operacionais. As mudancas
também foram apoiadas por um programa de treinamabtangente, com quantidades
adequadas de recursos materiais. Além disso, @gsoade mudanca de gestdo foi iniciado
por uma crise institucional que foi causado peldefméo adaptabilidade, as lacunas de
ineficiéncia, e incompatibilidades institucionaiSEQ; CREED, 2002). Portanto essas
contradi¢des institucionais habilitaram a praximbhoa para introduzir mudancas e suplantar
as instituicbes anteriores, gerando uma mudang@dmsciéncia reflexiva, a mobilizacado dos
atores, e a acao coletiva (SEO; CREED, 2002).

Por outro lado, dBalanced Scorecarthdo possuia as caracteristicas acima de uma
mudanca bem-sucedida em contabilidade gerenci@SO inicialmente foi apoiado pela
equipe de gestdo, mas depois de alguns meses, o MBd8Cera uma prioridade na
organizacdo e como consequéncia o BSC perdeu #&pd@&C foi mal comunicado por toda
a organizacdo, com a sua execucao e projeto coadestem apenas uma unidade da
empresa, a saber: o departamento de planejamestnt®le. Aléem disso, houve episodios
esporadicos de treinamento sobre o0 BSC e estet@mof® recebeu recursos suficientes,
especialmente em termos de sistemas computaciéimaéémente, como discutido
anteriormente, a iniciativa BSC n&do foi motivaddapeontradicdo institucional (SEO;
CREED, 2002), ja que sua motivacao foi inicialmebeseada em razdes técnicas e,
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ultimamente, em razdes de legitimidade. Como radajt a contradicdo institucional nao
desencadeou a praxis humana (SEO; CREED, 2002) yidizar 0 BSC no dia-a-dia.
Portanto, Balanced Scorecardao foi institucionalizado na organizacao.

7 Conclusao

A implementacdo d®alanced Scorecar(BSC) de Electra foi um caso de mudanca
mal sucedida, uma vez que foi dissociado do dieralas atividades da empresa e, portanto,
nao foi institucionalizado na organizacdo. A impéenacdo do BSC foi inicialmente
motivada por razdes de ordem técnica e, ultimameoterazdes de legitimidade. O BSC foi
implementado em 2005, quando os sistemas de clhdéal@ gerencial introduzidas na
organizacdo apos a privatizacdo ja havia sidotusbinalizado, ou seja, aceitos e utilizados
no dia-a-dia. A abordagem dialética postula quea pgue uma mudanca se tornar
institucionalizada numa organizacéo, ela preciparsu o problema de agéncia. Em Electra,
a implementacdo do BSC néo foi motivada por comgéed institucionais, mas sim por
razdes de legitimidade, por isso néo foi bem sdeediortanto, o BSC nao poderia suplantar
o sistema de medicdo de desempenho anterior, gurémluzido apds a privatizacao.

Outros fatores contribuiram para o fracass®d@anced Scorecardm Electra. Foram
(i) o estilo de contabilidade gerencial focada mseinpenho financeiro de curto prazo da
organizacdo, o que desequilibrouBalanced Scorecarém termos de integracdo entre as
medidas de desempenho né&o-financeiras e financ€inea falta de apoio dos gerentes e
empregados pamBalanced Scorecargorque o BSC néo estava ligado a avaliagdo pessoa
sistema de incentivos; (iii) a visdo de que o B&Cimproprio para Electra, porque a empresa
opera em um setor regulado como um monopdlio poivadcomo consequéncia, a empresa
tende a ter o mesmo conjunto de medidas de desampen longo dos anos; e (iv) a
sobreposicdo de técnicas concorrentes, como o0 r&aEdiaxley (SOX), ISO, e
implementacfes dé-sigma Todos os fatores acima contribuiram para o dectio interesse
por parte dos gestores do topo, gerentes e fun@sném relacdo ao BSC. No entanto, com
base na nosso modelo tedrico proposto, defendem®® grincipal motivo do fracasso da
iniciativa BSC em Electra foi o fato de que nao rwtivado pelo acumulo de contradicédo
institucional. Por isso, a préxis humana ndo ftaltoente mobilizada para a utilizacdo do
BSC na organizac&o. O modelo tedrico também preeégq o BSC tivesse sido motivado por
fortes contradi¢gBes institucionais, a praxis humtanea sido ativada de uma maneira que
poderia ter superado as barreiras acima.

Este artigo contribui para a literatura sobre mgdarorganizacional e em
contabilidade que a enfatiza o papel crucial queraradicéo institucional desempenha no
processo de mudanca (BURNS; BALDVINSDOTTIR, 200BRAHAMSSON; GERDIN,
2006; BURNS; NIELSEN, 2006; HOPPER; MAJOR, 2007; K&R, 2007; FARJOUN,
2010; PACHE; SANTOS, 2010; SHARMET Al 2010; SMITH; LEWIS, 2011), alargando
0 estudo de Seo e Creed (2002). Também contrilyai gditeratura, fornecendo evidéncias
empiricas ricas sobre o processo de insucesso glantacdo do BSC, como a maioria dos
casos de mudanca de foco em iniciativas bem-suae®@COTT, 2010). Embora este artigo
avance nosso conhecimento tedrico existente emoserdo processo de mudanga na
contabilidade gerencial, bem como a natureza dagtivas de contabilidade gerencial,
conhecimentos tedricos e empiricos do papel tamb@&mnrelevantes para os gestores e
profissionais. A pesquisa leva gestores para ferauds atividades de implementacéo do dia-
a-dia e lhes permite ver a partir de uma perspeatnais ampla como as mudancas de
contabilidade gerencial foram operacionalizadadrdesie uma organizacdo. Para pesquisas
futuras, o modelo tedrico recém desenvolvido pateusado para explorar 0s processos de
mudanca em contabilidade gerencial em outras argebes, desta forma a validade do
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modelo tedrico apresentado neste trabalho poderénaer se apoiada por outros estudos
sobre mudanca na organizacao e contabilidade gakenc
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