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RESUMO

No dindmico e competitivo ambiente em que as orgadies estdo inseridas, a concorréncia
tem assumido escalas cada vez maiores, 0 que fazqoe estas organizagcées adotem
posturas agressivas, aliadas a necessidade de éfidiente processo de gerenciamento e
tomada de decisbes. Assim, para a melhoria do ¢esdmm e aumento das vantagens
competitivas de uma organizacdo é necessario iaagb de ferramentas gerenciais para
subsidiar gestores no processo de tomada de deblséte contexto, Balanced Scorecard
(BSC) é visto como uma ferramenta de avaliacdoed@mpenho empresarial que extrapola
aos indicadores contabeis e financeiros e ajudalhomar a gestdo e o acompanhamento dos
resultados da organizacdo, uma vez que tem conm doplanejamento estratégico e o
desempenho. A partir da década de 40 comecaramdesenvolvidos estudos que tratavam
da inter-relacdo dos elementos estruturais nassasabrganizacionais, maneira pela qual
comecaram a serem estabelecidas as bases pardasaesspbre organizacdes a luz da
perspectiva sociolégica (TOLBERT e ZUCKER, 1999)X&3taque da teoria institucional nos
estudos relacionados ao controle gerencial se th# gimrdagem diferenciada que esta
proporciona, sobretudo aos estudos relacionadostabikdade e mudanca nos sistemas
(BURNS e SCAPENS, 2000). Desse modo, o presentelese propde a descrever de que
forma as pressdes ambientais de carater técniostitucional influenciaram o processo de
adocao do BSC em uma organizagdo do setor eléaicegido sul do Brasil, verificando-se,
principalmente, o que motivou a organizacdo a cdemar essa ferramenta para auxiliar na
gestdo, o planejamento, desenvolvimento, implantagdisseminacdo desta em meio as suas
diretorias. Metodologicamente este estudo é claadib como descritivo, qualitativo,
transversal quanto a sua dimensao temporal, e demo estratégia de pesquisa o0 método do
estudo de caso. O levantamento de dados ocorreumpmr de pesquisa documental e
entrevistas junto a empregados da organizacdo. &akse de conteudo utilizou-se os
documentos e anotacdes das entrevistas. A emptibsada como objeto de estudo atua no
ramo de energia elétrica e € considerada a maipresian do Estado do Parand. A adocao do
BSC se deu em resposta a um conturbado cenariacualoagorganizacdo estava inserida
(tentativa de sua privatizacdo, da crise de ahiast@to do setor elétrico que resultou no
programa de racionamento de energia elétrica, lola sl® energia elétrica adquirida em razao
disso, da contabilizacdo de seus maiores lucrésrdéo, nos anos de 2000 e 2001 e do seu
maior prejuizo em 2002), o que demonstra a infli@édo ambiente sobre as decisdes da
organizacdo, notadamente dos ambientes técnicstirigional, paralelamente ao fato de ter
sido observado um ‘modismo gerencial’ no Brasilmgoa utilizacdo do BSC, explicado pelo
fato de estruturas organizacionais formais se dedsrem diante de um contexto altamente
institucionalizado. A busca pela legitimidade esalio motivo de se encontrar praticas
organizacionais semelhantes ao longo de periods®ricbs, os chamados ‘modismos
gerenciais’. Considerando a contratacdo de comsukaterna para auxiliar no processo de
planejamento e elaboracdo da ferramenta, € pogsévetéber a existéncia do isomorfismo
normativo, principalmente quando os empregados d@mnzacdo em analise foram
submetidos a treinamentos especificos bem comdialos por consultores externos no
processo de planejamento e desenvolvimento danfenta. Sendo assim, existe a
consolidacdo de uma base cognitiva comum entreneshados no processo em razao da
interferéncia dos consultores contratados.

Palavras-chave:Balanced Scorecard.Ferramenta GerencialContabilidade Gerencial.
Pressdes Institucionais. Institucionalismo Socilbg



ABSTRACT

In the dynamic and competitive environment in whigtyanizations are embedded, the
competition has assumed increasingly larger scalbgh makes these organizations adopt
aggressive postures, combined with the need faraiag efficient process management and
decision making. Thus, to improve performance araease competitive advantage of an
organization is necessary to use management todsgport managers in decision-making.
In this context, the Balanced Scorecard (BSC) ens&s a tool for assessing the business
performance that goes beyond the accounting arehdial indicators and helps to improve
the management and monitoring of the results obtlganization, since it focuses on strategic
planning and performance . From the 40's begaretddveloped studies that dealt with the
interrelation of structural elements in organizasibanalysis, the manner in which they began
to be laid the foundation for research on orgaiomat in the light of the sociological
perspective (Tolbert and Zucker, 1999). The hidttligf institutional theory in studies related
to management control is given by the differentrapph that provides above studies related
to stability and change in systems (Burns and Sta@®9000). Thus, the present study aims to
describe how environmental pressures of techniwdlimstitutional influenced the process of
adopting the BSC in an organization of the eleityrisector in southern Brazil, verifying
primarily what motivated organization to considarsttool to assist in the management,
planning, development, implementation and dissetiainaf this in the midst of their boards.
Methodologically this study is classified as qualite, descriptive cross as to its temporal
dimension, and its research strategy the case shethod. The survey was conducted
through desk research and interviews with employddafe organization. Content analysis
was used documents and notes of interviews. Thepaoynused as an object of study
operates in the field of electricity and is consédethe largest company in the State of Parana.
The adoption of the BSC was in response to a teslbtenario in which the organization was
inserted (attempted privatization of the supplisriof the power sector has resulted in the
program of electricity rationing, the surplus ofedticity purchased for this reason ,
accounting for their higher profits so far in 20@fd 2001 and its biggest loss in 2002), which
shows the influence of the environment on the d®utss of the organization, notably the
technical and institutional environments, alonggtue fact have been observed 'management
fad' in Brazil regarding the use of the BSC, expdi by the fact that formal organizational
structures develop before a highly institutionadio®ntext. The quest for legitimacy explains
why finding similar organizational practices oveistbrical periods, the so-called
'management fads'. Considering hiring an exterpabkultant to assist in the planning and
development of the tool, it is possible to perceive existence of normative isomorphism,
especially when the employees of the organizatiorguestion have undergone specific
training and assisted by external consultants enplanning process and development tool.
Thus, there is the consolidation of a common kndgdebase among those involved in the
process because of the interference of consultants.

Key words:Balanced Scorecard. Management Tool. Managemenbuhting. Institutional
Pressures. Sociological Institutionalism.
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1 INTRODUCAO

Esta se¢do tem por objetivo apresentar a contézdgab, o problema e os objetivos de

pesquisa geral e especificos, a justificativaoasribuicdes e a estrutura da dissertacao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

No dindmico e competitivo ambiente em que as org@dies estao inseridas, a concorréncia
tem assumido escalas cada vez maiores, 0 que fazqoe estas organizacdes adotem
posturas agressivas, aliadas a necessidade de éfidiente processo de gerenciamento e
tomada de decisOes. Estas organizacdes se veegaddsia aperfeicoar seus processos de
gestdo, além de inovarem por meio da busca de ndees, ferramentas e métodos. Desta
forma, certa influéncia € exercida sobre o compwta#o de gestores que procuram por
novos métodos de trabalho e por estratégias irget@aitilizacdo de instrumentos gerenciais
nos diversos niveis de usuarios, as quais impagtacoordena¢do e no desenvolvimento das
organizacdes, sobretudo em suas estruturas fopasmsadequacdo ao ambiente de transicao

e busca da legitimidade institucional.

As organiza¢cfes ndo sofrem apenas pressodes oridadesmpetitividade. Fatores externos
nao competitivos fazem com que estas se subordineuntros tipos de pressdes, 0 que gera
um grau de homogeneidade entre organiza¢cbes deesmarsetor que buscam legitimidade e
suporte social (DIMAGGIO; POWELL, 1982). Conformeabhado-da-Silva e Fonseca
(1993), as organizacbes se desenvolvem a partinddmsdo as orientacdes definidas e
institucionalizadas na sociedade, que contribuema palegitimagcdo de suas atividades e,
dessa forma, tendem a homogeneidade.

A contabilidade gerencial oferece instrumentos gueiliam a organizacdo no alcance da
efichcia em seus negocios, onde a utilizacdo desstsimentos objetiva a mensuracao,
acumulo e comunicacao das informac6es monetarid@® enonetérias para fins de avaliacao
do desempenho da gestao e de incremento no prabessmada de decisdo (OYADOMARI
et al.,2008). O processo de adocdo de um instrumentogalerem sempre se da de maneira
racional, sendo precedida de uma profunda andliaetq ao seu potencial e quanto as suas

limitacGes, sobretudo diante das necessidadesgdminacdo. A adocdo de um instrumento
14



sem esta analise pode incorrer no chamado modismemgal que, conforme Abrahamson
(1996), ndo surge espontaneamente como sendoadsudb comportamento criativo dos
gestores, mas sim como produto cultural produziai@a ger comercializado entre os seus

seguidores.

Tendo em vista que a mensuracdo dos resultadosnérgial para a gestdo organizacional
uma vez que confere efetividade as metas e obgetgtabelecidos, ela também auxilia no
processo decisério quanto a ajustes e medidasrgaesam ser tomados (KAPLAN, 2012).
Heinrich (2010) afirma que para a melhoria do demeho e aumento das vantagens
competitivas de uma organizacao € necessario ov@sanento de instrumentos gerenciais
para subsidiar gestores no processo de tomadact#iaeDiante de necessidades como esta,
surgiu na década de 90Balanced Scorecar@BSC), proposto por Robert Kaplan e David
Norton, em virtude da “crenca de que os métodostentes para avaliagdo do desempenho
empresarial, em geral apoiados nos indicadoresibeist e financeiros, estavam se tornando
obsoletos” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. vii) e tambépela percepcdo de que a
dependéncia exclusiva de medidas de desempenhotimpean como base os dados
financeiros estava prejudicando a capacidade dmhiaacoes em criar valor econémico para
seus negocios. Este instrumento se mostrou comaalieraativa para melhorar a gestado e o
acompanhamento dos resultados da organizagdo, emajue se foca no planejamento
estratégico e no desempenho (OLIVEIRAaI., 2012), sendo esta uma das abordagens que

frequentemente sdo sugeridas para melhorar o desbmprganizacional (COAD, 1999).

Olve, Roy e Wetter (2001) definem o BSC como eldmeéle um sistema relacionado com o
controle estratégico e resposta as criticas queds#pdas ao gerenciamento que foca a
utilizacdo de medidas estritamente financeiras, uaraque estas expressam resultados de
eventos que ja ocorreram e sobre 0s quais as §de® surtem efeito. De acordo com
Picoli, Abib e Fonseca (2012), o BSC foi consideragropriado e aceito tanto no ambiente
empresarial quanto no ambiente académico, opoddai@m que se pode verificar a uniao
entre teoria e pratica. Desde entdo, pesquisasbécagbes inerentes a este tema se
estenderam, tendo sido verificado producfes satteensetodologia relacionadas as areas de

Administracdo, Economia e Ciéncias Contabeis.

Tolbert e Zucker (1999) afirmam que até a décadad@eas organizacbes ndo eram

reconhecidas como um fenémeno social distinto,epa, §1s organizagdes n&o consistiam o

15



foco de analise dos estudos enquanto organizagies,sim como aspectos de problemas
sociais como desigualdade social, relacdes intarndérias, desvio social dentre outros. A

partir disso foram desenvolvidos estudos sobrea-melagcdo dos elementos estruturais, de
modo que comecaram a serem estabelecidas as laaagsepquisas sobre organizacoes a luz

da perspectiva sociolégica.

Pereira e Guerreiro (2005) afirmam que o estudcatdabilidade gerencial sob a 6ética da
teoria institucional, independente de qual perspectonsidera esta como uma instituicdo ou
rotina inserida na organizacdo, tendo sido amplénerteita por todos de maneira
inquestionavel. De acordo com Burns e Scapens J2@00estaque da Teoria Institucional
nos estudos em contabilidade gerencial se da pededagem diferenciada que esta
proporciona sobretudo aos estudos relacionadostabiletade e mudanca nos sistemas.
Considerando a sua amplitude, destacam-se trégumdoque podem ser verificados na
literatura contabil: Nova Economia InstitucionBllefv Institutional Economics — NJEVelha
Economia Institucional@ld Institutional Economics — O)Ee Nova Sociologia Institucional
(New Institutional Sociology — NISEste trabalho sera conduzido sob a perspectivdaya

Sociologia Institucional, a partir daqui denominaeanstitucionalismo socioldgico.

O presente estudo se propds a analisar, sob aepgvspdo institucionalismo sociolégico, de
que forma as pressoes técnicas e instituciondiseimfiam no processo de ado¢zaanced
Scorecard— BSC por uma organizacdo do setor elétrico deéiwesul do Brasil. A escolha
desta organizacao se justifica pelo fato dest@@esiderada a maior empresa do Estado em
que se situa bem como pelo fato de possuir o Es@amo seu acionista majoritario, o que faz
com que se enquadre como sendo uma companhia dengeomista. A fim de nortear a
conducdo do estudo, tem-se a seguinte questdo sipige De que forma as pressdes
institucionais ambientais de carater técnico eturgonal influenciaram o processo de adocao

do BSC em uma organizacao do setor elétrico laaddina regido sul do Brasil?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Os objetivos a que se propde esta pesquisa buscanibair para a construcdo e
disseminacdo do conhecimento em meio a comunideadémica bem como em meio ao

ambiente empresarial.
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1.2.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem por objetivo analisar ddfayuea as pressdes técnicas e institucionais
influenciam no processo de ado¢g@anced Scorecard BSC em uma organizacao do setor

elétrico da regido sul do Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

= Levantar os procedimentos de adocadddtanced Scorecardm uma organizagéo do

setor elétrico do sul do Brasil;

» |dentificar se oBalanced Scorecaribi internalizado na gestdo da organizacéao e de

gue maneira ocorreu 0 processo; e,

» Analisar a influéncia de pressfes técnicas e ustihais no processo de adogdo do

Balanced Scorecard

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Drucker (2002) afirma que uma empresa baseaddoran@cao requer determinada estrutura
ao redor das metas que definam, de maneira ckexeectativas e objetivos da organizacgéo,
em virtude da necessidade de atuacdo sistémicabal ghor parte da empresa que cresce
continuamente. Andrews (1971) estabelece a estatégrporativa como uma ideia

unificadora das areas funcionais as quais relagiguas atividades com o ambiente externo.
A partir disso, Hamel e Prahalad (1995) afirmam esie conceito evoluiu para um patamar
onde as empresas devem, constantemente, buscaamagens competitivas a fim de se
manterem no acirrado mercado. A Figura 1 apresent@senho de pesquisa utilizado neste

estudo.
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Figura 1: Desenho da Pesquisa.
Fonte: elaborado pela autora.
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A necessidade de informacdo para o planejamentongada de decisdo incorre no
ordenamento dos dados produzidos pela organiz&céistema de administracdo adotado por
uma organizagdo € considerado ingrediente cruaalsuh capacidade de resposta por
determinar o modo pelo qual a administragédo peraebelesafios ambientais, pois este
sistema visa diagnosticar o impacto desses desafibee a empresa, além de sugerir e
implantar as decisGes tomadas pela geréncia (ANS®IEFDPONNELL, 1993). De acordo
com Anthony e Govindarajan (2002), o controle geiadré um dos varios tipos de atividades
de planejamento e controle que ocorrem numa orgegég o qual se situa entre a formulacao
da estratégia e o controle de tarefas. Os aut@&saltam que 0s sistemas de controle
gerencial influenciam o comportamento das pessapgeen cultura organizacional € o fator
interno considerado mais importante que influedc@ongruéncia de objetivos, definindo a
maneira com que atos e atitudes levam as pess@aota-lo, conforme seus proprios

interesses e os das organizacoes.

A adocéo de instrumentos gerenciais por uma orgeaié realizada em funcao da atribuicéo
de legitimidade a estes instrumentos. A legitimglabk acordo com Suchman (1995, p. 574),
consiste na “percepcdo ou pressuposto generalidadgue acbes de uma determinada
entidade sdo desejaveis, adequadas e aproprianasistema de normas, valores, crencas e
definicbes socialmente construidas”, ou seja, éregpcao ou SUpPOSICA0 por representar uma

resposta da maneira com que observadores veemaaizagdo. O autor assevera que a
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legitimidade é socialmente construida e refleto@gméncia entre os comportamentos da
entidade legitimada e as crengas compartilhadasmdgrupo social, sendo esta legitimidade
dependente de uma atencgao coletiva e independewntesdrvadores particulares.

Os instrumentos eleitos pelas organizacfes empsaasas gerenciais podem ser comparados
com os instrumentos utilizados por outras orgadiacutilizadas como referéncia para
verificar a compatibilidade entre estes, por exemplb que implica na legitimidade destas
praticas em meio a sociedade. Desta forma, segih@ior e Ribeiro (2008), alguns
instrumentos reconhecidos como legitimos por umaresa podem ser adotados por outra
organizacdo em virtude dos gestores reconhecereposaibilidade de recompensa se
procederem de acordo com determinado modo, pois asgroca de informacao e recursos
sera facilitada. Nesse sentido, Meyer e Rowan (19&3saltam que organizacbes que
incorporam em suas estruturas formais elementaslsmnte legitimados maximizam sua
legitimidade e aumentam seus recursos e capacitasebrevivéncia. Todavia, organizacdes
podem reproduzir tais praticas de maneira inconsgisem a intencao clara de copia-las uma
vez que o ambiente € composto por valores, norncamportamentos institucionalizados, os

quais constituem a realidade na qual estas orgd@iegaestao inseridas.

Pesquisas conduzidas na area de contabilidadecg@r&m sido orientadas pela premissa de
que mudancas verificadas no ambiente técnico éucisinal das organizacdes exercem

influéncia sobre as caracteristicas dos sistemiégadbs para a geracdo de informacdes
gerenciais necessarias aos usuarios da contalel{@&INES; LANGFIELD-SMITH, 2003).

A contabilidade gerencial deve assegurar que ast@gias adotadas pela organizacédo sejam
seguidas e, consequentemente, que 0s objetivosn seJeancados. Sendo assim, a

contabilidade gerencial afeta os processos de jplaeato, coordenacéo, comunicagao e de
avaliacdo e influencia a tomada de decisdo e o cdmmpento das pessoas envolvidas no
processo (ANTHONY; DEARDEN; BEDFORD, 1984). Nestmtido, Otley (1994) assegura

gue esta é considerada como a principal ferranpamtaa gestdo empresarial.

N&o obstante a existéncia de fatores indutoresil@ddores do ambiente externo assim como
do rol de novas técnicas e procedimentos dispanies gestores, Guerreied al. (2005)

analisaram o paradoxo da estabilidade dos sisteleasontabilidade gerencial — razdes
porque as organizagdes utilizam muito pouco a baseeitual disponibilizada na teoria — e

concluiram que as novas abordagens de contabiligex@mcial ndo sdo utilizadas em larga
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escala em virtude de nao ter ocorrido os procadsasstitucionalizacdo dos novos conceitos

propostos pela literatura.

Guarido Filho e Costa (2012) apresentam difereptspectivas que tém despertado o
interesse de pesquisadores no campo da contakilidasbber: por um lado, a utilizacdo do
institucionalismo econémico como modelo tedricoca@delo para estudos sobre a pratica
contabil, visto como mecanismo de articulacdo deyésses dos proprietarios e/ou acionistas
no processo de tomada de decisdo objetivando ksdalei ou mudancga organizacional

(NORTH, 1990); e, no outro extremo, a concepcaquieas praticas sdo também imersas em
sistemas simbdlicos, em processos de legitimag&taedes de poder, em habitos e rotinas
dentre outros aspectos, e néo circundadas aperrasinp@ l6gica racional orientada,

exclusivamente, de maneira econdmica.

A contabilidade gerencial pouco tem se modificadanglo se considera a existéncia de fortes
fatores indutores e facilitadores para sua modacéiz. Apesar de diversas pesquisas terem
sido conduzidas neste sentido, o impacto da pradcigitifica no ambiente empresarial ndo
tem sido relevante além do fato da existéncia figafticas entre o previsto na teoria e 0 que
e, efetivamente, aplicado nas organizacfes. Messawidlas em um ambiente dinamico, onde
sdo poucas as barreiras para 0 acesso aos estumtheidos por pesquisadores, € salutar a
aplicacdo de modelos contabeis desatualizados fi@sa gerenciais nas organizacdes
(GUERREIRCet al, 2005).

O institucionalismo sociolégico, por sua vez, citmir para a gestdo das organizacdes visto
que um empreendimento ndo é resultado simplesmiantacdo humana, todavia, resulta
também das interacdes com o contexto cultural &iqmlalém dos processos cognitivos,

culturais e simbolicos. Fachin e Mendonga (2008pfiem que o objetivo desta abordagem
esta na explicacdo de fendbmenos organizacionaismgio do entendimento da maneira

(como) e da razédo (o porqué) que estruturas e ggoseorganizacionais sao legitimados e
quais as consequéncias deste processo de legiimags resultados esperados pelas

organizagoes.

Os processos de adocdo de ferramentas gerenciaisidé foco de pesquisas na area de
contabilidade, sobretudo como forma de verificaphcacdo empirica da teoria. Em virtude
disso, tais pesquisas se utilizam da teoria irtétial como base teorica para compreender a
adocdo das praticas de contabilidade gerencial emapresas (BARBOSA NETO;
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COLAUTO, 2010). Outras pesquisas sao relatadas Rwsso (2011) sobre a teoria

institucional relacionada a contabilidade, confodemonstra o Quadro 1:

Autores Objetivos

Guerreiro, Frezatti e Casado (2006) | analise das fundamentacdes tedricas da teoriguostnal

Guerreiroet al. (2005) para utilizacdo em contabilidade gerencial.

Frezatti, Aguiar e Resende (2007) e Zahbordagem da mudanca em sistemas de custgs e

(2006) orcamentos.

Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008), Reisnalise de mudancas na contabilidade gerencial| de

(2008) e Rezende (2009) instituicfes financeiras.

Takahashi, Almeida e Almeida (2004) Teoria institugio_nal com foco nos processos de meas)
em escolas publicas.

Kuniyoshi (2008) Analise das influéncias da gestdo do conhecimem®| n
processos de mudancas.

Quadro 1: Pesquisas sobre teoria institucionati@iada a contabilidade
Fonte: Adaptado de Russo (2011)

Tendo em vista que as pesquisas levantadas poo R2@E1) ficaram restritas até o ano de
2009, outras pesquisas que relacionam a contadélidao institucionalismo sociolégico sédo
citadas a seguir, as quais complementam o QuadAmdari e Euske (1987), Covaleski e

Dirsmith (1988), Mezias (1990), Hopwood e Mille©@4), Granlund e Lukka (1998), Burns

e Scapens (2000), Guerreiro, Pereira e Lopes (2@é&nhco (2006), Cardoso, Pereira e
Guerreiro (2007), Oyadomaet al. (2008), Beuren e Macohon (2009), Lavarda, Palanca
Feliu (2009), Vollmer (2009), Santana e Colautol(®0 Rezende e Guerreiro (2010), Reis e
Pereira (2010), Gilio (2011), Guarido Filho e Co&812) e Santana, Colauto e Carrieri
(2012).

De maneira pratica, o estudo tem por objetivo aaalile que maneira as pressdes técnicas e
institucionais influenciam o processo de adocatedamentas gerenciais, onde neste estudo
sera analisada a adocao Balanced Scorecarghor uma organizacédo brasileira atuante no
setor elétrico, instalada na regido sul do Brasdm de identificar os fatores motivadores que
levaram a organizagdo a considerar esta ferrangntaeu rol de sistemas gerenciais, sao
analisados também o processo de planejamento, wbdgemento, implantacdo e
disseminacédo (internalizacdo) do BSC pela orgaa@acfim de compreender as causas que
levaram a sua adocdao e de identificar a maneiraquaforam conduzidas as demais etapas
em analise. A andlise do processo de adocao derfentas gerenciais parte do principio que
mudancas no ambiente institucional e técnico dganizacdes influenciam as caracteristicas
dos sistemas de contabilidade gerencial (BAINESNGKIELD-SMITH, 2003).

A relevancia do setor elétrico no cenario nacio@dainegavel para o desenvolvimento
econdmico e, por isso, justifica-se o interessepaote do Estado neste tipo de prestacéo de

servicos. O setor elétrico brasileiro € fortemerdgulado pelo Poder Publico Federal,
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sobretudo pela Agéncia Nacional de Energia ElIe{AEEL) e pelo Operador Nacional do
Sistema (ONS), ambos sob tutela do Ministério dendslie Energia (MME), além do
Conselho Nacional de Politica Energética (CNPE)d@is ultimos 6rgaos citados possuem
como principais atribuicdes definir as politicatac®onadas ao setor ao passo que cabe a
ANEEL a regulamentacéo do setor elétrico brasileralo por base as politicas definidas. A
operacionalizacdo da interligacdo e gestdo sistéabe ao ONS, de modo a interligar os
diversos agentes responsaveis pela geracdo, tsm@mie distribuicAo de energia

independentemente se estes forem publicos ou psvad

Sob o ponto de vista da contribuicAo social desstude, depreende-se que a
interdisciplinaridade aumenta a aplicabilidade cmsceitos aprendidos na academia, ou seja,
a conversa entre diferentes disciplinas suscitasientendimentos e novas percepg¢des acerca
de questdes estudadas de maneira tradicional, zioladusob um mesmo viés. Dessa forma, o
institucionalismo sociolégico contribui para a Egr¢ido da contabilidade gerencial sob uma
nova oOtica de modo que este auxilia na compreedsdaitilizacdo e contribuicdo dos
instrumentos gerenciais no processo gerencial d@nizacoes.

A presente pesquisa apresenta também como cogfdua aproximacdo entre o
institucionalismo socioldgico e a contabilidade,ndedo que esta demonstra que as escolhas
nao sao racionais e nao sao, obrigatoriamenteag@sitem instrumentos que demonstrem e
assegurem beneficios ou vantagens a organizag@erificacdo destas praticas demonstram
que organizacfes se preocupam com a sua legitimidsb se restringindo apenas as
exigéncias técnicas do mercado, mas também instit@is. Contudo, o estudo contribui
também para demonstrar que organizacdes agem ceaimon@lismo ao adotarem
ferramentas gerenciais em razdo de modismos garemgie se desenvolvem no contexto em
que estéo inseridas, o que afirma a existénciardws racionais, conforme proposi¢cdes do

institucionalismo socioldgico, em meio as organies;

Sob o ponto de vista de contribuicdo para o ProgrdenPos-graduacdo em Contabilidade da
Universidade Federal do Parana, o estudo ajudaxpansdo das abordagens tedricas
aplicadas a contabilidade gerencial e no fortalenbm da Linha de Pesquisa em
Contabilidade Gerencial. Além disso, a dissertagopde 0s estudos propostos no projeto
de pesquisa “Analise da institucionalizacdo de rimséntos gerenciais em empresas
brasileiras na perspectiva dos gestores e usuafioghciado pelo Conselho Nacional de

Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico — CNPq.
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1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd organizada em cinco secoesriMaim € apresentado o problema e os
objetivos da pesquisa, a contextualizacéo, a icestiva e a organizacao do trabalho. Na
sequéncia esta a plataforma tedrica com a revigalitetatura onde séo apresentados 0s
principais elementos do institucionalismo sociatdgi contabilidade gerencial lgalanced
scorecard. Em seguida discorre-se sobre os procedimentos daiétficos abordando
tipologia e estratégias de pesquisa, a técnicaadd para a coleta de dados e evidéncias, 0s
procedimentos de analise e as limitacbes do estNdoproxima secdo sdo descritos 0s
achados da pesquisa, com apresentacao da empiesar@sultados obtidos pela analise do
processo de implantacdo da ferramenta e as presgéesdas pelo ambiente tanto técnicas
quanto institucionais. As consideracdes finais easmendagdes encerram o trabalho.

23



2 PLATAFORMA TEORICA

Esta secdo apresenta a plataforma teorica destmastabasar e fornecer subsidios para a
conducao da pesquisa. Emprega-se o institucionaksraiolégico como abordagem para fins
de analise das pressOes institucionais sofridas pejanizacdo em estudo. Em seguida,
apresenta-se 0s preceitos béasicos da contabiligadencial seguidos pela definicdo e
aplicacdes dbalanced scorecard

2.1 INSTITUCIONALISMO SOCIOLOGICO

As organizacdes, quando nos primérdios dos estutksta &rea, eram consideradas
independentes, como um sistema fechado. Grande gasg pesquisas que considerava a
relacdo entre ambiente e organizacao enfatizaseetatécnicos e econémicos em detrimento
aos fatores sociais e culturais como elementos afestituicdo do funcionamento das
organizacdes (HOLANDA, 2003). De acordo com TolleeiZucker (1999), foi a partir da
década de 40, apds a publicagdo do trabalho deoMertseus alunos, que as organizagfes
passaram a ser reconhecidas como fendmeno satiat@lie ndo como aspecto de problemas
sociais gerais. Machado-da-Silva, Fonseca e Catbel{2005) asseveram que estudos
relacionados a teoria institucional s@o oriundos Skéculo XIX, sobretudo em seu
desenvolvimento junto a area de Ciéncias Sociapeaalmente na Sociologia e na

Economia.

As organizacoes planejam suas acfes estruturaisategicas relacionadas as caracteristicas
do contexto institucional em busca de sua legitdnag aceitacao social, o que significa que

estas podem aumentar sua probabilidade de sobmeilavéo ambiente, independentemente

da eficiéncia imediata de seus procedimentos éasatSegundo Meyer e Rowan (1977), o

condicionamento deste processo a logica da cordadei no que se refere as normas

socialmente aceitas, se da pela incorporacao deistema de conhecimento desenvolvido ao
longo da interacdo social. Tais aspectos constitoenparametros para a concepcao de
realidade e para a acdo dos atores sociais.

De acordo com Scott (2005), o institucionalismoia@ogico aborda os aspectos mais
profundos e resilientes relacionados a estrutu@als@las organizacdes, investigando a

maneira pela qual esses elementos sdo constitdidosdidos, adotados e adaptados assim
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como o processo pelo qual caem em declinio e deEista vertente da teoria institucional
busca incorporar a ideia de instituicoes e de msddie comportamento, de normas e de
valores, de crencas e de pressupostos, nos quarksetram imersos individuos, grupos e
organizacées (MACHADO-DA-SILVA; GONCALVES, 1999). o@aleski, Dirsmith e
Samuel(1996) afirmam que a base da perspectiva instibatiodas organizacdes esta na
questdo da sobrevivéncia destas, por meio da coaf@o as normas sociais estabelecidas
onde tal aceitacdo por parte da sociedade possuésmna importdncia que os niveis de

eficiéncia produtiva.

2.1.1 Pressoes institucionais

As organizagfes estdo sujeitas a pressdes exepattaambiente, tanto em aspectos técnicos
guanto institucionais. Scott e Meyer (1994, p. ddfinem que o ambiente é composto por
“regras e sistemas de crencas, bem como por retdEsonais que se originam no contexto
social mais amplo”. Dentro deste ambiente é poksemficar duas abordagens: técnica e
institucional. Estas abordagens ndo sdo opostasaurn&ra tampouco representam extremos
de um mesmo continuo, de modo que Meyer e Sco#2j1€ugerem tratar tais ambientes

como dimensdes independentes.

O ambiente técnico é pautado pela l6gica da efi@ésobre as estruturas organizacionais e 0
processo de trabalho na producdo de bens ou serailf@ados a persecucdo de seus objetivos
(MEYER; SCOTT; DEAL, 1992). Neste ambiente as orgatbes sao avaliadas de acordo
com o processamento eficiente do trabalho (MACHAD®-SILVA; FONSECA, 1999).

O ambiente institucional considera que a acao matiesta representada nos procedimentos
capazes de proporcionar legitimidade, através doadramento das acdes organizacionais a
normas e exigéncias sociais e enfatiza (1) a déper ambiental da estrutura
organizacional, (2) a dimenséao tanto politica quanidtural envolvida no processo, e (3) os
efeitos dessa dependéncia na definicdo da natdeeaeganizacdes, sobretudo aquelas criadas
em ambientes altamente institucionalizados. Asssrambientes sdo considerados como um
grupo de elementos que fornecem crencgas, as i@misnsendidas como ‘mitos racionais’ e
nao sao, portanto, vistos apenas como fonte dersacle depdsito de resultados das

atividades organizacionais.

Scott (1995) assegura que organizacdes que operaambientes técnicos podem também

estar sujeitas a pressdes institucionais, mesmo oqumaperativo técnico constitua sua

25



principal fonte de controle e de recursos parasamevivéncia assim como organizacdes
atuantes em ambientes institucionais se veem aasya se adaptar a procedimentos
técnicos, mesmo que elementos institucionais sejama principal fonte de legitimidade e
sobrevivéncia. Sendo assim, € possivel verificarapcisdes estratégicas refletem as pressoes

dos ambientes técnico e institucional.

As razfes para que o institucionalismo sociologieodiferencie de outras teorias como a
contingencial e a critica, por exemplo, referenfisao enfoque mais acentuado em atributos
ambientais (especificamente ao relacionamento-organizacional) ao contrario de aspectos
que exercam influéncia sobre estruturas ou comperitos das organizacdes individuais
(como escassez e complexidade, por exemplo);a(ify@scimento do nivel de andlise de uma
Unica organizagdo e seus parceiros mais proximes @studos envolvendo populages,
comunidades e campos organizacionais; e especi@n{ei a consideracado de outras facetas
ambientais envolvendo aspectos simbdlicos sobrmaafate elementos sociais e culturais, as
quais atuam em conjunto com a dimensao econonmeterial (SCOTT, 1995). A orientacao
sociolégica utilizada por este estudo utiliza cooemtro de analise as relagbes entre a
organizacdo e o ambiente, enfatizando a importatesistema simbdlico e da construcdo de
significados compartilhados, considerando em sualisen aspectos como normas
profissionais e regras culturais (CARVALHO; VIEIR&OULART, 2005).

2.1.2 Isomorfismo

No inicio da formacao de um campo organizaciorsagrganizacfes participantes apresentam
diferentes caracteristicas entre si. No entantacdedo com DiMaggio e Powell (1983), com
0 passar do tempo, estas podem comecar a apreserttatendéncia a homogeneizacao, ou
seja, uma unidade é forcada a assemelhar-se & autidades que enfrentam as mesmas
condicbes ambientais, situacdo esta que caracteqeacesso denominado por isomorfismo
institucional. Caldas e Wood Junior (1999) afirmexistir certa tendéncia das organizacdes
em assumirem formas e caracteristicas semelhantesited sua existéncia. As praticas
isomorficas explicam o fendbmeno de estruturacacodganizacdes a partir das exigéncias do

ambiente, fazendo com que figuem similares umasi#as.

O isomorfismo, conforme DiMaggio e Powell (1983)pnsiste no processo de
homogeneizacéo entre organizacdes inseridas emasmoncampo organizacional, ou seja, €
o fendbmeno de estruturacdo das organizacdes aastpressdes exercidas pelo ambiente de
maneira que as tornem similares entre si. Esteeftontraz que areas que se apresentem
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bastante estruturadas propiciam a ocorréncia diesgeneno visto que as organizacdes
procurardo lidar com as incertezas e restricdegnaliente de maneiras analogas, incorrendo
na aproximacao de suas estruturas, cultura e nagnée@ atuacdo. Os autores estabelecem
ainda trés pressupostos para a realidade das pagées: (1) as caracteristicas da
organizacdo sdo adequadas conforme uma crescenf@atioilidade com as caracteristicas
ambientais; (2) o nimero de organiza¢cdes em umalggAo é representado pela funcdo da
capacidade que possui o ambiente em abriga-lagnatto a ndo se saturar; e, (3) a
diversidade nas formas organizacionais é isomoédidaversidade ambiental. Para Machado-
da-Silva e Fonseca (2010), o isomorfismo € visto@ama vantagem para as organizacoes
uma vez que a similaridade facilita as transac@#erdrganizacionais e beneficia o

funcionamento interno por meio da incorporacacedeas socialmente aceitas.

Hannan e Freeman (1977) sugerem a existéncia de tgms de isomorfismo: (1) o
isomorfismo competitivo e o (2) isomorfismo instional. O primeiro, de acordo com
Rosseto e Rosseto (2005), considera um sistemacamalidade que enfatiza a competicdo e
a mudanca de nicho, ou seja, considera uma ramadal sistémica que explica parte do
processo de burocratizacao visualizado por Webpede ser aplicado a ado¢cao antecipada de
inovacdes. O segundo — isomorfismo institucionaksta centrado na preocupacdo pelas
organizagcfes com a conquista de poder politicgigrieacao institucional e ndo somente com
a busca por recursos e clientes. Representa umamfamta Gtil para a compreensao da
politica e do cerimonial que circundam as orgariea¢c(DIMAGGIO; POWELL, 1983;
BOXENBAUM; JONSSON, 2008) e pode ser classificadotees mecanismos pelos quais as
mudancas isomorficas institucionais ocorrem, dedacaom DiMaggio e Powell (1983):

isomorfismo coercitivo, normativo e mimético.

Conforme DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismemtivo resulta de pressdes formais e
informais quando a organizacdo é submetida a pes&xternas vindas de outras
organizagcbes com as quais possui relacdo de depadéssim, € oriundo de influéncias
politicas e do problema da legitimidade, sendolt@édo das pressdes formais e informais
exercidas sobre as organizacbes por outras orgéegalas quais sdo dependentes, assim
como pelas expectativas culturais da sociedade umregtao inseridas. Os autores afirmam
que as pressdes podem ser sentidas como forcaap@osou convite para uma alianca, onde
as acOes organizacionais derivam da resposta & @&ssO0es que muitas vezes podem ter

carater cerimonial, mas n&o inconsequente.
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Para o isomorfismo coercitivo, a influéncia sobseoeganizacdes pode se dar por meio de
acOes que sao entendidas como resposta a dirggozesnamentais diante de um ambiente
legal e politico comum as organiza¢cdes (MACHADO-BAVA, FONSECA, 2010). Este
isomorfismo ndo €, necessariamente, originado dalless conscientes visto que, diante da
escassez de informacdes, uma acdo pode ser reatimadonformidade a normas postuladas
socialmente — a ndo ser que seja tomada para naitggitimidade da organizacdo em seu
campo de atuacdo. Segundo DiMaggio e Powell (19%kn aplicacdo pode ser entendida
como a adaptacdo das estruturas organizacionarazéio de pressdes governamentais ou de
organismos reguladores — a adaptacdo das estruarggocedimentos configura o
isomorfismo do setor as expectativas do contextiquiaindo formato organizacional
reconhecido como legitimo em determinado ambiemtstiticional. No campo da
contabilidade, um exemplo desta ocorréncia € dadd\ascimentcet al. (2009) diante da
adocéao de praticas de contabilidade social por esaprem decorréncia de mecanismos legais

que podem ser estabelecidos pela legislacéo derdetelo setor.

O isomorfismo normativo tem origem na profissioradifio da forgca de trabalho,
especialmente da geréncia, ou seja, as ideiasrdbisspnais tendem a ser homogéneas na
medida em que comecam a participar de associacdefsspnais ou cursos de
especializacdo, por exemplo. Sendo assim, estasggeacabam modelando as organizacbes
de maneira que parecam uniformes (OGAWA, 1994).aberdo com Gimenez, Hayashi
Juanior e Grave (2007), a profissionalizacdo afeiaomorfismo de duas formas: (1) pela
construcdo e consolidacdo de uma base cognitiegigmacao para a ocupacao; e (2) pela
formacdo e manutengcdo deetworks profissionais. A primeira forma se refere ao
conhecimento comum e aos padrbes de comportamentiee ebs profissionais de uma mesma
area, onde para uma determinada situacao ja estiimekecidos certos procedimentos que se
espera que estes profissionais adotem; caso naotasgy procedimentos, sua legitimidade
pode ser colocada a prova. A base cognitiva é alptichndo os profissionais sdo submetidos
a formagdo conjunta como, por exemplo, em uma sitede (receberdo as mesmas bases
para a formacdo do conhecimento). A segunda fostdarelacionada ao crescimento de redes
profissionais que atingem cada vez mais as orggiesapor meio da difusdo de novos

modelos adotados pelos profissionais.

De acordo com DiMaggio e Powell (1983), gerentesprefissionais consideram
universidades, institutos de treinamento e assdesprofissionais e setoriais como centros

importantes para o desenvolvimento de normas ageionais bem como veiculo para
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definicdo e promulgacéo de regras normativas. Bsséituicoes formam uma espécieuml

de individuos que podem ocupar posi¢cbes similaesloago do tempo perante as
organizacdes, 0s quais apresentam certa simil@idadorientacdo e disposicdo em suas
atribuicdes. Sendo assim, a tendéncia é que est®sduos desenvolvam a maneira de olhar
problemas, estratégias, estruturas e procedimemids semelhantes entre si. Ao adotar este
olhar, tais problemas, estratégias, estruturas ecedimentos serdo aceitos como

normativamente sancionados e legitimados em mesbepool.

O compartilhamento de normas e conhecimento estiedividuos constitui uma das formas
mais frequentes de pressdo normativa, uma vezogua$ padronizadas de acédo sdo adotadas
diante de situagcbes compartilhadas. Fonseca (28@8belece que a educacao formal assim
como a formacdo e o crescimento das redes prafasi@onsistem em fontes importantes
desse tipo de isomorfismo, o qual produz influémeia organizacbes por meio da existéncia

de formas comuns de interpretacdo diante de pra@sienexigéncias internas.

O isomorfismo mimético deriva da padronizagdo dpastas diante da incerteza, ou seja, € o
movimento de homogeneizacdo das organizagcdes gumantocomo modelo outras
organizacdes inseridas em seu campo consideradusdgtentoras de maior legitimidade ou
que se mostrem bem-sucedidas (DIMAGGIO; POWELL,3)9&ste mecanismo parte da
adocdo de procedimentos e arranjos estruturaigi@mente implementados por outras
organizacées com o0 objetivo de minimizar a incertemrente ao ambiente, em virtude de
problemas tecnoldgicos ou exigéncias institucignp® exemplo. A decisdo em apenas

copiar as praticas de outra organizacao tambémssifitada como isomorfismo mimético.

De acordo com DiMaggio e Powell (1991), a difus@opdaticas, ferramentas e modelos de
estrutura por meio da prestacdo de servigcos deiltoria e/ou transferéncia de funcionérios é
muito comum neste tipo de mecanismo, seja de maotlendional ou por acaso. O
isomorfismo mimético pode ser verificado quando @mgresa se V€ exposta a uma situacao
e ndo sabe como proceder. Em assim sendo, estpelptamitacdo de politicas, estruturas,
estratégias, tecnologias, préticas etc. de umanimagio por ela definida como lider e
modelo a ser seguido, isto €, na sua percepcacergieesa lider ja foi submetida a esta

mesma situacao e, a seu ver, obteve éxito.

A compreensao do isomorfismo contribui para o ehteanto das mudancas organizacionais
e suas dinamicas, sobretudo quando relacionadassiogs cognitivas (MACHADO-DA-
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SILVA; BARBOSA, 2002). A andlise dos processos iéditos permite o aperfeicoamento

daquelas teorias que buscam explicar as difereacasnilaridades em posicionamentos
competitivos, principalmente se forem consideradas interpretacbes e significagdes
atribuidas aos eventos pelos atores estratégicésgithnidade das organizacbes advem da
conformacdo as leis e regras vigentes no ambiemteqee esta inserida. Caso uma
organizacdo ndo se adeque aos critérios de ledédeiprevistos, esta podera vir a sucumbir
perante a sociedade (CARVALHO; VIEIRA; GOULART, A)O

Machado-da-Silva e Fonseca (1993) asseveram queamtrecimento do fato de que as
organizacdes sofrem pressdes isomorficas nao is@mjtie estas deixardo de ter autonomia
para fixar seus objetivos diretamente no ambientapetitivo, mas que estas ac¢des estao

inseridas em uma ordem normativa no ambiente uicgbihal.

2.1.3 Mitos racionais e cerimonialismo

Na sociedade moderna, as estruturas organizacidomisais se desenvolvem diante de
contextos altamente institucionalizados, fazendo gae reflitam os mitos de seus ambientes
em detrimento as exigéncias técnicas de eficiériedes mitos representam as regras
institucionalizadas, sdo implementados e possuemimagem projetada de ideias, mas nao
sao testados racionalmente para verificar se hardo — ganho financeiro. Assim, tais mitos
possuem amparo em leis estabelecidas, na opinidizgino sistema educacional etc. e néo,
obrigatoriamente, em técnicas racionais que garaataantagem econdmica e financeira a
organizacdo (MEYER; ROWAN, 1977).

O campo organizacional € composto pelas dimensémsca e institucional e pode ser

entendido como uma dimensédo que abarca todasidadad dentro de uma mesma realidade,
onde determinado tipo de produto ou servico € @&dmcao seu conjunto organizacional

(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Pettigrew (1987) afirmai€a compreensao do contexto em
que se situam as organizacfes € fundamental ps&eaden suas estruturas e processos.
Assim, o campo organizacional pode influenciar engortamento de organizacdes nele
contidas, podendo estas desenvolverem estruturasif face aos reflexos de valores e
normas institucionais, visto que uma organizacaposéciona em relagdo a pressao exercida

pelo ambiente institucional na busca pela legitadel

As organizacdes incorporam praticas e procedimensbisucionalizados junto ao ambiente e,

ao fazerem isso, aumentam sua legitimidade e chdma®brevivéncia, independentemente
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da eficacia imediata dessas praticas. Este amb@ateacordo com Meyer e Rowan (1977), €
definido por meio das caracteristicas particulat®s organizacdes que as tornam sensiveis
aos mitos racionalizados num contexto determin@dmforme Scott (1995), tais mitos séo
assim denominados, pois as regras institucionagafuncionam devido a crenca
compartilhada de que tal modo de agir e de se caarpé o correto e sao intitulados de
‘racionais’ por especificarem os meios de se remlizertas atividades para se alcancar
determinado objetivo. A ldgica institucionalisteg dcordo com Meyer e Rowan (1977),
pressupde que as organizacdes adotam linhas demigiimrmente definidas e racionalizadas

na tentativa de obterem legitimidade junto a saded

Meyer e Rowan (1977, p.340) afirmam que “Produtesrvicos, técnicas, politicas e
programas funcionam como mitos poderosos, e muteganizacbes o0s adotam
cerimonialmente”. As redes organizacionais influamco desenvolvimento de estruturas que
visam coordenar e controlar as atividades voltadeficiéncia, de modo que as interconexdes
sociais e a lideranca de organizacdes prestigieatiasibuem para a criacdo de um contexto
altamente institucionalizado onde as atividade#téaags obtém legitimidade, estabilidade e

recursos. E neste complexo ambiente que os mithslesenvolvidos (MEYER; ROWAN,
1977).

E possivel que as organizacdes resistam aos mistitucionais, mas diante desta decisdo
rejeitardo fontes de recursos e estabilidade iraptas. Outra possibilidade é manter-se em
conformidade com o0s mitos e ao mesmo tempo sustania dimensdo cerimonial para
assegurar sua legitimidade, construindo lacunag enéestrutura forma e as atividades reais
(MEYER; ROWAN, 1977).

Caldas e Vasconcelos (2002) investigaram os mqtoMgetivos e resultados do processo de
implementacédo da ISSO 9000 com o intuito de idieatifse o comportamento cerimonial

existe e a maneira com que ele ocorre. Os autbeasificaram dois grupos: (1) organizacdes
que eram expressivamente engajadas com a cedificagcque eram engajadas, de modo
expressivo, com a certificagdo, orientadas parasempenho e (2) organizagdes envolvidas
superficialmente com a ISSO 9000, que visavam jpdatmente sua imagem de mercado e
gue sustentavam um comportamento cerimonial a deendip que demonstram Meyer e

Rowan (1977). Os autores ainda verificaram qudeysentos que contribuiram para o carater
cerimonial das certificagdes foram: influéncia dmsultores, condugdo do processo com
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autoritarismo e isomorfismo mimético, sendo estendl o de maior influéncia (CALDAS,;
VASCONCELOS, 2002).

A necessidade de sobrevivéncia organizacional tam que organizagbes adotem mitos
institucionais a fim de manterem conformidade com padrdes institucionalizados na
sociedade (MEYER; ROWAN, 1977). Sendo assim, aigm&@o cerimonialismo enaltece a
preocupacéao das organizacdes com a eficiéncia bema a dimensao racional e legitimidade

institucional.

2.2 CONTABILIDADE GERENCIAL

A utilizacdo da expresséo ‘contabilidade gerendmle inicio por volta da década de 50 e
sinalizava a preocupacdo em caracterizar essantertta contabilidade (RICARDINO,
2005). De acordo com Atkinsoet al. (2000), o inicio da revolug¢do industrial marcou a
demanda das empresas téxteis por informacfes emmtgérenciais, demanda esta que foi
verificada também, posteriormente, em empresa®vidrias, siderurgicas, metallurgicas
dentre outras. Todavia, Ricardino (2005) ressabaisténcia de variacdes entre 0s conceitos
definidos por pesquisadores, 0 que sugere a egfbcquanto a dificuldade dos autores em

conceituar, a época, a contabilidade gerencial.

De acordo com dnternational Federation of Accountants IFAC (1998), a contabilidade
gerencial é definida como um processo de identifioa medi¢cdo, acumulagdo, analise,
preparacao, interpretacdo e comunicacdo da infé@wnaglizada pela administracdo com a
finalidade de planejar, avaliar, controlar e asemgo uso dos recursos com responsabilidade.
Para Hansen e Mowen (1997), esta constitui umagaddss do sistema contabil que possui
como objetivo dedicar-se na administracdo de indgdes para os usuarios internos da
entidade. Guerreiro, Frezatti e Casado (2006, pcafplementam ao afirmar que a missao
da contabilidade gerencial é “prover informacOesgaddas para que os tomadores de
decisbes maximizem o resultado econémico de suasd@s” da mesma maneira que Otley
(1994) sugere sua definicdo como o processo pelbggstores podem se assegurar de que 0s
recursos estdo sendo utilizados de maneira efaiveficaz para atingir os objetivos

organizacionais.
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Atkinson et al. (2000) salientam que o desenvolvimento de um setden contabilidade
gerencial ndo pode ser padronizado tendo em vista gara isso, deve ser considerado o
contexto organizacional no qual ele vai ser utilzaSendo assim, é impossivel desenvolver
um unico sistema de contabilidade gerencial que agjcavel a todas as organizacdes e que
supra todas as suas necessidades informacionampl€uentarmente, ludicibus (1998)
afirma que o provimento de informagdes representa das finalidades da contabilidade,
especialmente alinhado ao modelo decisério adofsla organizacdo. A contabilidade
gerencial, por si, se vale de outros campos doemmento ndo circunscritos a ela e envolve,

assim, um contexto mais amplo no qual se situa.

Na concepcdo de Mia (1998), a contabilidade geatércide fundamental importancia nas
organizacdes e na sociedade. A necessidade infama&ccontemporanea transcende
aspectos de ordem técnica, de modo que a relev@mcigilidade das informacdes fornecidas
sdo determinantes da forca de ligacdo entre osngst e 0s atores organizacionais. A
tendéncia da contabilidade gerencial € estar cadamais envolvida na gestdo empresarial
das organizacdes, onde o conhecimento das ferrasexistentes e sua aplicacao constituem

um diferencial entre os gestores.

Em que pese seus objetivos junto a organizacamntatilidade gerencial deve ser entendida
como parte de um contexto mais amplo, ou seja, quarte do controle gerencial. O controle
gerencial, de acordo com Aguiar, Pace e Frez&1@9}, consiste no processo para conducéo
das organizacbes em direcdo a padrbes considevadess de atividade em ambientes
incertos e dinamicos, permitindo aos gestores ekenfluéncia sobre o comportamento de
outros membros da organizagdo. Desta maneira,talilidiade gerencial tem sido vista com
destaque como sendo um alimentador de informag8eguais séo utilizadas pelos gestores
empresariais para a tomada de decisédo, visandoibzontpara o alcance da eficacia na
conducdo dos negocios e, por isso, requer constiseEnvolvimento de instrumentos que

assegurem o cumprimento de tal funcéo dentro den@agao.

Gomes e Salas (2001) afirmam que a eficacia deamtnate gerencial parte do principio que
os esforcos alocados em uma atividade podem seéreciethados caso os resultados
projetados como objetivo pela organizacdo ndo faaerancados. Assim, este processo de
controle demanda a obtencéo de informacbes pasibpidar a formulacdo de diretrizes e a
mensuragdo do resultado nos mesmos moldes. Sa(@h@) estabelece que o tipo de
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informacéo esta relacionado de forma direta contoegsso de escolha dos instrumentos

gerenciais e com a abordagem contextual e orgaomzao processo de gestao.

O controle gerencial representa um processo paas|organizacoes se orientem em direcao
a padrbes viaveis de atividade em ambientes irgsedmamicos e caracterizados por
mudancas, 0 que permite aos gestores influenciareomportamento de outros membros da
organizacdo (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2002; AGUIAR;ACE; FREZATTI, 2009).

De modo complementar, Horngren, Sundem e Stra604) afirmam que um sistema de
controle gerencial pode ser visto como uma espkriategracao logica de técnicas que tem

por finalidade reunir e utilizar informac¢des panhsdiar a tomada de deciséo.

De acordo com Guerreiret al (2005), foi na década de 80 que alguns autoreecaram a
escrever sobre a relevancia da contabilidade gefgn&ra as organizacdes, as quais estao
inseridas em um ambiente onde a competicao — eeh gibal — e 0s processos de mudanca
na gestdo operacional sdo crescentes. Em meiocasd#é®, foi sugerida uma seérie de
prescrices a fim de melhorar a relevancia da bditade gerencial neste ambiente. Coad
(1999) apresenta algumas das abordagens que s&dasgcom maior frequénciActivity
Based Costing- ABC (Custeio Baseado em AtividadeAgtivity Based ManagementABM
(Gestdo Baseada em AtividadeShroughput AccountingContabilidade de Ganhod)ijfe
Cycle CostingCusteio do Ciclo de Vida do Produt®alue Chain Approaches to Strategic
Management(Abordagem de Cadeia de Valor para Gestdo Esitta)¢dhe Accounting
Assessment of Competitive Posit{@waliacdo Contabil de Posicdo Competitiv@)alitative
Performance MeasurgdMedidas de Desempenho Qualitativd®d]Janced Scorecard BSC,
Target Costing Custeio-Meta)Kaizen CosManagemen{Administracado de Custos Kaizen).
Guerreiroet al (2005) adicionam também a esta lista abordagenms cEVA - Economic

Value AddedValor Econémico Agregado) e Gecon - Sistema det@aeEcondmica.

Os instrumentos de contabilidade gerencial auxibaonganizacao a profissionalizar a gestao
e reduzir os riscos envolvidos nos processos ageionais (DAVILA; FOSTER, 2007).

Neste contexto, Santana (2010) exp6e que o tigofdemacgéo esta relacionado de maneira
direta com a selec&o dos instrumentos gerencigisia®mo com a abordagem contextual e

organizacional do processo de gestao.

Frezatti, Nascimento e Junqueira (2009) chamamcatempara o papel fundamental da
economia no desenvolvimento e evolucdo dos insintoee gerenciais. O papel da
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contabilidade estava antes associado a atividaumec#&sendo esta util para o alcance dos
objetivos pela organizacdo. No entanto, este pay®liu para atividade de gerenciamento,
onde séo exploradas suas potencialidades parapantes a gestdo e, consequentemente, visto

como parte integrante da gestdo de uma organizacao.

A adocao de instrumentos gerenciais pelas orga@esaqiem sempre obedece rigoroso
processo de andlise para sua implementacdo. Natdite existem diversas pesquisas que
tratam sobre moda e modismos no ambiente empriedaladi, Angeloni e Cozatti (2011)
afirmam que a diferenca entre moda tradicional dismao gerencial pode ser verificada na
analise do contexto organizacional, onde organgagfie adotam inovacdes sao percebidas
como flexiveis e adaptaveis e aquelas que ndo @aradsao percebidas como inertes ou
patologicas de modo que ignoram as mudancas ®lsenislo meio ambiente. Dessa forma,
tanto moda quanto modismos séo vistos como estatélg rapida e facil implementacéo

para quebrar esta logica.

De acordo com Abrahamson (1996), a moda e o modmartdham do mesmo pressuposto,
de modo que as organizac¢des tendem a imitar cartgasizacdes sob condi¢cdes de incerteza.
A diferenca entre estas perspectivas € que, no dasanoda, as organizacdes sao
influenciadas por atores de fora de seu grupo engugue no modismo, as inovacdes sao
difundidas quando organiza¢des imitam outras damoegrupo. Filardi, Angeloni e Cozatti
(2011, p. 135) destacam que “a tendéncia de algwrganizacfes de adotar qualquer
‘novidade’ pode sinalizar uma tentativa de passamarcado a imagem de estarem ‘a frente
de seu tempo’, para ndo serem tachadas de retgjgadpovetsky (1991) afirma que o
processo de adocdo de um modismo acontece medrant@vimento de massa, o qual pode
acontecer dentro da organizagcdo ou fora, auxiliaaddisseminacdo do modismo pela
comunidade empresarial. Desta maneira, € posséviicar a existéncia de uma cultura de
conformidade onde tendéncias gerenciais sdo segpéla fato de outros ja as terem adotado,
0 que demonstra o poder das influencias comport@msere sociais sobre 0s gestores
(FILARDI; ANGELONI; COZATTI, 2011).

2.3 BALANCED SCORECARD

A origem do BSC néo estéd nos conceitos da admagisirestratégica, mas sim nas limitagdes
dos sistemas tradicionais de avaliacdo de desemp@&PLAN; NORTON, 1992). Com
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sua utilizacdo e consequente evolucdo, o BSC tesa@ntdo uma importante ferramenta de
gestdo estratégica, principalmente pelo fato devarotmelhorias em areas criticas como o
desenvolvimento de produtos, processos, clienteserado. Aquelas organizacdes que
implementam o BSC s&o conhecidas como ‘organizap@asias na estratégia’ (KAPLAN;
NORTON, 2000a).

O BSC traduz a misséo e a estratégia da organizgdom conjunto abrangente de medidas
de desempenho que é utilizado como base para temsigsle medi¢cdo e gestao estratégica,
tendo como proposta tornar clara, para toda a @@gio, a visdo, missao e estratégia para
que todos saibam o que fazer e, assim, percebgu&ananeira suas acfes impactam no
desempenho organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997)d#erenca entre o BSC e os

demais sistemas de avaliagdo de desempenho edi@onde seus objetivos e medidas

derivarem da visdo e da estratégia da empresa€Hste sistema que considera indicadores
nao somente financeiros, mas também néao financeinesdos da estratégia da organizacao,
tendo por diferencial a capacidade de comunicé&ao\e a estratégia por meio de indicadores

gue interagem em meio a uma estrutura l6gica deacaefeito.

Gomes e Salas (2001) afirmam que a eficacia deamtnate de gestéo parte do principio que
os esforcos alocados em uma atividade podem seéreciethados caso os resultados
projetados como objetivo pela organizagcéo ndo fomérancados. Assim, este processo de
controle demanda a obtenc&o de informacbes pasbpidar a formulacdo de diretrizes e a

mensuracao do resultado nos mesmos moldes.

Segundo Goncalves (20Gpud ALMEIDA, MARCAL; KOVALESKI, 2004, p. 1.188), a
caracteristica essencial de uma organizagdo éagidage de aplicar, de maneira efetiva, seus
indicadores para a medi¢cdo de seu desempenho, dte arf@oporcionar maior conhecimento
de seus processos e permitir avaliagdo continuefid@ncia de seus processos e pessoas.
Neste contexto, as metodologias de avaliacdo dengeho constituem importante
ferramenta para o acompanhamento do desenvolvineetidioevolucdo da organizacdo. Neely
et al (1996) conceituam o indicador de desempenho s@ndo um meio para a organizacao
quantificar a eficiéncia e/ou a eficacia de umaadande decisdo e permite, portanto, que as

organizacdes saibam o que estdo fazendo e quais sésultados de suas acgoes.

O BSC foi desenvolvido inicialmente como um sisteti@amensuracdo de desempenho e
depois alterado para um sistema de gestdo estat@§ALLAS, 2003). O BSC consiste,
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portanto, em uma metodologia que visa a avaliag@ulicdo e otimizacdo do desempenho

organizacional por meio de um conjunto de medidalnceadas de desempenho que

considera indicadores financeiros e nédo financei@ante da adog¢do da ferramenta, a

materializacdo da visdo e da estratégia da orggioza feita por meio de um mapa coerente

com objetivos e medidas de desempenho, os quaiseg@rados em quatro dimensodes: (1)

financeira, (2) cliente, (3) processos internod)eprendizado e crescimento.

Kaplan e Norton (1997, p. 11-15) afirmam que o psij do BSC é alinhar o planejamento

estratégico com as acdes operacionais da organipacdneio das seguintes agoes:

Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: amoirmio processo de implantacdo da
ferramenta na organizacdo se da com o trabalhizadal pela alta administracdo em
desmembrar a estratégia da organizacdo (nivel Jna&cro objetivos estratégicos
especificos, os quais devem constar em um diagsanges que apresente a relacédo
de causa e efeito nas diferentes dimensbes, coafaitadas anteriormente:
financeira, do cliente, processos internos e ajxaedd e crescimento. A este
diagrama, com todas estas informacOes concatenadase o nome de mapa
estratégico. Para cada um dos objetivos deve-saéfidar as medidas de desempenho
de modo que facilite a mensuracdo do desempenhdiversos niveis da organizacao
assim como para que esta analise nao se torndigapje

Comunicar e associar objetivos e medidas estraggiccomunicacdo dos objetivos e
medidas estratégicas pode se dar de diversas resn@irorganizacao, de acordo com
0s meios disponiveis (intranet, jornal interno,djoale avisos, contatos pessoais etc.).
Esta acdo tem por finalidade informar a todos ogregados os objetivos criticos que
devem ser alcancados;

Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciatiggmtggicas: a utilizacdo do BSC com
a finalidade de promover mudanca organizacionalymranaior impacto, pois quando
sdo alcancadas as metas e objetivos propostosanecamansformacdo na empresa.
Desta forma, o alinhamento das metas e iniciatdgastégicas conduz a organizagado
a uma nova realidade e a uma nova configuracdo aleina a sempre buscar o
crescimento; e

Melhorar o feedbacke o aprendizado estratégico: ao implementar o BfaC
organizacéo, o processo de criacdo de um contexaprendizado estratégico consiste
no aspecto inovador da ferramenta uma vez que mmopa aprendizado

organizacional em nivel executivo.
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Para o desenvolvimento do BSC em uma organizagépd@rtante observar suas principais
ferramentas para orientar o processo de mudancdiversos contextos das organizacgoes, a
saber (KAPLAN, NORTON, 2000b):

» Objetivos estratégicos: os objetivos estratégioegenh ser derivados da visdo da
organizacao, traduzidos por meio de relacdo deacaateito e apresentados por meio
de um mapa estratégico. Isso possibilita que osreados da organizacdo
compreendam qual o papel de cada um deles no eldanestratégia organizacional,

» Indicadores-chave de desempenho: os indicadoregctia desempenho, também
conhecidos como KPIKgy Performance Indicatoysiemonstram como sera medido
e acompanhado o sucesso de cada um dos objetivagedso da ferramenta depende
da combinacdo adequada entre os indicadores deéoc@ar (Que demonstram o
desempenho das acdes passadas — resultados)décadanes de tendéncias (projetam
0s provaveis resultados futuros — impulsionadoeedesempenho). Estes devem estar
ajustados a estratégia;

= Metas de longo prazo: as metas de longo prazoamdiz desempenho esperado ou a
taxa de melhoria necessaria para cada indicad@talerma, a estratégia deve ser
desmembrada ao longo do tempo, para que seja pbdsiatingi-la dentro do espaco
temporal previsto; e

» |[niciativas estratégicas: as iniciativas estrat@&giconsistem no desmembramento da
estratégia da organizacdo, sendo organizadas emosplde acdo e projetos que

viabilizem o seu alcance.

De acordo com Coutinho e Kallas (2005, p. 6) “oaceitos dobalanced scorecar@ da

organizacdo focada na estratégia tém sido aplicddd®rma abrangente nas organizagdes
brasileiras”. De acordo com os autores, isto send&irtude da capacidade das organizacbes
em assimilar metodologias, ferramentas e produzihecimento novo sobre gestédo aliado ao

empenho dos lideres organizacionais em buscatadeslsustentaveis para seus negocios.

Alguns modelos adotam somente as medidas finasc@aaa gerir o desempenho. No
entanto, Banker, Potter e Srinivasan (2000) defendee as medidas néo financeiras séo
melhores indicadores de medidas de desempenh® futuque as medidas financeiras, pois
auxiliam os administradores a focarem suas ac¢Oes peaspectivas de longo prazo.
Entretanto, Veen-Dirks (2010) apresenta que as dasdde desempenho n&o financeiro

facilitam a tomada de decisdo enquanto que as amdid desempenho financeiro podem,
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relativamente, influenciar a tomada de decisdo omtexto da utilizacdo das medidas de

desempenho para avaliagdo e recompensa dos adatarss.

Kaplan e Norton (2000a) estabelecem que o apretmlizao crescimento consistem em
aspectos-chave para a organizacao pois formameagdzaa a melhoria da qualidade e da
inovacdo tendo em vista a alta competitividadeterie. Os autores comentam, ainda, que
para a implantacdo da metodologia BSC é precisasratégia da empresa seja traduzida
em objetivos e iniciativas especificos de maneira s obtenham respostas as perguntas de
onde e como se quer chegar. Além desta etapa flemiah® necessaria a coleta de dados, a
garantia de que o fluxo de informacdes seja cotestara avaliacdo da direcdo pela qual a
empresa caminha para verificar se a dire¢cdo quia s&o tracada estd sendo seguida. Sao
sete as etapas pelas quais a organizagao dever:pg@lsadentificacdo da visao, (2)
identificacdo da estratégia, (3) identificacdo fasres criticos de sucesso, (4) selecéo de
indicadores, (5) avaliacdo, (6) criacdo dos plai®sacédo e (7) acompanhamento e gestéo.
Desta forma, apds a implantacdo do BSC, a orgauzpgdera se beneficiar com a visdo
sistematizada de seu desempenho bem como podeenvdeer uma cultura de
aprendizagem e melhoria continua além da possidi#idde atribuicdo de incentivos ao
desempenho individual dos colaboradores os quaisilooem para os resultados obtidos pela

organizacao.

Attadia, Canevarolo e Martins (2003) estabelecema amélise critica do BSC baseada em
trés fatores para a avaliacdo: conceitual, estiiigerencial. A critica no nivel conceitual
esta centrada no fato de que o BSC foi concebpiartar de um contexto prescritivo o0 que 0
limitou enquanto sistema de gestado de desempenlwnf@o considera o empreendedorismo,
a influéncia da cultura, a lideranca, o poder 8tib o nivel estrutural recai a critica de que
sao encontradas falhas em sua configuracdo corapgmivas, balanceamento de medidas de

desempenho, relacbes causa-efeito e mapa estoatggicexemplo.

No nivel gerencial, a implantacdo efetiva do BSBags em itens como a traducdo da visédo
(considerando ser uma ferramenta para implantac@o @ara formulacéo), o desdobramento
vertical e horizontal da estratégia (em seus aspecbmunicativos e de ligacéo), falta
orientacdo quanto a integracdo do BSC ao orcansatdNo entanto, mesmo com as criticas
propostas pelos autores, é valido ressaltar que® Wiliza medidas balanceadas e integradas
para o monitoramento do alcance dos objetivostégitms tracados pela organizagéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A construcdo do conhecimento esta condicionadagramde parte, & pesquisa de modo que
seja conduzido um processo continuo de busca ppostas a questdo em investigacdo. Os
procedimentos metodoldgicos referem-se a sistematiotada para a conducdo do estudo
objetivando a obtencdo de conhecimento, onde adqadal estara atrelada as habilidades dos
pesquisadores. A finalidade estd no aperfeicoanwwgqrocedimentos e critérios utilizados

na pesquisa (MARTINS; THEOPHILO, 2007), de maneju® o método represente apenas

um meio para a obtencdo de determinado objetiveaq pretende.

A pesquisa consiste na atividade intelectual qumlea o ato de conhecer uma realidade
cientificamente, onde a apropriagdo do conhecimenémtifico requer procedimentos
sistematizados e metddicos, uma vez que se enfemdeiéncia a busca constante de
explicacbes e de solucdes, revisao e de reavaldgsioesultados, mesmo considerando sua
limitacéo e falibilidade (CERVO; BERVIAN, 2002). Eie sentido, Thiollent (1994) explicita
que a metodologia desempenha um papel fundamentanducdo da pesquisa, de modo que
sao esclarecidas aos leitores as decisdes tomalids) mutor(es) calcados em principios de

cientificidade.

A fim de garantir a cientificidade do presente dsila seguir é apresentada a classificacdo da
pesquisa segundo sua tipologia, sua estratégiaéerisas de coleta dos dados e evidéncias
bem como o protocolo de pesquisa para o estudasteeca estratégia de pesquisa utilizada.
Adiante séo definidas as categorias da pesquigarossdimentos de analise dos dados bem

como as limitacdes do estudo.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Quanto ao seu obijetivo, este estudo é classificadw descritivo, pois se propde a analisar a
influéncia das pressdes institucionais sobre ogas de adocao da ferramenta BSC em uma
organizacdo do setor elétrico da regido sul doiBmentificando facetas deste processo,
desde a sua motivacao, planejamento, desenvohamemblantacéo e disseminacao junto aos

departamentos da organizacao.

O estudo descritivo, de acordo com Sampieri, Collad.ucio (2006), visa medir, avaliar e

coletar dados sobre varios aspectos do fenbmeranétise, de modo que suas propriedades
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consideradas importantes sejam especificadas. @ameptarmente, Gil (2002) aponta que a
pesquisa descritiva esta ligada a descricdo dastesisticas de determinada populagdo ou
fendbmeno em estudo. Esta classificacdo se devataodeste estudo observar, registrar,
analisar e correlacionar fatos ou fendbmenos sengugramanipulacdo pelo pesquisador
(CERVO; BERVIAN, 2002).

Em se tratando da dimenséo de tempo, o estudassfida como transversal retrospectivo,
com perspectiva longitudinal, visto que os Relade Administracdo (RAs) da organizacao
foram analisados longitudinalmente no periodo d#l29 2011 a fim de verificar evidéncias

do processo intraorganizacional relacionados atégia da organizacdo nos documentos

destinados ao publico externo da companhia.

O ambiente de pesquisa em que o estudo foi comulypnde ser considerado como ambiente
de campo em virtude de levantar dados e informajpiee a empregados que estiveram
ligados, de alguma forma, a este processo e tam@ma documentos que embasaram tal

movimento organizacional.

3.2 ESTRATEGIAS DA PESQUISA

O presente estudo tem por base pressupostos gedio® visam dar subsidios para a
formulacdo e reflexdo sobre o problema em quest@oembasamento tedrico foi levantado

por meio de pesquisa bibliografica a qual € redéizeom o intuito de recolher informacdes e
conhecimentos prévios acerca de um problema paaabse procura resposta (CERVO;

BERVIAN, 2002). Este levantamento proporciona cofds para a analise das informacdes
obtidas acerca do processo de planejamento e itapénda ferramenta BSC na organizacao
de modo a identificar pontos relevantes nestasastapde que modo esta ferramenta foi

institucionalizada.

A pesquisa é orientada, primordialmente, pela &gfia de um Estudo de Caso, o qual deve
apresentar alguns elementos essenciais para sdagéan tais como: exposicédo do problema
de pesquisa e questdes/proposi¢cdes que formania peeliminar que esta sendo posta para
avaliacao partindo-se dos achados deste estud@samiento teorico; apresentacao detalhada
do planejamento da pesquisa, onde se destacacaccda um protocolo do caso — que deve

conter a descri¢cdo dos instrumentos de coleta diesdaevidéncias, as estratégias de coleta e
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analise dos dados, possiveis triangulacbes dossdadencadeamentos de evidéncias e
avaliacOes da teoria preliminar para a construgdairda teoria e explicacdo do objeto de
estudo que consiste no caso propriamente dito (MNBT2006).

Quanto a abordagem do problema como uma pesquaditatjua, esta classificacdo se da em
virtude de que estudos dessa natureza podem deser@omplexidade de certo problema,
analisar a interacdo de determinadas variaveisdoeno compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais (RICHARDSOR99). O presente estudo se utiliza de
uma abordagem qualitativa para apresentar e anaksdados e evidéncias levantados em
campo uma vez que objetiva verificar a influénaa gressodes institucionais no processo de
adocédo de uma ferramenta gerencial balanced scorecard em determinada organizacéo,
objeto deste estudo.

A empresa considerada para a realizacdo da pedquesscolhida de maneira intencional em
virtude da acessibilidade e de sua representatigided Estado em que se situa, onde é
considerada a maior empresa de economia mista.fiRarde levantamento de dados foram
realizadas entrevistas e analisados documentasaste externos da organizacao, a exemplo
dos documentos utilizados em treinamentos interpalicacdes, livros, periddicos e
Relatorios Anuais. A organizacdo fornece servigagieracao, transmissao e distribuicdo de
energia assim como servigos na area de teleconpdeisaA ndo identificacdo da razao social
da empresa em que foi conduzida a pesquisa nan aequalidade do estudo uma vez que o0s
dados necessarios foram disponibilizados para gbjetivos especificos definidos para este

estudo fossem atingidos.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS E EVIDENCIAS

No processo de coleta de dados e evidéncias utiizoda pesquisa documental junto a
documentos da organizacao, publicacdes, periodegis|acdo, anuarios e outras publicacdes
especializadas do setor bem como de entrevistads mnempregados que conhecem o
processo e/ou participaram do desenvolvimento éaimgcdo da ferramenta na organizacao.
Como fontes de dados foram verificados documenibgaalos em treinamentos internos da
organizacdo, mapas estratégicos, apresentacoesamtsobre o BSC, visdo geral sobre o
processo de planejamento da organizacao, plarolie snaturidade do BSC, resultados dos
indicadores, diagramas do processo de planejamefdagjamento empresarial, andlises
42



internas sobre o comparativo entre BSC, GPD e Gebem como indicadores
organizacionais. Foram analisados também os Rieatdnuais da Administracdo entre os
anos de 2001 e 2011, disponibilizados no site darmzacao, de livre acesso, livros, artigos,
dissertacOes, teses, reportagens, legislacdo emtatkyial encontrado que abordasse sobre o

BSC ou a respeito da organizacgéao.

A coleta de dados foi realizada, inicialmente, p@io de entrevista ndo estruturada, a qual
pode ser considerada como um evento de intercamhlidgico que visa promover a
reformulacdo metodoldgica, pela qual é possibititacenriquecimento da pratica da pesquisa
e construcdo de novas situacdes de conhecimentdT(SNA, 2010). De acordo com Boni e
Quaresma (2005), a entrevista ndo estruturada eatrithalidade exploratoria da pesquisa,
sendo utilizada para o detalhamento de questdeschemo formulacdo mais precisa dos
conceitos relacionados, onde o entrevistado temrddule para discorrer sobre o tema
sugerido. Desta forma, a entrevista permite a cogéd de um quadro geral e dinamico a
respeito da configuracdo vivencial e cognitiva deeigo, de modo a permitir a obtengéo de
grande riqueza informativa mediante a oportunidéelessclarecer pontos que nao tenham
sido pensados pelo pesquisador e a permitir tangdébtencdo de respostas diante de uma
interacdo direta e flexivel (SILVA; GODOI; BANDEIRBRE-MELLO, 2006).

Este tipo de entrevista foi realizado junto ao &riitado 1, empregado da organizacdo que, a
época, estava lotado no setor responséavel pelaamagéo e gestdo da ferramenta na
organizacdo (Coordenadoria de Planejamento EmpaksarCPE) e teve por objetivo
entender de que maneira a ferramenta foi planejamaano foi implantada, bem como serviu
para levantar informagdes que poderiam nao ter gidwgistas pela pesquisadora. Depois
desta entrevista ndo estruturada, passou-se a logsaocumentos da organizagdo que
contivessem ou veiculassem informacdes acerca rdamfenta em estudo. Na sequéncia,
optou-se por entrevistas estruturadas junto a ®@napregados que foram ou sédo ligados a
esta atividade na organizacdo a fim de levantars ndormacdes bem como preencher
eventuais lacunas informativas da base de dadasswiolo. Cuidado adicional foi tomado
para que a conducdo das entrevistas ndo restengissbtencdo de informacbes sobre o
processo pelos entrevistados na medida em que desdm de fatos e/ou acontecimentos

inerentes.
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A entrevista semi-estruturada € elaborada mediantguestionario estruturado, de modo que
as perguntas utilizadas na entrevista sao previ@nfemmuladas, onde o pesquisador deve ter
o cuidado para ndo se desviar destas e tambéma@moduzir vieses para o respondente.

Para a conducao das entrevistas foram utilizadasnals questdes previamente definidas. Em
alguns casos elas nao foram utilizadas em suadtadal tendo em vista que os entrevistados
tinham a liberdade de discorrer livremente sobassunto, quando a pesquisadora fazia suas
anotacdes sobre o que lhes era apresentado. Naatedas entrevistas, em alguns casos,
diante das informacBes que eram repassadas, guesiigiares foram direcionadas para
aprofundar alguma informac&o que havia sido passagrficialmente. Foram entrevistadas
nove pessoas as quais contribuiram para a consedesée trabalho, sendo que: trés deles
participaram do processo de planejamento e imglaatalo BSC e hoje ndo estdo mais
lotados nesta area; dois trabalham na CPE e commaib com informacfes acerca da
ferramenta, especialmente sobre sua gestdo atgahteo participaram, de alguma maneira,
do processo de planejamento e implantacdo sejam@do de reunides iniciais para a
construcdo do mapa estratégico, seja para dissgiwinda ferramenta na area em que
estavam alocados. A seguir sdo apresentadas amf@ygjue serviram como base para as

entrevistas:

1. De que maneira e quando (ano) surgiu a ideia/neeelss de implantar o BSC na

organizacao?

2. A implantacdo desta ferramenta partiu de sugestierdpregados ou como uma

determinacao da Diretoria?

3. Existiu alguma ameaga ou fator externo que tenhdlueimciado essa
decisdo/necessidade em implantar o BSC?

4. Como foi o processo de planejamento da ferramenta?

5. Qual a formacao das pessoas que trabalharam reiqodsg criacdo, desenvolvimento e

implantacéo do BSC? (Ex: Engenharia, AdministraCamtabilidade etc.)

6. Utilizou-se alguma organizacdo do setor cdmemchmarkingpara o desenvolvimento

dessa ferramenta na organizacéao?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Alguma organizacao/investidor exerceu qualquemértia na ado¢cdo do BSC como
ferramenta gerencial quer seja por meio da ind@wac&ntacdo ou por meio da

Imposicaon?

Quando a organizacao resolveu adotar esta ferrapede seu conhecimento se outras

organizacdes do ramo ja haviam adotado?

Tendo em vista que a organizagdo possui acdes indgecem bolsa, existe alguma
regra ou diretriz imposta pela Bovespa que a teihtggado a adotar o BSC como

ferramenta?

No processo de adocdo da ferramenta (planejamantplantacdo), existiu algum tipo

de interferéncia da ANEEL visto que este é o oOrgégulador do setor em que a

organizacao esta inserida?

Para o planejamento/desenvolvimento da ferramemtaganizacdo houve contratacédo

de profissionais (consultores) externos?

Dentre as organizacdes do setor, alguma acdo,nfenta ou estratégia de outra
empresa foi identificada como interessante pararganizacdo e, a partir disso,

procurou-se a sua implementacao?
Em que “momento” a ferramenta foi implantada? (eftio ou transicdo de gestao?)

Hoje, é possivel afirmar que esta ferramenta ewsitticionalizada na organizacdo?
(Todos a aceitam e a utilizam em seus respecteparthmentos e divistes?)

Na sua percepcdo, os empregados acreditam na i&fidésta ferramenta para a

conducao de suas atividades e geracao de resufiaciba organizacao?

Nem todos os entrevistados souberam responderabdémte das perguntas. No entanto,

contribuiam com informacdes por vezes adicionaigueolhes era questionado.

A estratégia de pesquisa selecionada para nodeapesquisa € o Estudo de Caso. De acordo

com Martins (2006), o Estudo de Caso consiste weastigacdo empirica que visa pesquisar

fendbmenos dentro do seu contexto real (pesquisaatiatica), onde o pesquisador ndo exerce

qualquer controle sobre eventos e variaveis, baecapreender a totalidade de uma dada
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situacdo e descrever, compreender e interpretativernente a complexidade de um caso
concreto. Yin (2005) afirma que como estratégipexuisa, o estudo de caso € utilizado em
muitas situagdes para contribuir com o conhecimgn&aquirido dos fendémenos individuais

organizacionais, sociais, politicos e de grupaonalés demais relacionados.

A analise de conteudo consiste em um conjuntoatedss de analise de comunicacéo que se
utiliza de procedimentos sistematicos e objetivesddscricdo do conteddo das mensagens
para obtencdo de indicadores quantitativos ou déanodo que permitam a inferéncia de
conhecimentos inerentes as condicdes de produc@pf@o de variaveis inferidas das
mensagens (BARDIN, 2006). A pesquisa documentahcdedo com Gil (2002) tem por base
a analise de materiais que ainda nao receberaamiato analitico buscando, conforme Silva
e Grigolo (2002) selecionar, tratar e interpretamfarmacao bruta de maneira a extrair dela
algum sentido e introduzir-lhe algum valor para qQué&os possam voltar a desempenhar o

mesmo papel, contribuindo assim com a comunidaddifica.

Quanto as percepcdes das pessoas sobre a atiddguksquisa, espera-se que seja do tipo
‘rotina real’, sem qualquer alteracdo face a coaduwda pesquisa em campo. Os resultados da
pesquisa podem ser alterados sutil ou drasticaneemteirtude da influéncia das percepcoes
dos sujeitos, pois embora ndo exista comprovacderdativas de agradar aos pesquisadores
“‘guando as pessoas acreditam que algo fora do coesténacontecendo, elas podem se
comportar de maneira menos natural” (COOPER; SCHIE®, 2003, p. 131). Portanto, é

exigido do pesquisador atencao aos efeitos quenpatterar suas conclusodes.

Por fim, os dados levantados pela analise dos detas, artigos, perioédicos e legislacdo em
combinac¢do com as informacdes obtidas por mei@isvistas foram submetidos a analise
de conteldo para possibilitar a verificacdo derméxdes e fatos importantes relacionados ao
processo de adocdo da ferramenta BSC na organizacao influéncia das pressoes

institucionais.

Os instrumentos utilizados para a coleta de dadesyem algumas finalidades especificas
dentre cada um deles, de modo a complementar egsoade levantamento de dados e
evidéncias para a presente pesquisa. A Figura ésamia cada instrumento utilizado bem

como sua justificativa, apresentando o objetivorimiacional de cada um deles.
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*Levantar informagdes gerais sobre a implantag@o e utilizagido da ferramenta na organizagao;

ntrevista ndo| «Verificar pontos passiveis de exploragio e aprofundamento analitico.
estruturada )

*ldentificar a utilizagao da ferramenta pela orgnaizacao; )
*Verificar o processo de implantagdo da ferramenta

i *Destacar os motivos que levaram a adogdo do Balanced Scorecard;

Entrevista | .poclarecer eventuais pontos de ditvida sobre o processo de implantagéo e a adogio da

estruturada | ferramenta

*Levantar informagdes que permitam a triangulagdo dos dados coletados por meio de artigos,

Analise de livros, periddicos, anuarios, relatérios da administragdo e entrevistas.

contetdo _J

Figura 2: Estrutura metodolégica para a coletaatios
Fonte: elaborado pela autora.
Sendo assim, estes foram os procederes metoddogittizados para a conducdo do
processo de levantamento de dados bem como osvobjetimejados com cada um dos

instrumentos coleta utilizados na pesquisa.

3.3.1Protocolo de pesquisa para o Estudo de Caso

Considerando que este estudo foi conduzido sokbraédagia de pesquisa do Estudo de Caso,
recomenda-se demonstrar seu protocolo de pesdesacordo com Yin (2005), o protocolo
de pesquisa é considerado uma das principais 4afiaea aumentar a confiabilidade da
pesquisa conduzida sob esta estratégia, por seatestorientar o pesquisador na coleta dos
dados a partir de um estudo de caso Unico. Maf@id86) complementa que o protocolo do
estudo de caso deve apresentar as seguintes sajdle$nicdo dos objetivos do estudo; b)
procedimentos iniciais, constituidos por contaticiah, informacdes gerais, verificacdo dos
procedimentos para coleta de dados, contraparfigeesiquisa e as questdes para o estudo de
caso; c) estabelecimento das questdes que norteaedtudo de caso; e d) destaque das
possiveis fontes de evidéncia utilizadas para @alet dados. A seguir sdo apresentadas as
secdes do protocolo de pesquisa em conformidadeosoprocedimentos estabelecidos por
Martins (2006):

a) Objetivo do estudo: analisar a influéncia das pressdes institucionaisprocesso de

adocao da ferramenta BSC em uma organizacdo do edétdco da regido sul do Brasil,
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verificando o que motivou a organizacéo a considesaa ferramenta para auxiliar na gestao,
o planejamento, o desenvolvimento, a implantagé disseminacdo desta em meio aos

diversos departamentos organizacionais.
b) Procedimentos iniciais

b.1) Contato inicial: a conducdo de pesquisa empirica acerca da orgaaizg estudo
permitiu conhecer sua estrutura e definir os podéosxploracéo sobre a ferramenta, obtendo
informagbes (nome e contato) sobre empregados dquéciparam do processo de
desenvolvimento e implantagcdo da ferramenta e/euatuassem na coordenaria responsavel
pela gestdo e manutencdo do BSC na organizacédenibevista inicial buscou-se também
entender, de maneira superficial, como o process@dnduzido assim como vislumbrar

pontos para exploragéo que, por ventura, ndo gwessdo previstos no estudo.

b.2) Informacdes gerais:mesmo tendo sido optado pela ndo identificacdorgan@acéao,
solicitou-se ao primeiro entrevistado prévia autgéo e orientacdes para a conducdo do
estudo na organizacdo de modo a ndo prejudicaugraloperacdo ou processo interno
organizacional. Desta solicitagdo ndo foram obtiglaaisquer restricdes quanto a conducéo

do estudo na referida organizacéo.

b.3) Verificacdo dos procedimentos para coleta deados: Os dados foram coletados
mediante andlise dos documentos utilizados ematreentos, de utilizagdo interna, bem como
dos Relatérios Anuais de Administracao, considevamdntervalo entre 2001 e 2011. Em
virtude de a organizacdo ser enquadrada como umiadade de Economia Mista, esta é
obrigada a disponibilizar seus relatorios de adstia¢do para fins de divulgacdo de suas
acoes, assim como seus demonstrativos contabeiteadimento as exigéncias das Bolsas de
Valores em que suas ac¢des sao negociadas. Edia @eldados visa confirmar as evidéncias
obtidas por meio das entrevistas conduzidas junémpregados da organizacdo. O corte
longitudinal para andlise dos Relatorios Anuais Adbministracdo se da em virtude da
possibilidade destes revelarem alterac6es no cdarpento da gestdo com o passar do tempo

e identificar fatores que possam ter influenciadoamcas.

b.4) Contrapartida da pesquisa:em razao dautorizacédo (ou pelo ndo impedimento) para
conducdo da pesquisa junto a organizagdo, comaapamntida desta abertura ao meio
académico para analise do processo de instituizagab da ferramenta BSC na organizacao,
os resultados dessa pesquisa assim como todovsetidmento tedrico e metodoldgico serdo

hY

encaminhados a organizagdo para conhecimento,sandliarquivamento, se desejavel.
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Adicionalmente, conforme interesse da organizap@dera ser realizado seminario para a
apresentacdo dos achados da pesquisa a fim deaestreelacdo entre academia e a area

empresarial.

b.5) Proposicdo para o estudo de casa partir da revisdo teorica acerca lolmlanced
scorecarde do institucionalismo sociolégico, vertente darite institucional utilizada para
embasamento desta pesquisa, foram definidas asdgsies informacdes necessarias para

nortear o levantamento dos dados e evidénciasspaalizacdo do presente estudo.

3.4 DEFINICAO DAS CATEGORIAS ANALITICAS

A Definicdo Constitutiva (DC) refere-se a definicde um termo teoricamente, de acordo
com as definicbes conceituais encontradas natlirrgGIL, 2002). Entretanto, Trivifios
(1987) alerta que as defini¢cdes constitutivas nempse séo suficientes para esclarecer como
as variaveis serdo operacionalizadas na pesquisiyompelo qual se faz necesséaria a
Definicdo Operacional (DO) do termo.

De acordo com Gil (2002), operacionalizar concedtiosariaveis significa torna-los passiveis
de observacdo empirica e de mensuracédo, ou sgj#jcsl identifica-las de maneira pratica.
Kerlinger (1980, p.46) apresenta que uma defingg@eracional significa atribuir significado

“a um constructo ou variavel especificando as ddiges ou operacdes necessarias para medi-
lo ou manipula-lo”. Para este estudo tem-se contegoaas de analise para facilitar a

compreensao da forma como esta pesquisa foi cataluzi
Pressdes Técnicas

DC: De acordo com DiMaggio e Powell (1983, p. 789, pressdes técnicas assumem um
pressuposto racional “que enfatiza competicdo deade, mudancas de nicho e medidas de

adequacao”.

DO: Mesmo considerando que a organizacdo em eétaduoaior do estado em que se situa, o
crescimento da competitividade e a necessidadeastap um servico de qualidade exigem
que esta ofereca servicos de qualidade e a um poagpetitivo estando esta vulneravel a
perder seus clientes para concorrentes, principaém® ramo de telecomunicagcfes dado o

avanco tecnolégico desta area.
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Pressodes Institucionais

DC: As circunstancias ambientgszssionam as organizacdes no sentido da homogeéeiz
das formas e das praticas organizacionais, masagé dos mecanismos isomorficos nao
elimina o sistema de interpretacéo de cada orggdmzdazendo com que cada organizacao se
estruture e defina suas estratégias de acao agmirtiterpretacdo das demandas competitivas
e socioculturais do seu contexto ambiental deé&afea (Machado-da-Silva e Fonseca, 1993).
Estas pressdes isomorficas podem ser de naturereite@, mimética e normativa. A partir
das afirmacdes de DiMaggio e Powell (1983), o isdisroo coercitivo resulta de
expectativas culturais da sociedade e de press@esidas por uma organizacao sobre outra
que se encontra em condi¢cdo de dependéncia; o fiiemo mimético consiste na imitacao
de arranjos estruturais e procedimentos bem sumedithplementados por outras
organizacbes em face da incerteza decorrente dblepras tecnologicos, objetivos
conflitantes e exigéncias ambientais; e o isomodisormativo refere-se a profissionalizagcéo
de modo a envolver o compartilhamento de um coajdet normas e métodos de trabalho

pelos membros de cada segmento ocupacional.

DO: Para verificar a ocorréncia de pressOes imsbiais verificou-se a ocorréncia de
pressdes exercidas por entidades ligadas a organizamo por exemplo Governo (tendo em
vista este ser o0 acionista majoritario), ANEEL t@mdn vista seu poder regulador neste setor
etc. (isomorfismo coercitivo). Verificou-se també&ma em outras organizagbes do setor ja
havia sido implementada a ferramenta BSC para gereento da organizacdo para
identificar mimetismo entre praticas do setor (isdismo mimético). E, por fim, analisou-se
também a existéncia de relagdo da organizacdo @raultorias externas ou mesmo a

formagao dos empregados mediantes treinamentanest@somorfismo normativo).
Ambiente Técnico

DC: De acordo com Machado-da-Silva e Fonseca (1@98&nbiente técnico é considerado o
espaco de competicdo na Otica econ6mica, cuja dindte funcionamento se desencadeia
por meio da troca de bens ou servicos, de mangirgue as organizagcdes que neles se

incluem séo avaliadas pelo processamento tecnidare@aiente do trabalho.

DO: O ambiente técnico da organizacdo em estudsisterno mercado em que esta inserido,

notadamente no setor de energia elétrica, medsarte atividades comerciais para prestacéo
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de servicos para a sociedade nos segmentos dégetansmissao e distribuicdo de energia

elétrica bem como no segmento de telecomunicacgdes.
Ambiente Institucional

DC: O ambiente institucional, de acordo com Machdailva e Fonseca (1996),
caracteriza-se pela elaboracdo e difusdo de regrasocedimentos que proporcionam

legitimidade e suporte contextual as organizagdes.

DO: O ambiente institucional considerado por estsgpisa refere-se as a¢fes adotadas pela
organizacao para obtencéo de legitimidade em neeineacado e a sociedade, ou seja, acdes
que foram adotadas sem estar respaldadas por goscgse lhe pudessem garantir retorno

efetivo, incorrendo na adocéo de ferramentas e&orde modismos gerenciais.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Para analise das informacdes obtidas por meioalaagédo das entrevistas e pela leitura dos
documentos foi utilizada a técnica de andlise de#ecmlo que, conforme Fonseca Juanior
(2008) € utilizada para avaliar a comunicacdo dedamubjetivo e sistematico, a qual esta
relacionada a investigacdo de fendbmenos simbdéitasés de variadas técnicas de pesquisa.
Marconi e Lakatos (1990, p. 115) afirmam que esétaita “visa aos produtos da acado

humana, estando voltada para o estudo das ide&@s @as palavras em si”.

Bardin (2006) sugere que a organiza¢do do contpadoanalise obedeca a uma pré-anélise
dos documentos, a qual € composta pela leituraiaihieé, escolha dos documentos,
formulacdo das hipoteses e dos objetivos, refeme@oi dos indices, elaboracdo de
indicadores e a preparagao do material. Na sequéogiresultados sdo analisados para que
seja possivel a inferéncia quanto as informacdediradas e construcdo de uma logica para

o entendimento da situacao que se analisa.

A primeira fase refere-se a organizagdo do matertaln por objetivo sistematizar as ideias
iniciais, de modo a conduzir a um esquema precsad&senvolvimento das operagdes
sucessivas, num plano de analise. Embutida nestadsta a leitura flutuante para que o
pesquisador tenha contato com os documentos gée sebmetidos a analise assim como a
leitura din@mica que permite conhecer o texto deaina geral. Desta forma, os documentos
analisados foram submetidos a esta leitura inidahominada flutuante, para fins de
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identificacdo de informacdes relevantes bem comgaroracdo das informacdes para

posterior analise aprofundada.

A escolha dos documentos tem por objetivo demareariverso de pesquisa e constituir um
corpus o qual é definido como o conjunto de documentes sprao submetidos a analise. A
construcdo docorpus para esta pesquisa consistiu na juncdo dos dotosn&ue se

mostraram Uteis para a conducdo do estudo e ‘\amdiic da influéncia das pressdes

institucionais no processo de adocéo da ferrangarencial.

A etapa da formulacdo das hipéteses e dos objeterascomo pressuposto o conceito de
hipétese como sendo uma afirmacao provisoria quprgede a verificar, recorrendo aos

procedimentos de analise e o conceito de objetieofi@alidade geral a que se propde a
andlise. A referenciagéo dos indices esta reladmaanenco explicita de um termo ou tema
numa mensagem. Apés a pré-analise devem ser degelasi operacdes de recorte do texto
em unidades comparaveis de categorizacdo parasentdimatica e de modalidade de
codificacdo para o registro dos dados (BARDIN, 2006). Dadassesirientacdes, 0s

documentos foram separados e organizados paradéinanalise e conclusdes acerca do

fendbmeno em estudo.

Complementarmente, as informacdes levantadas feetagorizadas a fim de estruturar o
processo de analise dos dados deste estudo. Dest@® Ds trechos importantes que deveriam
ser submetidos a uma andlise aprofundada foramasksae categorizados para a criacdo de

uma ordem ldgica de andlise.

3.6 LIMITACOES DO ESTUDO

A conducgéao de entrevistas pauta-se na subjetivigaateparte da pesquisadora, em colher e
interpretar os dados e informacfes repassados petp®ndentes, podendo ainda existir
influéncias na ordem dos instrumentos utilizadasseg@ndo na possibilidade de maior

reflexdo ou direcionamento das respostas pelosmdsptes.

Mesmo diante do fato de a autora pertencer ao guadcional da organiza¢do, o acesso a
informacdes e relatorios sofreu restricbes umaqeezalguns destes documentos era de uso
restrito da area responsavel por este assuntogamipacdo. Esta situacdo — pesquisadora
pertencer ao quadro funcional — pode ensejar tami@@himitacéo (talvez inconsciente) de

suas conclusdes tendo em vista a publicidade gaalada ao trabalho apos a sua concluséo.
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4 LEVANTAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Neste topico serdo apresentados os resultados teadms) por este estudo. E iniciado com
uma descricdo da empresa para fins de caractesiz@g8eu negocio, a fim de situar o leitor
quanto ao setor e as atividades desenvolvidas.eljaéacia sdo inseridos os achados da
pesquisa referentes ao processo de planejamentenwdvimento, implantacdo e
internalizacdo da ferramenalanced scorecarda organizagdo. O proximo item apresenta a
resposta a questdo de pesquisa, seguido das cagdee finais e recomendacgfes para

futuros trabalhos.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa considerada para esta pesquisa atuaonalsesnergia elétrica, nos segmentos de
geracado, transmissao, distribuicdo de energiai@étw telecomunicacdes. Localizada na
Regido Sul do Brasil foi criada em 26 de outubral@iB4, na gestdo do Governador Bento
Munhoz da Rocha Netto, por meio do Decreto n° 1I4.8dm controle acionario do Estado,
sendo considerada a maior empresa do Estado esepiteia.

A empresa teve seu capital aberto em 1994 no Brasih 1997 tornou-se a primeira do setor
elétrico brasileiro, listada na Bolsa de ValoresdNdwa lorque. Desde 2002 esta presente na
Comunidade Econbmica Europeia por meio de seu sagr@a Latibex (o braco latino-
americano da Bolsa de Valores de Madri) e desd® p@8sui o Nivel 1 de Governanca
Corporativa conforme regulamento instituido pela @MOVESPA. Atende diretamente
3.971.447 unidades consumidoras de energia elé&nte896 municipios e mais de 1100
localidades, incluindo distritos, vilas e povoadosEstado. Neste ambiente estdo mais de trés
milhdes de lares, 83 mil industrias, 323 mil esietimentos comerciais e 376 mil
propriedades rurais. O quadro de pessoal € fornppadgquase 10 mil empregados, conforme

dados disponibilizados no site da organizacéo,wt@uns no ano de 2012.

Sua estrutura compreende (1) a operacdo de paegadog proprio composto por 19 usinas
sendo 17 hidrelétricas, uma termelétrica e uma&otiuja poténcia instalada totaliza 4.552
MW (correspondendo a producéo de cerca de 7% dedietticidade consumida no Brasil) —
12 dessas usinas sdo automatizadas e, por issafgrarser comandadas a distancia; (2) o

sistema de transmissao totaliza 2.023 km de lirhél subestacOes, sendo todas estas

53



automatizadas, perfazendo um total de 10,9 mil Myegavolts-amperes) de poténcia de
transformacdao; (3) o sistema de distribuicdo conta 185.509 km de linhas e redes até 230
KV e 356 subestagcbes, também totalmente automatizaf#) o sistema O&ptico de
telecomunicacdes possui 8.391 km de cabos ins&lag@nel principal e radiais urbanos os
quais totalizam 17.385 km — essa estrutura alc8B6acidades do Estado do Parana e duas

cidades do Estado de Santa Catarina.

A organizacdo € comprometida com o bem-estar e @a®senvolvimento da comunidade,
promovendo 0 crescimento socioeconbmico, a respoidsale ambiental e o
desenvolvimento sustentavel, tendo sido a piomarBrasil a elaborar estudos e relatérios de
impacto ambiental na construcdo de usinas hidiedétraliado as acdes e programas
desenvolvidos nesta area, o que afirma o seu conigso com o0 desenvolvimento

sustentavel.

De acordo com Doria, Camargo Filho e Bosquetti $200 pioneirismo desta organizacdo no
setor de elétrico se d& em virtude da realizacadpedguisas sistematicas de mercado em
1982, planejamento de marketing em 1995, desemuehtio de aplicativos para
autoatendimento pela internet em 1996, aberturiadguia de agéncias de atendimento ao
cliente em 1997, designacao de gerentes de comtalentes industriais de grande porte em
1998, conquista do primeiro cliente no mercadcelide energia elétrica no Brasil em 1999,
implantacéo de programas de marketing de relacientorpara clientes de grande porte tanto

residenciais quanto industriais, em 2000 e no a®081, a implantacédo do projeto CRM.

Tendo adotado as diretriz€obal Reporting Initiativ§ GRI) na elaboracdo do seu Relatério
Anual, a organizacdo teve como principal resultadzercepcdo e confianga do mercado, o
que refletiu diretamente no aumento do seu valal, @@ém de ter se tornado referéncia

internacional em sustentabilidade social e amblienta

A energia elétrica desempenha importante papelesertyolvimento econdémico regional e
nacional. Por isso, atualmente a empresa tem carte gdo seu referencial estratégico a
missdo de prover energia e solugdes para o desaneolto com sustentabilidade, estando
pautada dos seguintes valores: ética, respeitessoas, dedicacao, transparéncia, seguranca,

responsabilidade e inovacgao.
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4.2 CONTEXTO AMBIENTAL E ORGANIZACIONAL

O setor elétrico passou por diversas mudancas termges, tanto nacional quanto
internacionalmente. As empresas do setor elétriemdml experimentaram alteracdes
estruturais como a reforma regulatoria em 1990igweduziu a competicdo, com a abertura
do mercado de energia elétrica do Reino Unido,etrda a tona novas politicas
governamentais que rediscutiram o papel do estddifmann e D’Aradjo (1997) escrevem
que o processo internacional de reestruturacaoeindiou fortemente o mesmo processo do
setor elétrico brasileiro, o que caracterizou umte&xto internacional de referéncia para o

setor em busca de legitimidade, conforme assevitachado-da-Silva e Fonseca (1996).

No Brasil, a partir da década de 1990, também desjvel observar o inicio de um processo
de redefinicdo do papel do governo por meio deegesamentacao e privatizagao dos setores
de infraestrutura. Esta década foi marcada porsigemudancas na politica econdmica com
0S seguintes objetivos: estabilizacdo da moedatumbedos mercados a concorréncia,
reducdo do endividamento do pais e redefinicicagelplo governo, deixando de atuar como
proprietario de empresas e passando a atuar commulémlor de politicas e de
regulamentacdo (BOSQUETTI; FERNANDES; DORIA, 2004).

De acordo com Sauer (2002), o impacto no setoricéteio a partir de 1993 quando as
empresas que funcionavam com controle do goverstadigal e federal) operavam em
mercados protegidos por monopolios, com tarifaformies em nivel nacional e com retorno
minimo garantido sobre o investimento realizadenédanca foi provocada pela publicacao
da Lei 8.631 e do Decreto 774, que regulamentafesida Lei, ambos no ano de 1993. No
ano de 1994 a organizagdo em estudo decidiu porcpital junto a BM&FBOVESPA e

adotar a estratégia de aumento da produtividadeegsdicacdo de negdcios em razdo da

abertura do monopalio de energia elétrica e dedetenicacdes do pais.

Conforme Bosquetti, Fernandes e Doéria (2004), aapracdo de servicos publicos foi
priorizada pelo Governo Federal em 1995, lideramtoRernando Henrique Cardoso, os quais
foram transferidos ao setor privado paralelamemtesa&statizacdo de empresas estaduais pelo
territdrio nacional. No setor elétrico, esta esiyat resultou na desestatizacdo de quase 80%
da Distribuicdo e 20% da Geracao de energia eétiteve continuidade com processos
licitatorios para novas concessdes de servico quithiem como a separacdo das atividades
deste setor em geracgdo, transmissao, distribuiggmmercializacdo de energia elétrica. Foi
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em 1995 que se iniciou a transformacao do modseiitucional do setor energético, o qual

foi redesenhado conforme os principios da desrewritacdo, desestatizacdo conforme ja
citado, crescente competicao considerando inclspessibilidade de escolha do fornecedor
de eletricidade pelo cliente e a abertura do mereadovos agentes, estimulo ao aporte de
capital privado e também a alteracdo da naturezabetica da energia elétrica, considerada

desde entdo como urmammodity

No ano seguinte foi criada por meio da Lei 9.42961% Agéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL, 6rgéo regulador e fiscalizadors#or elétrico brasileiro, com o propoésito

de garantir autonomia e independéncia de influgnalidtica do Governo Federal.

O Mercado Atacadista de Energia — MAE e o Oper&thmional do Sistema — ONS foram
criados em 1998, com o proposito de assumir funcdes responsabilidade da
ELETROBRAS. E neste ano também, por meio da Led®®B, que foi instituida a livre
negociacao para compra e venda de energia elética concessionarias, permissionarias e
autorizadas de servicos de geracgdo e distribuie@drgia elétrica. Em paralelo a deciséo do
governo pela livre flutuagdo da taxa de cambiofgaecom que a cotacdo do ddlar subisse de
R$ 1,21 em janeiro para R$ 2,16 em marco, o Mindstee Minas e Energia articulou para
instituir o Programa Prioritario de Termeletricidad PPT, com o Decreto 3.371/2000, a fim
de acelerar a expansao da oferta de energia, pocdacao ndo acompanhava o crescimento
deste mercado (BOSQUETTI, FERNANDES; DORIA, 2004).

Em 1999 a organizacdo passou a adotar a estrugunalding criando cinco unidades de
negocios: geracao, transmissao, distribuicdo, deleoicacbes e participacdes. A

administracdo destas unidades ficou sob a respitidadk daholding

Gomide (2003apud BOSQUETTI; FERNANDES; DORIA, 2004) afirma que o periodo de
1999 a 2001 foi marcado por problemas no novo nopasl quais ndo foram solucionados no
prazo necessario, tais como insuficiéncia de imvesitos para a expansao da transmissao e
producéo, falha no planejamento energético integadjual ndo foi assumido de maneira
adequada pelo MME (acreditaram que as forcas deaserequilibrariam a oferta e a
demanda por energia elétrica e que as usinas Bsmmuvidas a gas natural seriam
competitivas), o MAE n&o conseguiu fazer nenhungaidiacdo mensal em virtude da
paralizacdo por acdes judiciais, e a falta de igadle na definicAo das regras. Foi neste
periodo que ocorreu também a crise cambial em 1@98ndo houve queda no valor da
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moeda Real devido a decisdo pelo Banco Centralbamdanar o regime de cambio fixo e

passar a operar em regime de cambio flutuante.

No ano de 2001, conforme apresentam BosquettiaRdas e Doria (2004), em razéo da forte
estiagem em algumas regides do pais, foi decretgmlograma emergencial de racionamento
de energia elétrica nacional, pela Camara de Geftd€rise de Energia Elétrica, que
permaneceu até Fevereiro de 2002. No final de 2000firmado o Acordo Geral do Setor
Elétrico entre o Governo e as empresas de enelgfiaca o qual objetivava equilibrar
financeiramente os contratos de concessao por aaeiecomposicao de receitas relativas ao
periodo de vigéncia do Programa Emergencial de g&ddo Consumo de Energia Elétrica.
Sauer (2002) afirma que, no ano seguinte, a c@ma@artidaria de oposicdo ao Governo
Federal apontou em seus discursos que o novo mtmaocausador da crise energética de
2001 e que esta sugeria a ado¢cédo de um novo mpakel® setor elétrico. Foi neste contexto,
durante a campanha eleitoral, que o Risco-Brasisqade cerca de 800 pontos para 2.300
pontos aliado a taxa de cambio que subiu de R$ paB& R$ 3,95. Estes picos foram
verificados, ambos, no més de outubro, més em cpueavam as eleicoes.

Ainda em 2001, diante do conturbado cenario, anizgado em estudo teve de se reorganizar
para sobreviver e atuar com eficiéncia neste nowbiente. Redefiniu, entdo, sua missao e
sua visao para melhor conciliar os novos imperatigomerciais tais como rentabilidade,
aproveitamento das oportunidades de mercado, digacggio dos negdécios e dinamismo no
atendimento aos clientes. Diante disso, no peritdee 1995 e 2001 foi implementado e
consolidado grande processo de mudanca na forraaudedo da organizacédo assim como de
sua cultura interna. Nova estrutura organizacidioal implantada com o objetivo de
desverticalizar as operacdes, quando em 2001 foranstituidas formalmente cinco
subsidiarias integrais, a exemplo da separacdo umédades de negocios, separando
legalmente as principais areas de atuacdo a émmragdo, transmissao, distribuicao,
telecomunicacgfes e participacdes, esta ultima nsspel pela implementacdo da estratégia
corporativa e por aumentar a capacidade de investonda organizagéo, oferecendo aos
clientes novas alternativas de produtos e servidgogjue se refere ao quadro de pessoal, este
apresentou significativa reducdo principalmente epdo dos programas de demisséo

voluntéria e incentivo a aposentadoria.

Foi no ano de 2001 que ocorreu a tentativa de fewdrscia do controle acionario da

organizacdo por meio do leildo de privatizacado,ndgdo para o dia 31 de outubro. No
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entanto, o processo restou deserto em razao da daltofertantes, muito provavelmente
motivado pela retracdo de investimento interna¢iarae os investidores optaram por
reavaliar os riscos do investimento, sobretudotdiél) da necessidade de definicdo de regras
mais claras para investimentos no setor elétriesileiro, (2) das incertezas trazidas pelos
atentados aworld Trade Centeno cenario politico mundial e (3) da apreensaoesolsumo

da economia na América Latina diante da crise ngedtina. Estas informacdes foram
retiradas do Relatorio da Administracao de 2001.

De acordo com o Relatorio da Administracdo de 2@32abeleceu-se no pais uma grave
reducdo da atividade econdmica, causada pela emesgética e pelo racionamento entre o
periodo de marcgo de 2001 e fevereiro de 2002, @mgasionou 0 maior prejuizo auferido pela
organizacdo até entdo (R$ 320 milhdes), originagdlo pxcesso de compras de energia
efetuadas em 1998 e 1999 e pelos investimentogadas em participacdes acionarias em
outras organizacdes ndo apresentarem os retorpesades. A partir de um cenario néo
muito positivo, com baixo retorno financeiro de swadividades, a organizacédo decidiu por
redefinir seus objetivos para direcionar suasa@dies e estratégia rumo ao crescimento.

Bosquetti, Fernandes e Doria (2004) afirmam que acentrada do novo governo em 2003,
que contornou a crise de credibilidade do BrasiMME publicou o relatério denominado
Modelo Institucional do Setor Elétrico que trouxa seu bojo as bases do modelo anunciado
pelo Governo, o que frustrou as expectativas deamgas no setor por manter as bases do
modelo vigente, estimulando a concorréncia e bukcanparticipacdo do setor privado. A
interrupcdo nos processos de privatizacdo das saypo setor elétrico também marcou o
ano de 2003, conduzidos sob a justificativa de ssacee capacidade de producéo de energia
em comparacao a demanda do mercado. Isto porqae@omamento provocou efeitos no setor
e na vida dos cidadaos: por um lado, o incentiva paconclusdo de obras de geracédo e
transmissao para suprir a necessidade e de outdpgio de habitos para economia de
energia pelos consumidores, que 0s mantiveram mdspuws da crise. De acordo com dados
da ONS (2004), a previsado de sobra de energiasfigesaté o ano de 2007.

No Relatorio da Administracdo de 2003 foi informagiee a estrutura organizacional sofreu
nova alteracdo, resultante da redefinicdo da égieadiante do baixo resultado obtido no
periodo anterior. A reestruturagdo promoveu a eagfio de todas as subsidiarias, passando
para aholding a gestdo de todos os negocios. A fim de obter meiciéncia, reduzir os

custos e o0 prejuizo do exercicio anterior, a oggado adotou como estratégia renegociar 0s
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contratos por meio de estudos, levantamentos,senélauditorias para que fosse identificada
a melhor solugéo para cada um dos contratos vige@teno meta, a organizacao se propos a
buscar pela integracdo junto ao Nivel 1 de GovemaBorporativa conforme critérios
definidos pela BM&FBOVESPA. Em paralelo, providemcias alteracdes para adaptar-se as
novas regulamentacdes 8acurities and Exchange CommissioBEC, conhecida como Lei
Sarbanes-Oxley. A referida lei teve por objetivatadvo esvaziamento dos investimentos
financeiros e a fuga dos investidores causada pptaente inseguranca a respeito da
governanca adequada das empresas, ocasionadosepefmglalos financeiros corporativos

como o caso da Enron.

Em 2004, em seu relatdrio publicado a acionistagezessados, a organizacdo contratou a
empresa de auditoria externa Ernst & Young paradsgtar a Lei Sarbanes-Oxley, dando
inicio ao diagnostico e implementacédo de melhagiaals controles internos. De acordo com
o Entrevistado 4, este foi um dos motivos pelo cualrganizacdo decidiu por adotar a
ferramenta tendo em vista que, diante da utilizadddserenciamento pelas Diretrizes, o
programa qualidade total identificou como sendo uoportunidade de melhoria o
aprimoramento das ferramentas gerenciais utilizpdsorganizacédo. Os Entrevistados 2, 6 e
9 corroboraram com esta informacéo. Foi também @dd gue o Governo detalhou as regras
do novo modelo do setor elétrico por meio da pahho da Lei 10.848/2004, a qual foi
regulamentada pelo Decreto 5.163/2004.

No ano de 2005 foi realizado o primeiro leildo dergia com base no novo modelo do setor
bem como as distribuidoras tiveram a oportunidasladequar a contratacdo de energia com
0 Mecanismo de Compensacdo de Sobras e DéficitsCSIMem razdo da migracdo de
consumidores potencialmente livres para o ambigateontratacdo livre, mediante contratos
firmados antes do novo marco regulatorio. Nesteaaomanizacédo adotou o Codigo de Boas
Praticas do Instituto Brasileiro de Governanca Gmjva — IBGC em conjunto com a
Politica de Divulgacdo de Informacdes RelevantesRelitica de Negociacdo de Acdes de
Emissédo Propria bem como junto com a instituica@dmité Permanente de Divulgacéo de
Atos e Fatos Relevantes, implantados em anos argeriO posicionamento estratégico
adotado a época enfatizava a produtividade, reddgé@ursos e melhor utilizacdo dos ativos
no curto prazo sem que prejudicassem as acdesistan &0 crescimento da receita no meédio

e longo prazos. Estas informacdes foram retiradd®eadatorio da Administracédo de 2005.
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No Relatorio da Administracédo de 2006 consta goeganizacdo apresentou 0 maior lucro
até entdo registrado: R$ 1.242,7 milhdes. Estdtagkufoi influenciado por duas situacdes

nao recorrentes: (1) resultado proveniente de adimdado entre a organizacgéo, Petrobras e
Compagas que equacionou de modo amigavel as dn@agé sobre o contrato de

fornecimento de gas para uma de suas usinas; ®s{#jado oriundo da reverséao da provisédo
sobre a Cofins que incidiu em operacfes com enetéfeca entre os anos de 1998 e 2001,
onde a organizagao questionou judicialmente aitg#e desta incidéncia e obteve deciséo

favoravel do Superior Tribunal de Justica.

No ano de 2007 a organizacdo definiu como pridaitarimplantacdo da gestdo empresarial
voltada pra a sustentabilidade em que o modelouproglinhar os esfor¢cos para atingir e
garantir os resultados nos eixos econdmico, s&ciambiental, com base nos valores da
organizacdo, de maneira balanceada entre as padesssadas. Diante disso, a alta direcéo
promoveu o realinhamento estratégico por meio sisde de seu referencial, alterando a
missao e a visdo da empresa. Na sequéncia foralanmaptadas as etapas de planejamento,
definicdo e qualificagdo das estratégias de magéteda rotina e do crescimento vegetativo
inerentes a exceléncia operacional, culminandoumeato de produtividade, melhoria dos

servigos e na otimizacdo dos custos.

O ingresso no Nivel 1 de Governanca CorporativBalaa de Valores de S&o Paulo é citado
no Relatorio da Administracdo de 2008. Neste amanfadestacados avangos na organizacao
que contribuiram para a consolidacdo da organizagfito sendo comprometida com a

sustentabilidade.

No Relatério da Administracdo de 2009 foram citaagglificuldades provenientes da crise
internacional ocorrida no fim de 2008 onde, mesriantd deste cenario, a organizacdo
conseguiu manter sua trajetoria auferindo resultadsitivo ao final do exercicio.
Internamente ocorreram dois fatos que foram dedtacao relatorio: criagdo da Diretoria de
Meio Ambiente e Cidadania Empresarial (que fezrgamzacao a primeira empresa do setor
elétrico brasileiro a conferstatusde assunto de primeiro escaldo aos dois temasytbema

o retorno de suas agdes ao rol de companhias antegr do indice de Sustentabilidade

Empresarial - ISE da BM&FBovespa.

No ano de 2010 a organizacdo se pautou pela bescasdltados a fim de atender a dois
grandes desafios estratégicos: (1) Exceléncia ojpea com aumento da produtividade e
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otimizacdo de custos, qualidade nos servicos plest® melhoria da satisfacdo dos
consumidores; e (2) Expansao sustentavel alinhaslalgetivos do Governo do Estado, com
investimentos socioambientais e geracdo de beoefjmara a sociedade. As a¢bes foram
pautadas nas diretrizes definidas pela alta adirag@ para a busca da produtividade em

curto prazo e do crescimento em longo prazo; dalémcia em custos dentre outros.

No Relatdrio de 2011 foram destacadas algumas agbesyaniza¢cdo como a implantacao do
Sistema Integrado de Gestdo Empresarial — ERP ipéegrar e facilitar o fluxo de
informacfes entre atividades administrativas, alatacao tecnologica das estacdes de
trabalho dos empregados, criacdo da Universidaglgriprcom o propésito de construir um
novo contexto educacional ao desenvolvimento coatlo de seus empregados etc. Estes
destaques foram publicados ao lado de nova redisaeferencial estratégico, motivada pela
mudanca na diretoria da organizacdo, enfatizandmrainuidade em algumas obras de
construcdo de usinas ao longo do territério briasjl@s quais foram iniciadas pela gestéao
anterior. Estas informacdes foram confirmadas pElusevistados 7 e 8 que mencionaram

parte destes acontecimentos em suas entrevistas.

4.3 REFERENCIAL E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZAKD

A organizacdo em estudo possui modelo de gestéamejpmento empresarial integrado para
facilitar o alinhamento dos esforcos para atingigaantir, com base nos valores da
organizacdo e na gestdo otimizada dos processatgndimento aos interesses das partes

interessadas bem como o desenvolvimento e o crestrsustentavel da organizagao.

O referencial estratégico define o rumo da org@diaa subsidia a tomada de decisdes, sendo
formado pela missao, visao, valores e diretrizésmtegicas. O periodo de 1995 a 2001 foi
marcado pelo esforco em implementar e consolidarpumecesso de mudanca consistente
junto a seus empregados, uma vez que a culturagadea era a de estabilidade e
tranquilidade, sem ameacas do mercado, conformemag;0es repassadas pelo Entrevistado
8. Por isso, diante de um cenario movimentado gddora do monopdlio, a necessidade de

acao e o comprometimento por parte de todos foigagindivel.

Conforme informado no Relatério Anual de 2001, aegioca a missado da organizacéao foi
alterada para atuar de forma rentavel na area dmgian satisfazendo com qualidade as
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necessidades de seus clientes e contribuindo pdeaemvolvimento econémico, tecnoldgico
e social do Estado e, em complemento a sua miasasédo foi definida como ‘a organizacao
deseja continuar sendo reconhecida pelos clieet@stegados e acionistas pela exceléncia de
sua gestdo’. O nome da organizacéo foi suprimifimale garantir o sigilo. O Relatério da
Administracdo dos anos de 2002 e 2003 nao citaranssio e visao da organizacdo, muito

provavelmente por néo ter existido alteracao nestas

A redefinicdo do planejamento estratégico, mendonao Relatério da Administracdo de
2004, contou, pela primeira vez, com a participatgiempregados de diversas areas e niveis
hierarquicos para a definicdo de prioridades paaamseguinte, trazendo como resultado o

maior volume de produtos gerados por espaco deot@mpistoria da organizacao.

De acordo com o Entrevistado 9, em novembro de 2008presentada a consolidagéo dos
planos funcionais e setoriais pelo Comité de Ptanepto Empresarial, relativos ao nivel
tatico da organizacédo, sendo discutida a maneina goe poderiam atingir o referencial
estratégico e 0s objetivos gerais propostos. Ngxtaa foram redefinidas a missao, a visdo e
os valores da organizacdo. A missao consistia enargtransmitir, distribuir e comercializar
energia, bem como prestar servicos correlatos, @rendo desenvolvimento sustentavel com
retorno para a sociedade paranaense’ enquantowgs&ogprojetava ‘ser a melhor empresa do
setor elétrico no Brasil até 2006, mantendo o éaiol entre os interesses da sociedade e dos

acionistas’. Os valores que pautavam essas detsgten eram:

= FEtica: relacionamento transparente, honesto e iegdb com todas as partes
interessadas;

» Responsabilidade social: conducdo da vida da empdes maneira sustentavel,
respeitando os direitos de todas as partes insgfassinclusive das geracgdes futuras;

= Aliancas estratégicas: parceria e colaboracdo calmstos setores da empresa e da
sociedade, em busca de alinhamento de objetivaxemzacao de resultados;

= Comprometimento: condugcao do trabalho com a merdgeceracdo, no sentido da
missao, buscando a exceléncia;

= Assumir riscos: decidir, ousar e tomar a inicigte@mo dono da empresa;

= Melhoria continua: aprendizado continuo, compatitto e disseminando o

conhecimento;
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» Valorizacdo dos empregados: promoc¢ao do crescimgmteer humano integral —
empregados e forca de trabalho — com a melhoridine@n de sua satisfacao,
competéncia e capacitacao profissional;

» Clareza de objetivos: definicdo clara e comunica¢émsparente dos rumos
estratégicos da empresa;

» Satisfagdo dos clientes: em todas as acles, comsigee o cliente € a razdo da
empresa existir;

= Valor para o acionista: busca do lucro responsaeetumprimento da missdo da
empresa; e,

» Seguranca: Profissionalismo na conducédo dos negdde maneira a garantir a

longevidade da empresa, priorizando a segurangpesasas.

A énfase do referencial estratégico que se disaudfaoca demonstrava caracteristicas de uma
empresa em fase de crescimento, pois foram estalsdeestratégias para a construcdo de
novas obras e para o crescimento no mercado dgfatuginhados a obtengéo de autorizacao
para o funcionamento de Pequenas Centrais HidoalgtfPCHSs) e usinas térmicas bem como
a participacdo em licitacbes da rede basica. Nanémt as dificuldades financeiras eram
presentes, influenciando sobremaneira no processonagada de decisdo. Destas dificuldades
pode-se citar as incertezas em relacdo ao modelgetlr elétrico implementado pelo
Governo Federal (restricdo para captacdo de engpestatais), depressdo do mercado de
energia elétrica diante dos diversos eventos denmamento imbuidas pelo Governo e pelas
condicBes econdmicas bem como pelas crescentag@estsocioambientais. O ano de 2004
foi projetado como sendo o ano da consolidagaoogto processo de planejamento integrado,
gue contemplava os interesses da sociedade, dsunomiores, dos acionistas e dos

empregados.

Diante da implantacdo dbalanced scorecargem 2004, principal instrumento de gestdo
utilizada pela organizacdo, corroborado pelas mégbes repassadas pelo Entrevistado 3 e
conforme mencionado no Relatério da Administrac&o 2005, a diretoria aprovou em
dezembro de 2004 um mapa estratégico que tradomahipotese estratégica para atingir a
visdo da organizacao, com 23 objetivos distribuielbscinco perspectivas: sustentabilidade,

financeira, cliente, processos internos e apregdrnee crescimento.
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No ano de 2006, na publicacdo de seu Relatorio dreidistracdo, a organizacdo divulgou
alteracéo nos valores corporativos que até entdeavam suas acdes. Estes foram revisados,

com participacdo do publico interno e algumas catag de clientes, e agrupados em cinco:

1 Transparéncia: prestacdo de contas das decisOeslizagbes da empresa para
informar seus aspectos positivos e/ou negativodastas partes interessadas,

2 FEtica: resultado de pacto coletivo que define camapeentos individuais alinhados a
um objetivo comum;
Respeito: consideragdo com o proximo;
Responsabilidade social e ambiental: conducdo da dia empresa de maneira
sustentavel, respeitando os direitos de todas d#espateressadas, inclusive das
futuras geracdes, e 0 compromisso com a sustentag@alas as formas de vida; e

5 Seguranca: ambiente organizacional seguro, queiteeancontinuidade da vida da

empresa.

Ainda neste relatorio foi apresentado que a orggaiz estava trabalhando num forte sistema
de gestdo empresarial voltado para a sustentatelidara que fosse incorporado a cultura da
organizacdo e passasse a fazer parte de suas@sidotidianas. Sendo assim, foi adotado o
modelo de gestdo empresarial voltado para a sabikdéade, demonstrado na Figura 3, 0

gual seria consolidado nos proximos quatro anas genizacao.
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Figura 3: Modelo de Gestdo Empresarial
Fonte: dados da pesquisa.
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O modelo de gestdo empresarial voltado para ardabikdade adotado pela organizacéo
integra o planejamento empresarial e a gestao stargabilidade, buscando o alinhamento
dos esforgos para garantir o atendimento dos \safmm as partes interessadas assim como o
desenvolvimento e o0 crescimento sustentavel dan@gio. A metodologia de gestdo
utilizada foi obalanced scorecarghor proporcionar a organizacao traduzir a estratéga

objetivos operacionais, direcionando comportameatdssempenho.

Em 2007 o referencial estratégico foi novamenteradto, incluindo a missdo e a visdo bem
como ampliando a perspectiva dos clientes no mapatégico, que agora possui 25
objetivos, distribuidos nas mesmas cinco perspestigustentabilidade, financeira, partes
interessadas, processos internos e aprendizagess@ntento. Notou-se que a perspectiva
‘partes interessadas’ substituiu a perspectivarianteente denominada de ‘clientes’. Nos
anos de 2008, 2009 e 2010 as bases do referemstiatégico adotadas pela organizacéo

foram mantidas inalteradas, até porque néo hoteeaghio em seu corpo gerencial.

Diante de alteracdes na estrutura e no corpowiretim 2011 o Planejamento Estratégico foi
redefinido pela organizagéo tendo por objetivo cairda organizagcdo a conquistar sua visao
de ser a melhor da década nos negécios que compdsgncore businessou seja, seu
principal objetivo: Geracdo, Transmisséo, Distrigdioi e Comercializacdo de Energia Elétrica.
Diante desta redefinicdo, a missao foi alterada pprover energia e solugbes para o
desenvolvimento com sustentabilidade’ enquanto gua visdo se concentrou em

‘simplesmente a melhor da década’.

Os valores do Planejamento Estratégico foram neidde e se pautaram no seguinte

referencial sao:

= FEtica: resultado de um pacto coletivo que definenmartamentos individuais
alinhados a um objetivo comum;

» Respeito as pessoas: consideracdo com o0 proximo;

» Dedicacdo: capacidade de se envolver de forma saten completa no trabalho
contribuindo para a realizacao dos objetivos damzgcao;

= Transparéncia: prestacdo de contas das decisoeslizagbes da empresa para

informar seus aspectos positivos ou negativos astad partes interessadas;
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Seguranca: ambiente de trabalho saudavel em quealmslhadores e os gestores
colaboram para o uso de um processo de melhorttnoarda protecdo e promocéao da
seguranca, saude e bem-estar de todos;

Responsabilidade: conducédo da vida da empresa deinmaustentavel, respeitando
os direitos de todas as partes interessadas, ivelulas futuras geracbes e o
compromisso com a sustentacdo de todas as formadaje,

Inovagédo: aplicacdo de ideias em processos, predutservicos de forma a melhorar

algo existente ou construir algo diferente e melhor

Dentre as diretrizes estratégicas, as quais apoptam a exceléncia operacional e para a

expansao sustentavel da organizagéo, estao:

Valorizar a forga de trabalho;

Reter talentos e conhecimento;

Expandir os negdcios de forma sustentavel e reintave
Obter exceléncia em custos, processos e qualidade;
Promover a sinergia entre as diversas areas daariniayp e,

Investir em pesquisa, desenvolvimento e inovacao agregacao de valor.

As diretrizes estratégicas corporativas recomersdpdip Conselho de Administracado (CAD)

para a atual gestao sao:

O

Valorizar a forga de trabalho;

Reter talentos e conhecimento;

Expandir os negdcios de forma sustentavel e reintave
Obter a exceléncia em custos, processos e qualidade
Promover a sinergia entre as diversas areas daariniayp e,

Investir em pesquisa, desenvolvimento e inovacaoagregacao de valor.

banner utilizado atualmente pela organizacdo para trairsrabs empregados seu

referencial tedérico é demonstrado pela Figura 4jual esta afixado em diversos locais

estratégicos onde o fluxo de pessoal é geraimeaislg.
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Figura 4:.Bannerdo Referencial Estratégico
Fonte: Dados da pesquisa.

O esquema didatico utilizado para a gestdo datégtasadotada pela organizagéo, a exemplo

de um mapa conceitual, € apresentado na Figurquala® denominado de Sistema Integrado
de Gestéo da Estratégia:
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Figura 5: Sistema Integrado de Gestdo da Estratégia
Fonte: Dados da pesquisa.

Junto aobannerdo planejamento estratégico, é apresentado, paimcgmte na intranet da
organizagdo, a sintese das estratégias que pawstaragocios. Na Figura 6 apresenta-se a
forma com que esta sintese é apresentada aos aaipseg
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Sintese das Estratégias

Diretrizes Estratégias Corporativas:

- Valorizar a forca de trabalho.

- Reter talentos e conhecimento.

- Expandir os negocios de forma sustentavel e rentavel.

- Obter a exceléncia em custos, processos e qualidade.

- Promover a sinergia entre as diversas areas da companhia.

- Investir em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao com agregacao de valor.

Figura 6: Sintese das estratégias
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com o Entrevistado 1, a elaboracdo doeflmento Estratégico 2011-2020 teve
como base a publicacdo, pelo Ministério de Min&nergia, do Plano Decenal de Expanséo
de Energia até 2020 — PDE 2020, que incorporava vis##o integrada da expansao da
demanda e da oferta energética do pais no perso@01dlL a 2020. Este documento indicava a
politica energética nacional a ser adotada peloe®ay podendo ser utilizado como um

‘guia’ para que investidores criassem suas estestélg prospeccédo, avaliacdo e investimento

em novos projetos.

A partir da andlise da estrutura do PDE 2020, opregados adaptaram o documento
publicado pelo MME aos negdécios da organizacdo ccord seu planejamento de

investimento e expansdo. O resultado foi um doctmneonsistente que apresenta a andlise
da conjuntura econ6mica, considerando a analiséeatab nas esferas mundial, nacional e
regional, as projecoes do PDE 2020 comparando+asosopercentuais de investimento pela
organizacdo bem como a apresentacdo da abordagesda@egocio — geragao, transmissao,

distribuicdo e telecomunicagoes.

4.4 BALANCED SCORECARD

Diante de um conturbado cenario nos anos de 2R & 2003 (tentativa de privatizacao,
crise de abastecimento que culminou no progranraadenamento de energia elétrica, sobra
de energia, maiores lucros auferidos pela orgafitzagm 2000 e 2001, maior prejuizo
verificado até entdo no ano de 2003 em razédo da stdbenergia), em janeiro deste ultimo
ano houve mudanca no governo federal, o0 que aumesgodesafios e as incertezas do

modelo do setor elétrico que estava passando popraoesso de revitalizacdo. Neste ano
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novo corpo diretivo assumiu a administracdo da rorggdo em razdo da troca de

governador, vez que o cargo de presidente é deaigdld politica em razdo de o Estado
figurar como sdAcio majoritario. Com essa posseandivetoria tomou posse em janeiro de

2003 com o objetivo de reunificar a organizacaeenter os resultados financeiros e redefinir
seu foco para os negocios tradicionais (geracaiostnissao e distribuicdo de energia elétrica)
(DORIA; CAMARGO FILHO; BOSQUETTI, 2005).

Complementarmente, Nunes (2006) verificou que mbge de 2001 e 2005 foram adotadas
diversas acOes estratégicas pela mesma organizgaestudo. Dentre estas acles, a
reorientacdo estratégica definiu uma estratégieodeentracdo de escopo e de concentracao
geografica de atuacdo e renegociacdo, a partimdoda 2003. Conforme verificado pelo
autor, em razdo da mudanga na administracdo dargmvesta reorientacdo estratégica foi
provocada por uma nova interpretacdo do contextbieartal em funcdo dos esquemas
interpretativos dos novos dirigentes e, segundmslath pesquisa, as acdes anteriormente
adotadas pela gestdo anterior ndo dispunham denlegide perante o novo grupo de

gestores.

De acordo com Ddéria, Camargo Filho e Bosquetti $20@orroborado pelas informacdes

repassadas pelos Entrevistado 2 e 4, a nova gasténou as diretorias de planejamento e de
marketing, atividades estas que passaram para ew@gdes ligadas diretamente a
presidéncia. A area de planejamento entdo denomidadCoordenadoria de Planejamento
Empresarial (CPE) utilizou a ferramenta BSC paualaj na priorizacdo das a¢des oriundas
do planejamento. A utilizacédo desta ferramentadalizada de maneira complementar com o
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) utilizado des@b2 pela organizacéo, com o objetivo
de melhorar tanto o alinhamento de esfor¢os enotdenestratégia quanto a integracao das

acOes para aumentar a sinergia entre as areas.

A recém-criada Coordenacao de Planejamento Empaksditizou a formacdo de comités
compostos por profissionais de todas as diretpaaa conduzir o processo de redefinicdo da
estrutura e do modelo de planejamento empres@riptocesso foi conduzido pelo comité de
planejamento empresarial que era composto peletdis e coordenado pelo presidente da
organizacdo, onde a responsabilidade deste comatédefinir o referencial estratégico
(valores, missao, visdo, negocios, diretrizes etotgs gerais). A CPE assumiu a secretaria
desse comité, ficando responsavel pela coorderdg@oocesso de planejamento estratégico

e pela definicdo dos métodos e técnicas a seretadmdo A operacionalizacao foi realizada
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por meio da criacao de oito comités de planejamiemicionais e um comité de planejamento
setorial formados por superintendentes, assistenf@®fissionais especialistas nas fungdes
organizacionais e nos negécios de geracao, trasdmiglistribuicdo e telecomunicacdes
(DORIA; CAMARGO FILHO; BOSQUETTI, 2005), informacéeestas também repassadas

pelo Entrevistado 7.

Apoés a equipe de coordenacdo ter sido treinadapcegso de implementacdo da gestédo
estratégica com o BSC foi planejada. Sua ado¢@oqgughnizagdo, por meio da incorporacéo
ao modelo de planejamento empresarial, ocorretnaada 2004 para auxiliar na priorizacao

de acbes provenientes do planejamento elaboradmpaariodo de 2004 a 2007.

O processo de constru¢cdo dos mapas estratégicogweopartir de processos distintos. Os
mapas funcionais foram elaborados no primeiro semds 2004 pelas superintendéncias de
marketing contabilidade, informéatica e mercado de capitdisarea de tarifas teve sua
participacdo por meio da realizacdo de seminar@sddis dias que contaram com a
participacédo de 10 a 40 empregados cada. O maparativo originou-se de entrevistas com
os diretores, as quais foram realizadas por edstasada coordenacdo no periodo de junho a
dezembro de 2004. Os mapas das unidades de nefgyaim definidos a partir do
desdobramento do mapa corporativo no primeiro seenate 2005 por um grupo de
empregados indicados pelos diretores de cada us@réas de negécios da organizacdo
(geragédo, transmissao, distribuicdo e telecomudésic Os mapas foram inicialmente

aprovados pelos diretores das diversas areas daipagao e, posteriormente, pela CPE.

Ainda em 2004, durante o processo de construcaondpsas, foi aprovado pela diretoria um
mapa estratégico corporativo que traduzia a egteat@ddotada pela organizagdo. As
perspectivas do BSC foram delineadas de maneiraegtigessem relacionadas umas as
outras, culminando na geracdo de valor adicionaminegécio bem como aumento da
rentabilidade para a organizacdo. O mapa estratéigiorganizacdo desenvolvido no ano de
2003 era composto por 13 objetivos distribuidos qaatro perspectivas dbalanced
scorecard que representavam a estratégia e descreviam airmaom que a organizacao
pretendia obter sucesso com sua visdo. Na Figapaesdenta o0 mapa estratégico, de 2003, da

organizacdo em estudo.

70



Valor adicionado / Rentabilidade

Perspectiva
Financeira

Reducdo de custoe

Crescimento de Utilizacdo
Aumento da .
Vendas | Eroduinadade de Ativos
CRESCIMENTO PRODUTIVIDADE

Atributos do Produto/Servigo Relacionamento Imagem
Perspectiva . _— ) )
F.I Preco |Qual|dade | Tempo | Funcionalidade | Servicos | Relacionamento | Marca
do Cliente
Lideranga de produto Exceléncia Operacional Intimidade com o cliente
MELHOR PRODUTO MELHOR CUSTO TOTAL S0LUCAOD TOTAL

Perspectiva Processo FOEEERGE PSSR Efgcféigﬁ
o Aumento de Operacional e do
Interna ) " Valor par - -
inovacio o e Ambiente -
telencia Cidadania

Perspectivado
Aprendizado Competéncia do Infra-estrutura

Quadro de Funciondrios Tecnoldgica LI R R ET

Figura 7: Mapa estratégico corporativo desenvolenn2003
Fonte: Dados da pesquisa.

O mapa estratégico desenvolvido em 2003 contemplavguatro perspectivas preconizadas
pelo BSC. A perspectiva financeira abordou estraségara o crescimento das vendas, a
reducdo de custos, o aumento da produtividade 8lizacéo de ativos ja existentes na

companhia, de modo a maximizar sua utilizacdo paexpansdo dos negdécios, alinhando

crescimento e produtividade. A Figura 8 apresergaestratégias adotadas para esta

perspectiva.
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Figura 8. Perspectiva Financeira
Fonte: Dados da pesquisa.
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A perspectiva do cliente, diretamente ligada apeamtéva financeira, elencou os focos de
atuacdo da organizagao junto a seus clientes,zamnaio os atributos do produto/servico, o
relacionamento e a imagem. Destes focos foram debradas outras perspectivas como
preco, qualidade, tempo, funcionalidade, servigelgcionamento e marca. Na Figura 9

apresentam-se 0s objetivos elencados para estsepeva:
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Figura 9: Perspectiva do Cliente
Fonte: Dados da pesquisa.

A perspectiva interna relacionada aos processagdra preocupacao com a inovacao, com o
aumento de valor por cliente, a exceléncia no gIeperacional e a atencdo aos processos
de regulacdo e do ambiente, ligados a cidadaniaesf®or sua vez, estdo diretamente ligados
a perspectiva do cliente, ja que este consiste randlas objetivos de qualquer organizagéao
movida pela obtencdo de lucros. A Figura 10 demans$ objetivos relacionados a esta

perspectiva.
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A perspectiva do aprendizado e crescimento aboocdoesenvolvimento de habilidades e
competéncias do seu quadro de empregados, a infitaes tecnoldgica e o clima para a
acao, itens voltados para a continuidade da orgefiize garantia de vantagens competitivas
diante de seus concorrentes, desenvolvendo esasmtélg diversificacdo diante de seu
ambiente. Os métodos estabelecidos indicavam paraomjunto de indicadores derivados

das estratégias, os quais estavam ligados porfeslage causa e efeito. Na Figura 11

Figura 10: Perspectiva dos Processos Internos
Fonte: dados da pesquisa.

apresentam-se 0s objetivos inerentes a esta p8vspec
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Figura 11: Perspectiva do Aprendizado e Crescimento
Fonte: Dados da pesquisa.

Depois de algumas redefini¢des, tendo sido a Uliendicada no ano de 2008, o atual mapa

estratégico adotado pela organizacéo é o apresemsaigura 12.
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Figura 12: Mapa Estratégico Corporativo atual
Fonte: Dados da pesquisa.
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Conforme ja mencionado e corroborado pelas infod@scdo Entrevistado 9, para
operacionalizar a implantacdo da ferramenta nan@@ggéo foi criado um comité para gestéo
do processo bem como foram definidos grupos forsmgor empregados do Juridico,
Auditoria e Ouvidoria no ano de 2003 para que fosakzada uma analise preliminar sobre o
processo. Diversos pontos desenvolvidos pelo Cord#é Planejamento Empresarial,
repassados aos grupos para discussao, foram doalisfguando ndo houvesse concordancia
entre os membros sobre o tema, este voltava pacassido e eventual redefinicdo pelo

comité.

O trabalho de cada grupo consistiu em atribuir yoatuacdo de acordo com o grau de
contribuicdo de cada objetivo geral na realizagordsultados estabelecidos para criar valor
ao acionista de acordo com as diretrizes e indresdfinforma¢gdes complementadas pelo
Entrevistado 8). Cada pontuacdo foi atribuida nmdiaeunido dos comités e grupos

definidos para esta atividade, a qual deveria secathcordancia entre todos os membros e,
caso nao houvesse, o tema voltaria para discugdd&pmité de Planejamento Empresarial,

responsavel pelo processo.

Alguns objetivos gerais do BSC foram priorizadasiguas diretorias a fim de verificar:

O alinhamento com as diretrizes ou indicadores & ou ambos conforme

deciséo da diretoria,

= A definicdo do posicionamento estratégico dado pmhtatoria nas perspectivas
financeira e dos clientes, que influenciaria noopeser dado aos temas estratégicos;

= A pontuacdo a ser utilizada na perspectiva dosepsms internos para ponderar 0s
processos chaves, mediante filtro com o alinhamestratégico;

= A pontuagdo e o alinhamento aos processos intelag@erspectiva de aprendizado e

crescimento.

A perspectiva financeira foi desmembrada a fim deawgtir o valor adicionado aos
produtos/servicos da organizacdo alinhado ao cnesto da rentabilidade. Os temas
estratégicos considerados foram: (1) crescimenteeddas, (2) reducdo de custo e aumento
da produtividade e (3) utilizacdo de ativos. Estlesrdam o crescimento, a sustentacéo e os
resultados obtidos pela adocdo de cada estratejiamce de cada objetivo. Estes compdem

as estratégias de crescimento e produtividade daotpela organizacdo, buscando o
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equilibrio entre o curto e o longo prazo, crianddow para o acionista. As caracteristicas do

crescimento sdo a alta demanda por investimen@dagilidade na captacdo de recursos

enquanto que as caracteristicas da produtividaolea shanutencdo das mesmas operacoes
sem buscar um crescimento significativo nas rez@itano tamanho da empresa e também a
demanda baixa por investimentos. O foco no crestimesta no aumento das vendas e do
lucro, da capacidade de producéo e participacaoercado e na forca de trabalho enquanto

que o foco da produtividade esta na produtividafieiéncia e reducdo de despesas.

Os objetivos adotados para a estratégia de cresmwmmentemplam:

= Crescimento interno: aumento das vendas, da cauide producao e da forca de
trabalho;

» Integracdo vertical: crescimento por meio da coagé aquisicAo de empresas
compradoras/distribuidoras — o que implica na irstego vertical para frente ou para
tras;

» Integracdo horizontal: crescimento por meio da ¢céédaquisicdo de empresas
concorrentes numa mesma linha de negécios;

= Diversificagdo: crescimento em outras linhas de 6oeg por meio da
criacao/aquisicao de outras empresas

» FusOes e aliancas estratégicas: parcerias ext@aras melhorar sua posicdo no
mercado).

Para a estratégia de produtividade foram considsrad

» Reviravolta outurnaround tornar a empresa mais enxuta e eficaz, livrardoe
produtos néo lucrativos, diminuindo ativos, reddeira forga de trabalho e os canais
de distribuicao

» Desinvestimento: vender unidades de negdécios otnides como organizacéo
separada, melhorando a posicao financeira da @agio — isso ocorre quando a
unidade de negdcio tem desempenho ruim ou deisa delequar ao perfil estratégico
da empresa; e,

» Liguidacéo: encerrar um negoécio e vender seusstivo
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A lucratividade permeia as demais dimensdes do loopdielas como participacdo de

mercado, captacdo, satisfacdo e retencdo de clieiteiferenciacdo esta na lideranca de
produto (foco na inovacédo, desenvolvimento de pmdiriacdo da marca, estrutura flexivel,
descentralizacdo, premiacdo de novos produtos,riex@@acao, cultura da imaginacao,

criacdo do futuro, precgoremium) intimidade com o cliente (foco em solugdes,
gerenciamento de clientes, solugfes rapidas, aegiso ao cliente, sele¢do de cliente, foco
no relacionamento, cultura de detalhes, premiagia pesposta rapida, ampla linha de
produtos, descentralizacdo) e exceléncia operdcifoperacdo padronizada, pedidos
perfeitos, poucos produtos, centralizacdo, Iintegied conformidade as normas,

confiabilidade, zero problemas com clientes, comlz perdas, premiacdo da eficiéncia,
premiacdo do baixo custo, transacdes rapidas) dmwa dos focos adotados pelo modelo —
preco, qualidade, tempo, funcionalidade, servigaglacionamento e marca. Assim, de acordo
com cada um deles, adotou-se uma estratégia difaden para alcance dos objetivos e

resultados propostos.

Sob a perspectiva dos processos internos questgEEquais 0S processos que garantiriam a
entrega da proposicao de valor. Como resultadarfarhtidos 0s seguintes processos de

acordo com os trés itens citados anteriormente:

» Lideranca de produtos: gestdo da inovacgéo, gest@oagica, correcao de problemas e
desenvolvimento novos produtos;

= Exceléncia operacional: logistica, gestdo de cugiestdo das perdas e qualidade
total; e,

= Intimidade com o cliente: gestdo do clientempowerment clusterizacao,
comportamento, Customer Relationship Managemenrt CRM ou Gestdo do
Relacionamento com o Cliente; e,

» Gestado da linha de produtos.

Diante da relagdo destes processos internos, idisitquais deles seriam cruciais para o

alcance dos obijetivos, nos quais seria necesdargra exceléncia.

A perspectiva do aprendizado e do crescimento ¢ew® temas estratégicos a competéncia
do quadro funcional, a infraestrutura tecnolégica elima para a acdo. Para esta, foram

elencadas tecnologias, competéncias e clima pada para que pudessem viabilizar a
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exceléncia nos processos-chaves sendo mencionadasgenologias os sistemas-chaves,
bancos de dados e tecnologia dos negocios, parpeténtias as aptiddes, habilidades,
treinamentos, busca de talentos e gestdo do conéiett e para o clima para agao o processo

decisorio, premiacédo, alinhamento, moral intergbica.

Como resultado da priorizacdo dos objetivos geraigerspectiva financeira obteve-se como
resultado em 2004 e 2005 a énfase na reducao e aumento de produtividade e utilizacao
de ativos, mantendo esfor¢cos no crescimento deagemdpds 2005, énfase no crescimento de
vendas, mantendo esfor¢cos na reducédo de custonsume produtividade e utilizacdo de
ativos. Na perspectiva do cliente para todo o periexceléncia operacional nos atributos dos
produtos, servigcos e imagem para todos os segmeatogercado, intimidade com os clientes
para os consumidores potencialmente livres e Ierale produto para telecomunicacoes.
Para a perspectiva dos processos internos, tamaeariqao o periodo, énfase nos processos
operacionais (exceléncia) e nos processos da gEgulka do meio ambiente e, por fim, na

perspectiva do aprendizado e crescimento compeatércnologias e clima para a agao.

Para a elaboragcdo dos mapas estratégicos da agamjza CPE utilizou-se da realizacao de
entrevistasfocus groupe pesquisa-acao junto a empregados da organizag@mais foram
indicados pela diretoria de cada uma das areasm Raronducdo de entrevistas foi
desenvolvido o seguinte roteiro: Sob a persped#&austentabilidade utilizou-se a seguinte
orientacao: ‘Pressupdem-se que para atingirmoanisdo deveremos implementar acdes de
mudanca. Deveremos sair do “ponto A” e chegarmd'paato B”. Gostariamos de anotar as
suas observacOes sobre este desenho da visdo'.fifarde construcdo da perspectiva
financeira, a questdo utilizada foi: ‘Para satisfams nossos acionistas, que objetivos
financeiros devem ser atingidos? (Levar ao sudassoceiro: resultados financeiros)’. Para a
perspectiva do cliente: ‘Para atingirmos nossogtolgs financeiros, que necessidades dos
clientes devemos atender? (Oferecer composicaa wacbeneficios aos clientes)’; para a
perspectiva dos processos internos: ‘Para satrsfi@@enossos clientes e nossos acionistas,
em quais processos internos devemos ser excelegi@esdtruir competéncias estratégicas
internas). E para sermos uma empresa preocupadasguestdes ambientais e sociais?’; e
para a perspectiva do aprendizado e do crescimétdoa atingirmos nossas metas, como
nossa organizacdo deve aprender e inovar? (Equpaosso pessoal: conhecimentos,
habilidades, sistemas e ferramentas)’. Para findeddobramento do mapa estratégico para

todos os negdcios da organizacéao foi utilizadoquewa apresentado na Figura 13.
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Figura 13. Desdobramento do Mapa Estratégico
Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado do trabalho culminou no seguinte mapeaitual da estratégia da organizacao

em estudo, apresentado na Figura 14.
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Figura 14. Mapa conceitual da estratégia da orgaéiz
Fonte: Dados da pesquisa.
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A justificativa adotada para a adocao da ferramestava nos beneficios projetados para a
organizacdo tais como a comunicacao das estratégjanizacionais a todos os empregados
da organizacdo, atribuicdo de consisténcia a esteatégias, garantia de relagbes de causa e
efeito e a possibilidade de acompanhar o processamglementacdo das estratégias,
conforme preconizam Kaplan e Norton (1997). A idgmtransformar a organizacdo em uma
empresa voltada para a estratégia e, pra issonw#geu-se um esquema para nortear as
acdes no nivel estratégico da organizagdo: (1)r&efml Estratégico; (2) Andlise Ambiental;
(3) Mapas Estratégicos; (4) Itens de AcompanhamédBb)oPriorizacdo e Alinhamento; (6)
Revisdo do Referencial Estratégico; (7) Orcament(®) Planos de Acéo.

A l6gica do esquema estava em desenvolver um nefi@teestratégico para traduzir o destino
estratégico seguido pela analise ambiental comjetiod de identificar temas chaves que

conduziriam a organizacdo na consecucao de sudéegsit. A seguir, a elaboracdo de mapas
estratégicos para construir vinculos entre objstivo acdes dos diversos setores e,
posteriormente, a definicdo de indicadores e mpta acompanhar os resultados. Na
sequéncia estaria uma andlise pormenorizada paazacdo e o alinhamento, a fim de

selecionar as iniciativas prioritarias. O topicogsate seria a revisdo do referencial

estratégico, objetivando testar as hipoteses enassiorrer no ciclo de aprendizado até que
um modelo ideal tivesse sido atingido. O proxingmnitera o orcamento com a finalidade de
verificar iniciativas de mudanga e melhoria ou aidmanutencdo de atividades rotineiras,
sem que houvesse intervencdo. Por fim, a implerp@atacorreu por meio dos planos de

acao.

O ano de 2003 mostrou-se bastante produtivo emoterde criagdo e definicdo de
documentos e estratégias para a organizacao, sobneelo alinhamento do posicionamento
estratégico da organizagcdo para 0s proximos anegtes Eresultados decorreram do
envolvimento de cerca de 400 empregados. Sintetictan foram gerados o0s seguintes
produtos: Modelo de gestdo e planejamento empatsariegrado; analise ambiental
contendo 15 relatorios (Informacdes de desempengxistentes; Quadro atual do
pensamento; Cenarios macroecondmicos; Quadro qoolétual; Cenario institucional e
regulatorio do setor elétrico; Cenario instituciomaegulatorio do setor de telecomunicacoes;
Cenérios empresariais de Geracdo, Transmissdo,ribDiséo, Comercializagdo e
Telecomunicacgdes; Cenario de mercado de enerdgiicaléCenarios de oferta; Cenarios de
balanco energético — Balancos - simulacdes; Analsabiental de marketing;

Macrotendéncias — socioculturais; Cenario econdsfimamceiro; Parcerias; e Referencial
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estratégico atual); referencial estratégico; obpatigerais; planos funcionais e setoriais,
totalizando 18 planos, sendo quatro Planos Sefof@aeracdao, Transmissao, Distribuicdo e
Telecomunicacdes) e 14 Planos Funcionais (EconéRii@anceiro, Marketing, Politica

Ambiental, Suprimento, Ativos em Sociedade, Tecgialala Informacdo, Responsabilidade
Social, Seguranca Empresarial, Recursos Humanagstica, Comercializacdo de Energia,
Juridico, Ouvidoria e Auditoria); priorizagdo ddsjaiivos gerais; priorizacdo dos objetivos
gerais pelas diretorias; e, alinhamento do posicimnto estratégico (estratégias gerais).
Adiante, o processo de planejamento foi conduzata fins de desdobramento do nivel tatico
para o nivel operacional e para obtencdo das meepdanos de acédo para o periodo 2004-

2005, compatibilizados com 0s recursos orcamerstéliacorganizagao.

Para a gestdo do processo de implementacdo, asnsabilidades de cada nivel
organizacional diferiram entre si. No nivel esiyaté estavam as responsabilidades por
definir o referencial estratégico (misséo, visdovadores), as diretrizes, os indicadores
genéricosockpi), os temas estratégicos (priorizacéo) e os objetierais (indicadores). No
nivel tatico estava a responsabilidade por detenmiis objetivos especificos (indicadores)
por area da organizacdo enquanto que no nivel @peed estava a realizacdo e alcance das

metas e planos de acéo.

O processo para implantacdo da ferramenta oconempio da contratacdo de empresa de
consultoria externa especializada neste tipo décserEsta consultoria prestou servi¢cos a
organizacdo até o ano de 2010. Durante o ano d& 20@rganizacao trabalhou no
desdobramento dos mapas estratégicos, auxiliand@baracdo dos mapas de seus negdcios
e de suas areas-meio, tendo sido estes desdoleradaslicadores, metas, iniciativas/projetos
e recursos envolvidos. O desdobramento mencionaskilplitou o controle dos resultados e
a gestdo do desempenho empresarial. Estas infoesdofam retiradas do Relatorio da
Administracéo de 2005.

No ano de 2011 foram realizadas alteragcdes no ogepencial da organizacdo. Dentre as
alteragcbes trazidas pela nova diretoria estavaiacd da Coordenacdo de Assuntos
Regulatorios Corporativos e Planejamento Emprdsatiagrado (CRP) e da Coordenadoria
de Planejamento Empresarial Integrado e Gestdo ewerbpenho Empresarial (CPLI),

subordinada a CRP, com o intuito de desenvolverestdg estratégica da organizacao
internamente. Desde entdo o Referencial Estratégimosido desenvolvido por profissionais
da prépria organizacdo, sem que haja algum tipoodsultoria externa. Alguns empregados
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de cada diretoria atuam como representantes juntequape técnica (CPLI) para o

desenvolvimento e continuidade. Quando da elaboradgdPlanejamento Estratégico, em
2011, a maioria dos empregados que participararte ggecesso possuia formacdo em
engenharia, havendo também a participacdo de atramhdres, contadores, advogados e

economistas.

Sobre o processo de planejamento, desenvolvimentmpéantacdo, o Entrevistado 4
informou ter participado ativamente deste processcorganizagdo. A seguir é transcrito

trecho desta entrevista.

1. De que maneira e quando surgiu a ideia/neceksida implantar o BSC na
organizacao? Partiu de sugestdo de empregadosraudaierminacdo da Diretoria?

R.: A ideia surgiu ap0s reestruturagdo implantaela pova diretoria que assumiu
em inicio de 2003. Existia uma Diretoria de Plamgjato que passou a ser uma
Coordenacéo ligada diretamente ao Presidente. Astim partiu do grupo dessa
Coordenacao.

2. Existiu alguma ameaca ou fator que tenha inflizglo essa decisdo/necessidade
em implantar o BSC?

R.: Era utilizada a metodologia de gerenciamentaspBiretrizes, implantacdo no
programa de qualidade total, com apoio de consalt@r fator determinante foi por
tratar-se de uma oportunidade de melhoria.

(..)

Note-se que a decisdo por implantar a ferrament# pia propria organizacdo a partir da
identificacdo como ‘oportunidade de melhoria’ ppfograma de qualidade total adotado pela
organizacédo. O fato de a equipe conhecer outrasesag(inclusive do mesmo setor) nao foi
primordial para a decisdo em implantar a ferramentes certamente contribuiu em raz&o do
grupo ter participado de um grupo de melhores qagti promovido pela consultoria
contratada para prestar auxilio neste processdproo@ pode se verificar na resposta a

sequir:

5. Utilizou-se alguma organizacdo do setor corbhenchmarking para o
desenvolvimento dessa ferramenta na organizacéo?

R.: A equipe conhecia véarias empresas que adotavB®RC por meio de leitura e

participacdo em cursos. Nao houve visita ou estledalgum caso especifico para
planejar a implantacéo

(..

7. Quando a organizacdo em estudo resolveu adatar ferramenta, outras

organizacdes do ramo ja haviam adotado?

R.: Era de conhecimento do grupo a adocdo do BSeeti@bras, Vale, Cemig,
entre outras.

(..)

10. Para o planejamento/desenvolvimento da ferrtamea organizacdo houve
contratacéo de profissionais (consultores) extérnos
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R.: A empresa “X’ foi contratada para treinar osfigsionais envolvidos, o que
auxiliou no planejamento e implantacao da ferramehambém participamos em
grupos de trabalho de melhores préaticas promoRdo®sta consultoria.

A utilizacdo de exemplos oriundos de empresas demmesetor e até mesmo de outros
setores auxiliou no processo de decisdo pela adtscéaramenta, mas ndo consistiu no fator
fundamental para embasar tal decisdo, o que naatedraria o isomorfismo mimético. A

ferramenta foi adotada em razédo de pressfes técfipartunidade de melhoria) a fim de
melhorar a gestdo e possuir maior controle sobmpesacdes, incorrendo assim num maior
controle dos custos e aumentando o retorno finemc@iutro trecho da entrevista com o

Entrevistado 4 confirma esta proposicao:

8. Tendo em vista que a organizagdo em estudo éSia esta no nivel Il de
Governanca Corporativa, existe alguma regra otritiienposta pela Bovespa que a
tenha obrigado a adotar o BSC como ferramenta?

R.: Desconheco. Conheco a imposicao de atestawrasotes internos para atender
requisitos legais da lei americana Sarbanes-Ox8ex)( A identificacdo de riscos
para melhorar os controles internos é uma pratigaagende exigéncias dessa lei.
Os riscos sao identificados também a partir dostisljs do planejamento. Pode-se
entender entdo que o BSC contribui nesse processo.

Ao verificar sobre a percepcéo dos entrevistadescacda institucionalizacdo da ferramenta
BSC na organizacdo, houveram divergéncias entrepesdes. Precedidas de uma breve
explicacdo sobre o que seria a institucionalizagéouma ferramenta, o Entrevistado 6

afirmou o seguinte:

13. Hoje, é possivel afirmar que esta ferrament@ ésstitucionalizada na
organizacao? (Todos a aceitam e a utilizam em Espectivos departamentos e
divisGes)

R.: Sim.

14. Na sua percepcao, os empregados acreditanicaai@fdesta ferramenta para a
condugdo de suas atividades e geracao de resufiatia organizagdo?

R.: Sim.

Vindo de encontro a opinido do Entrevistado 4, drdsistado 5 apresentou opinido
divergente acerca da ferramenta implantada na @dgio, sobretudo quanto a sua

institucionalizacao.

14. Hoje, é possivel afirmar que esta ferrament@ ésstitucionalizada na
organizacao? (Todos a aceitam e a utilizam em Espmectivos departamentos e
divisbes?)

R.: Ndo. Ainda ha a necessidade de sua disseminpg&oa ferramenta ndo € de
conhecimento pela maioria dos empregados da base.

15. Na sua percepcao, os empregados acreditanicaai@fdesta ferramenta para a
condugéo de suas atividades e geracao de resufiatia organizagdo?
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R.: A eficacia de qualquer ferramenta de gestdemtdp de maturacao, relacionada
a constancia de sua utilizacédo pela organizacaocdso especifico do BSC, vejo

certa descrenca por parte dos empregados, poiscalaiagia é recente na empresa
e ainda nao esta incorporada a sua cultura, capsad#palmente pelas constantes
alteracdes de estrutura hierarquica e de comandmgeesa.

E preciso ressaltar que o Entrevistado 4 ocupacfosie geréncia dentro da organizagéo
enquanto que o Entrevistado 6 néo, esta lotaddase* da piramide organizacional. Desta
situacao € possivel depreender que nem sempreceppéo gerencial estd em consonéancia
com a opinido dos empregados subordinados, de raafie#ta ou néo. Portanto, diante dos
inimeros indicadores cadastrados no sistema denaj@meento e da afirmacdo do

Entrevistado 5 € possivel afirmar que a ferramesia encontra-se institucionalizada na
organizacéo, tendo a sua implantacdo resultadoedses técnicas e institucionais exercidas

pelo ambiente.

4.5 INDICADORES DO BSC

Os quadros 2, 3, 4 e 5 apresentam, respectivamestendicadores das perspectivas
financeira, do cliente e mercado, dos processesnos e do aprendizado e crescimento. As
referéncias dos referidos quadros foram suprimieias razdo da nao identificacdo da
organizacdo em analise. Estas informacdes foraradas do Planejamento Estratégico 2011-
2020 disponibilizado na intranet da organizacaoa gansulta de todos os empregados. As
metas previstas em cada um dos Quadros sdo adgzdsepara que cada uma das areas

trabalhe com foco na estratégia estabelecida.
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Quadro 2: Indicadores da Perspectiva Financeira

,Realizadg Metas
2010 | 2011 2012 2013 2014] 2015| 2016] 2017] 2018] 2019] 2020
Objetivo Estratégico: Maximizar o valor para o agsta de forma sustentavel

Descricao do indicador Unidal

Rentabilidade do Patrimdnio Liquido % 9,59 12,44

Endividamento % 3,51 <40

Margem EBITDA % 18,92 26

Relacdo EV/EBITDA % 77 80

Carteira de Sustentabilidade do DJSI (Dow JorjeBpntos 54 58 60 63 7( 70 78 714 75 v7 18O

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 3: Indicadores da Perspectiva Cliente e adkerc

Realizadq Metas
2010 [ 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Descricao do Indicador Unidade

Objetivo Estratégico: Garantir a satisfacdo dantdis

indice da Satisfacéo da
Qualidade Percebida (ISQP) % 90,2 D0 90 9( 90 90 90 90 90 90 90

Objetivo Estratégico: Expandir os negécios em dua de forma rentavel e sustentavel

Capacidade instalada de Gerag¢ao

Total MW 5158 5688 6088 6508 7028 7428 8118 883§ 9558 10308 11058
Receita Anual Permitida - RAP

(incremento) R$ milhdes  30,92] 48,9 225 25 25 25 25 25 25 25 25
Cidades com a cobertura da X*

Telecom % 60 77 100

Aumentar a base de ativos da | N°de |5 25 309w [4.159.399| 4.559.399 4.959.399 5.359.399 5.759.399 6.159.399 6.559.399 6.959.399 7.359.399
Distribuicéo (base 2010) clientes

Objetivo Estratégico: Melhorar o desempenho enestsbilidade

Desempenho em sustentabiliddde % | 66 | 66| 70 | 73 | 77 | 81 | 85 | 89 | 92 | 96 | 1000

Fonte: Dados da pesquisa.
* Nome da organizacao suprimido para fins de sigilo
** Dado né&o informado
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Quadro 4: Indicadores da Perspectiva Processandiste

Descrigéo do Indicador Unidad Realizadg Metas
2010 | 2011] 2012 2013 2014 2015 2006 20417 2p18 2401020 2

Objetivo Estratégico: Aumentar a eficiéncia opesaal
Disponibilidade do parque gerador % 94,17 93,30,0®38 93,00/ 93,00 93,00 93,00 93,00 93J00 93,00 98,00
Desconto da Parcela Variavel (PV) % 0,19 0,50 050,50 | 0,50| 0,50f 0,50 0,5( 050 0,50 0,50
indice de falhas solucionadas (IFS) % 95,00 95,05,00| 95,000 95,00 9500 9500 9500 9500 95,00
PMSO/ROL % 21,87 | 20,00
Inadimpléncia % 1,11 1,17
Inadimpléncia do setor publico % 8,10 9,80
DIC FIC DMIC (Penalizagdes) R$ milhdes 10,09 10{38®,34 | 8,30| 7,26] 6,21 517 4183 309 205 1)01
Objetivo Estratégico: Ser excelente em gestdo d&XOPCAPEX

OAC % 87,00 | 90,00
OPEX OAP % 100,00 | 100,00
CAPEX (OAl) % 74,00 | 85,00
Objetivo Estratégico: Garantir o equilibrio finaimoeda Tarifa e da RAP
Retorno sobre o investimento remuneravel da Tarifa % -41,91 | 100,00100,00/ 100,00 100,00/ 100,00| 100,00 100,00] 100,00 100,00 100,00
Retorno sobre o investimento remuneravel da RAH % 100,00| 100,00 100,00 100,00| 100,00| 100,00/ 100,00| 100,00 100,00| 100,00
Objetivo Estratégico: Promover a gestéo integradaadeas da empresa (Este objetivo estd sendosdkségn pela Diretoria de Gestao Corporativa)

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 5: Indicadores da Perspectiva Aprendizadescimento

Descricao do Indicador

Unidade

Realizadq

Metas

2010

20171 2012| 2013|2014 2015] 2016| 2017| 2018| 2019| 2020

Objetivo Estratégico: Prover solu¢des inovadoraBoazes em tecnologia (Este objetivo esta sendendelvido pela Diretoria de Gestdo Corporativa)

Objetivo Estratégico: Promover exceléncia em semarao trabalho

Empregados acidentados

Taxa de frequéncia

742 5|B00]| 6,70 | 6,70] 6,70] 6,70] 6,70 6,70| 6,70] 6,70

Objetivo Estratégico: Preservar o conhecimentootiapanhia (Este objetivo estd sendo desenvolvido Peetoria de Gestdo Corporativa)

Objetivo Estratégico: Ter pessoas capacitadasyau#s, comprometidas e felizes

Pesquisa de Opinido dos Empregados | Nota | | 880 90/ 90| 90| 90| 90| 90|/ 90| 90| 90
Objetivo Estratégico: Expandir P&D+| com agregadaovalor

Controle do saldo da conta contabil de P&D - ICSWIS | Taxa 2,05 2,001,75|1,50 | 1,25/1,00/|1,00 0,90 |0,90|0,90 0,90
Controle do saldo da conta contabil de P&D - ICSEXT | Taxa 2,05 2,001,75|1,50 | 1,25/1,00|1,00 |0,90 |0,90|0,90|0,90

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pela analise dos Quadros é possivel perceber gmetas para os anos de 2012 a 2020 nao
foram divulgadas quando da publicacdo do Planejamistratégico 2011-2020 tampouco
quando da publicacdo de sua revisdo (Planejamestiatégico 2013-2020), versdo esta
orientada pelas mudancas dos cenarios naciongmacional dada a publicacdo da Medida
Provisoria 579/2012, que tratou sobre as renovad@®soncessdes de geracao, transmissao e
distribuicdo de energia elétrica, sobre a redugi&ehcargos setoriais e modicidade dentre
outras providéncias. Conforme informacdes da aesaonsavel, estas metas estdo sendo
desenvolvidas e, paralelamente, passam por reves@esis para ajuste as tendéncias do

mercado.

Conforme informagdes do Entrevistado 2, desde daimgcao da ferramenta foram criados
mais de 20 mil indicadores para gestdo da esteatéiorganiza¢do. Este nimero tornou-se
alto em razdo do sistema adotado (Sistema de Gé&sfiiatégica — SGE) nao ter sido
atualizado na medida em que indicadores foram oaéma desuso. Outro fato que contribui
para isso foi a possibilidade de desdobramentor@mso-indicadores, situacao que acontecia
(e ainda acontece) quando um indicador é criada yar departamento que possua divisdes

€em sua estrutura.

Para a gestdo destes indicadores sdo utilizealdgits os quais tém a funcao de informar
qual o percentual da meta que ja foi atendido euantp ainda falta. Estes cockpits séo
disponibilizados na intranet da organizacdo e smsudta é livre por todos os empregados,

independente da area em que estejam lotados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

A seguir serdo apresentadas as consideracdes cgrea@m a presente pesquisa, os achados de
acordo com o objetivo geral e os objetivos espmasfirespondendo a questdo de pesquisa

proposta e as recomendacgdes para futuros trakiaklresites ao assunto ora desenvolvido.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da tentativa de sua privatizacdo, da crisealbastecimento do setor elétrico que
resultou no programa de racionamento de energiaicaléda sobra de energia elétrica
adquirida em razao disso, da contabilizacdo de s®usres lucros, até entdo, nos anos de
2000 e 2001 e do seu maior prejuizo em 2002, sodaeajue tomou posse em 2003 em razao
da mudanca do governo federal assumiu a gestadcadasumbéncia de unificar a empresa,
reverter seu ultimo resultado financeiro e redefsgu foco. Tais ocorréncias podem ser
caracterizadas como pressdes técnicas do ambieetdizpram com que a organizacao
repensasse sua estrutura e seus mecanismos de gd#t@d de garantir controle sobre os

gastos e maximizar seus resultados.

A recém-criada area de Coordenacdo de Planejantamfmresarial utilizou-se entdo do
balanced scorecargara ajudar na priorizacdo das acdes provenientptadejamento para o
periodo de 2004 a 2007, em conjunto com o Geremcitnpelas Diretrizes utilizado desde
1992. O motivo pela adocao desta ferramenta semewirtude de ter sido identificado como
uma oportunidade de melhoria a questao das fertasigarenciais utilizadas, quando o GPD
nao mais era suficiente em fornecer subsidios nimdoionais para o processo de tomada de

decisao.

Esta situacdo demonstra a influéncia do ambientwesas decisbes da organizagéo,
notadamente dos ambientes técnico e instituci@&do o ambiente técnico pautado pela
l6gica da eficiéncia sobre as estruturas orgaromacs, a necessidade de reversdo dos
resultados auferidos assim como a alteracdo naafdergestédo foi essencial para que a alta
administracdo adotasse, como parte de sua estratégferramenta BSC para gerir a
organizacdo. Paralelamente, o ambiente instituGiocaracterizado pela atribuicdo de

legitimidade por meio do enquadramento das acOgen@acionais a normas e exigéncias,
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também influenciou no processo decisoério, uma wezaga esperado pelo governo acdes por

parte da diretoria para reverter a situacao pedhaempresa estava passando.

Pressbes ambientais do tipo institucionais podemvsedficadas quando a organizacéo
decidiu por abrir seu capital nas Bolsas de Val@egue pode ser entendido também como
forma de captacao de recursos para subsidiar imergbs). A organizagao divulga algumas
informacdes que visam atribuir-lhe legitimidade m@io a sociedade, tais como: primeira do
setor elétrico a ser listada na Bolsa de ValoresNdea lorque, alcancou o Nivel 1 em
Governanga Corporativa conforme o Regulamento da&BBbvespa, pioneira do setor
elétrico na elaboracéo de estudos e relatoriogngadto ambiental na constru¢do de usinas
hidrelétricas, adocao das diretrizes do GRI nacetafiio dos Relatérios de Administracéo, o
que gera confianca pelo mercado, criacdo de uimlaels propria com o proposito de
construir um contexto educacional ao desenvolvimeontinuado dos empregados, criacdo
da Diretoria de Meio Ambiente e Cidadania Empresapara a qual a organizacéo divulga
como sendo a primeira do setor elétrico a contaitus de primeiro escaldo ao tema, adocéo
do modelo de gestdo empresarial voltado para ergasilidade dentre varias outras situacdes
que demonstram a preocupacdo da organizacdo conlegiienidade, incorrendo em
respostas as pressfes ambientais institucionaiscidx® pelo ambiente em face da

organizacao.

Quando a organizagdo optou pela adogéo da ferramemSC parecia estar passando pela
fase de ‘modismo gerencial no Brasil, ou seja, eraferramenta popular entre as
organizacdes, mesmo depois de passado algum teenpoadcriacdo. Grandes empresas do
setor petrolifero, metallrgico, financeiro, de d¢elaunicacbes dentre outros adotaram a
ferramenta nesta mesma época. Uma vez que asuestrubrganizacionais formais se
desenvolvem diante de um contexto altamente iog&titalizado fazendo com que reflitam os
mitos de seus ambientes em detrimento as exigé&iécagas de eficiéncia, a organizacdo em
estudo passou também a adotar o BSC, o qual mierde pode ser considerado como um
mito visto que ndo foram encontradas evidénciagjue a ferramenta teria sido testada
racionalmente para verificar se haveria ou nao g@dmanceiro coma sua implementacéao.
Esta deciséo visou atribuir maior legitimidade gamizacdo em meio ao mercado, motivo

pelo qual esta situacéo foi mencionada em seudrielate Administracao.
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O que levou a incorrer neste entendimento foi digagfio do livro Gestdo da Estratégia —
Experiéncias e Licdes de Empresas Brasileiras peitsses André Ribeiro Coutinho e David
Kallas, organizadores, no ano de 2005. Coutinhalieeor-executivo na empresa Symnetics,
sendo responsavel por projetos de co-criacao daté&gas e novos modelos de negdécio das
empresas dentre outras atribuicbes. Kallas tambabalbou na Symnetics, tendo atuado
como responséavel pela coordenacao do Grupo de MslliRraticas em Gestao da Estratégia
desde seu inicio até meados de 2005. Esta empre&damnnetics — prestou servicos a
organizacdo em estudo, fornecendo servicos de ltonale treinamento aos empregados. A
busca pela legitimidade explica o motivo de se eimao praticas organizacionais semelhantes

ao longo de periodos histéricos, os chamados ‘mumiggerenciais’.

Considerando a contratacdo da empresa para auriliaprocesso de planejamento e
elaboracdo da ferramenta, é possivel perceber siéegia do isomorfismo normativo.
DiMaggio e Powell (1983) afirmam que o isomorfis®am fendbmeno de estruturagdo das
organizacdes a partir das pressdes exercidas meloeste de maneira que as tornem
similares entre si. Especificamente, o isomorfismwmativo foi observado quando os
empregados da organizacdo em analise foram sulwmedidreinamentos especificos bem
como auxiliados por consultores externos no pracdesplanejamento e desenvolvimento da
ferramenta. O fato de ter sido contratada uma esapegterna recai na situacdo que Ogawa
(1994) observou: estas pessoas — 0s treinadoresibarma modelando as organizacdes de
maneira que estas parecam uniformes, ou seja,sepanétodos e procedimentos analogos
utilizados em outras organizagdes para conduzioogsso de elaboragcédo e implantagédo da
ferramenta. Sendo assim, existe a consolidacaonu® hase cognitiva comum entre 0s

envolvidos no processo em razéo da interferén@acdosultores contratados.

Diante da informacdo de que o sistema que gerasciadicadores possui mais de 20 mil
destes, € possivel que a organizacdo ainda estgyeooesso de adocdo da ferramenta, uma
vez que estes indicadores ndo estdo consolidad@stn#ura organizacional. Portanto, €
possivel afirmar que o BSC esta internalizado mmrozacdo de modo que o0 seu usoO nao

configura em um processo de institucionalizacao.

A constatacdo de que a ferramenta passava por umemio de ‘febre’ em meio as
organizacdes pode, também, estar atrelada a algurmaositivo por membro(s) da alta

administracédo ou, ainda, ter sido determinada va@gnte por seu acionista majoritario — o
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Estado, 0 que demonstraria uma pressao coercitiveelacdo ao ambiente institucional no

qual a organizagdo esté inserida.

O processo de desenvolvimento e implantacdo do BfCoordenado pelo Comité de
Planejamento Empresarial e auxiliado por outrosit&sm(de planejamento funcional e de
planejamento setorial, formados por empregadositta®areas). A partir do momento que a
ferramenta e seus desdobramentos comecaram alsath&rdos pelos comités, deu-se ai o
inicio ao processo de internalizacéo da ferramemtaazao de sua implementacéo nas areas e
aceitacdo pelos empregados. Conforme informadoriamente, ndo ha elementos
suficientes para afirmar que a ferramenta tenha migtitucionalizada na organizacdo em

estudo.

Para a gestédo dos indicadores, a organizacéo adotaistema denominado de Sistema de
Gestao Estratégica — SGE, no qual estdo cadastnagissde 20 mil indicadores que foram
utilizados desde sua implantacdo. Destes indicadoneuitos deles s&o oriundos de
desdobramentos realizados pelas areas, por exepqite um indicador que é aplicavel a
um departamento, composto por cinco divisdes. R#irayir este indicador foi preciso
desdobra-lo em cinco outros, para que cada umdidases tenha suas métricas para que o
indicador macro seja atingido. Ainda sobre a qdanl de indicadores, segundo informacoes
repassadas pela area, muitos destes cairam enodequ foram retirados do banco de
dados, 0 que eleva substancialmente este quartit@®brtanto, atualmente, ndo € possivel
precisar o numero de indicadores que a organizagi#iga, mas € fato que todas as
superintendéncias e departamentos utilizam seusaohores, desdobrados de acordo com a

estratégia adotada pela organizacao.

Diante dos resultados levantados por esta pesquisassivel perceber a forte influéncia de
pressdes ambientais tanto técnicas quanto institais, de modo que a organizacdo se vé
compelida a adotar em sua estrutura formas de gameento e até mesmo membros da
direcdo mediante pressdes politicas exercidas.dtetqustifica esta situacdo esta na questao
do Governo figurar como acionista majoritario ef @30, 0s cargos de alta direcdo serem
ocupados por meio de indicagcbes politicas. De numihelusivo, as pressdes institucionais
influenciaram fortemente a organizacdo em estunlresudo quanto ao processo de adocgao

da ferrament®alanced Scorecardm sua estrutura organizacional.
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5.2 RESPOSTA A QUESTAO DE PESQUISA

O desmembramento do objetivo geral em objetivos@Bpos auxilia 0 pesquisador a atingir

0 objetivo a que se propbe. Dessa forma, a seguia @m dos objetivos especificos é

comentado de acordo com os achados pela pesquisa:

Levantar os procedimentos de adocad@dtanced Scorecardm uma organizagao do

setor elétrico do sul do Brasil

A pesquisa bibliografica e documental possibiliantar o historico da organizacéo
bem como tragar sua trajetéria em meio ao conteatqual estava inserida. Dentro
desse contexto foi possivel verificar ainda as g@®s ambientais exercidas tanto
técnicas quanto institucionais, as quais compeli@mrganizacdo a adaptar sua

estrutura em resposta a tais pressoes.

Identificar se oBalanced Scorecartbi internalizado na gestdo da organizacéo e de

gue maneira ocorreu 0 processo

Diante do conturbado cenario pelo qual a organzasiava passando (tentativa de
privatizacdo, maior prejuizo até entdo auferido) &aa alteracdo no corpo gerencial
em razdo da mudanca de governo, a organizacaouaaldéoramenta a fim de auxiliar
no processo de gerenciamento e desdobramento @dégit, visto que um dos
objetivos assumidos pela nova gestdo era o deteeverresultado negativo. Pela
pesquisa documental e pela conducdo de entrevjgtd® a empregados da
organizacao observou-se a internalizacao da fen@npentamente em conhecer como
ocorreu 0 processo de desenvolvimento e de imglantaa ferrament&alanced
Scorecarda fim de aprimorar a gestdo organizacional. A adag deu em virtude de
ter sido verificada uma oportunidade de melhoravats do sistema de qualidade total
que estava implantado na organizacdo. A constraigonapas estratégicos e a
definicdo das estratégias da organizagdo contouacparticipacdo de empregados de
diversos departamentos da organizacdo, o0s quaiamforesponsaveis pelo
desenvolvimento da ferramenta bem como disseminag# seus colegas das

diretrizes que estavam sendo desenvolvidas.
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» Analisar a influéncia de pressdes técnicas e utsbihais no processo de adocdo do

Balanced Scorecard

A implantacdo e a disseminacdo da ferramenta pejanizacdo contou com a
participacdo de comités setoriais, responsaveiscpatribuir com o processo de
desenvolvimento da ferramenta e com a implantagécasla um dos departamentos
da organizacao. Para a gestédo dos indicadoresdtado um sistema denominado de
Sistema de Gestdo Estratégica — SGE no qual foetastrados todos estes para
possibilitar a sua administracdo. Consta que, quamd indicador caia em desuso,
este ndo era excluido da base de dados e, assimhan&omo estimar quantos
indicadores estdo ativos na organizagdo. Isso demaocerta vulnerabilidade em
razdo da impossibilidade de precisar quais del&® esm utilizacdo pelas areas. O
acompanhamento é realizado por meio da alimentde&wckpits elaborados para
informar aos empregados o que ja fora atingidoque ainda falta para cumprir a

meta estipulada.

Respondendo a questdo de pesquisa proposta paraststio (De que forma as pressdes
institucionais influenciaram o processo de adogd®@8C na organizacdo em estudo?), os
achados demonstraram claramente a influéncia ddseatas técnico e institucional na
decisdo pela implantacdo da ferramenta para auritialesdobramento da estratégia para as
areas da organizacédo. A criacdo de uma coordeagkpecifica para gerenciar este processo
demonstra a preocupacao da administracdo com @syzetitividade em meio ao mercado e
seu posicionamento diante dos consumidores, daoi@joizo auferido no ano anterior. A
partir disso, a equipe alocada nesta area foiateire capacitada para gerenciar 0 processo,
contando com o auxilio de uma consultoria exterasa pa definicdo dos objetivos,
desmembramentos dos indicadores e elaboracdo dpasnestratégicos, dentre outras

atividades que foram necessarias.

O desenvolvimento da ferramenta contou com a [@atjdo de areas-chave que, a partir
dessas, seriam desdobradas para todas as areadirmdss e/ou relacionadas. Portanto, a
influéncia do ambiente técnico exercida por meio rerma regulatoria, privatizacéo,
estiagem e racionamento, alteracdo do modeloungtital do setor elétrico e das exigéncias
legais quanto ao cumprimento da Lei Sarbanes-Ogplelyexemplo, bem como a influéncia

do ambiente institucional quanto a obtencdo detiheigiade em meio ao mercado e a
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sociedade influenciaram de maneira direta a decilsi®rganizacdo em adotar em sua

estrutura a ferramenialanced Scorecard fim de auxiliar na gestdo organizacional.

Pela conducdo desta pesquisa, o0 que se percehex & spbrevivéncia de uma organizagéo
dependera de sua capacidade de manter um ajustearmarte entre as pressdes por
legitimidade (impostas pelo ambiente institucicaiahvés de normas e costumes socialmente
aceitos) e pressodes técnicas exercidas por medmigéncia de resultado positivo, oriunda do
ambiente técnico de eficiéncia e eficacia. A fditate ajuste entre as pressdes podera ensejar

em uma conflituosa relacéo entre a eficiénciaeggimidade organizacional.

5.3 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Como sugestao para futuros trabalhos pode-se @ifamssibilidade de analisar a mesma
ferramenta gerencial aqui adotada — BSC — em owirganizacfes para verificar como

ocorreram as pressfes ambientais técnicas e aistiais, suas motivacdes e 0 processo com
que foi desenvolvida e implantada e, posteriormerenparar 0s seus achados. Também
pode-se analisar a influéncia de tais pressOestedida adocdo de outras ferramentas,
utilizadas com o objetivo de auxiliar no processoadompanhamento e tomada de decisdo
pelos gestores bem como permitir a administrac@f@ssmembramento da estratégia para

todos os departamentos organizacionais.
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