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RESUMO

O objetivo deste estudo é analisar e explicar a adaptagdo do balanced scorecard (BSC), a partir do modelo tedrico de Ansari,
Fiss and Zajac (2010), em uma distribuidora de combustivel (cognommada Companbhia Petrolifera), que se caracteriza
neste artigo como empresa adotante seguidora. Assim, coloca-se no centro das discussoes sobre a difusao. de praticas de
contabilidade gerencial o processo de adaptagéo. Os resultados evidenciaram que o BSC adotado na Companhia Petrolifera
¢ compativel com outras tecnologias presentes na organizagao. No que diz respe1to ao aspecto cultural, houve baixo a]uste
da prética a cultura organizacional, ao passo que a anlise do aspecto politico nio evidenciou desajustes. Em decorréncia
desse baixo ajuste cultural entre o BSC e a Companbhia Petrolifera, nesta o BSC apresenta alta fidelidade e baixa extensdo em
relagio a0 modelo observado na literatura sobre o tema. O artigo segue as evidéncias tedricas e empiricas de que umpadrao
especifico de adaptagio dependerd do ajuste entre as caracteristicas técnica, cultural e politica da prética implementada e
as caracteristicas da empresa. Esse ¢ um aspecto distintivo de nosso estudo, pois busca explicar as variagdes das praticas
organizacionais analisando sua cons1stenc1a com as nece531dades, 0s objetivos e a estrutura da empresa adotante, con51derando
espec1almente 0s aspectos culturais e politicos envolv1dos no processo de adaptagio.

, Palavras—chaVe: balanced scorecard, adaptagio, difusdo, variagdo, contabilidade gerencial.

ABSTRACT

This study aims to analyze and explazn the adaptation of the balanced scorecard (BSC), through the theoretical model by Ansari,
Fiss and Zajac (2010), in a fuel distribution company (nicknamed Oil Company), which is characterized in this article as a late
adopter. By doing so, we place the adaptation process at the heart of our research on the diffusion of management accounting
practices. The results showed that the BSC adopted in the Oil Company is compatible with other technologies observed in the
organization. Regarding the cultural aspect, there was low adaptation of the practice to the organizational culture; however,
no political misfits were observed. Due to this low cultural fit between the BSC and the Oil Company, in the latter the BSC has
high fidelity and low extension in relation to the model observed in the extant literature. The article builds on the theoretical and
empirical evidence that a specific adaptation pattern depends on the fit between the technical, cultural, and political characteristics
of the practice implemented and the characteristics of the company. This is a distinctive-aspect of our study, as-it seeks to explain
variations.in the organizational practices by analyzing their consistency with the needs, objectives, and structure of the adopting
company, especially considering the cultural and political aspects involved in the adaptation process.

Keywords: balanced scorecard, adaptation, diffusion, variation, management accounting.
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A literatura sobre a difusdo de praticas gerenciais nas
organizag¢des ¢ caracterizada por duas formas de explicar
o processo de adaptacio, sendo a primeira originaria da
literatura econdmica baseada no modelo do ator racional.
Segundo esse modelo, os entes adotantes de novas praticas
gerenciais sdo tratados como atores que tomam decisdes
racionais em busca da eficiéncia dos resultados. Essa linha
de pesquisa é predominante na literatura sobre a difusdo de
inovagoes (Rogers, 1995), enfocando o pressuposto de que
a adog¢do de uma nova pratica gerencial resultard em um
beneficio econdmico para a organizagéo.

A segunda forma de explicar o processo de adaptagio
de uma pratica gerencial constitui uma linha de pesquisa
baseada em modelos socioldgicos que, em contraponto
ao modelo racional, defende o argumento de que as
organizagdes sofrem pressdes sociais do ambiente em que
operam, por isso, adotam determinadas préticas gerenciais
com o intuito de manter sua reputagdo em conformidade
com as demais. Dentre as perspectivas socioldgicas que
ajudam a explicar essa pressdo reputacional destacam-se,
como as mais populares, a fad and fashion (moda e modismo)
(Abrahamson, 1991, 1996) e a perspectiva institucional
(Sturdy, 2004).

A literatura baseada na perspectiva moda e modismo
parte do pressuposto de que a adogdo de uma pratica
gerencial é resultado da pressdo que a organizagio sofre para
imitar as demais, ao invés de uma escolha racional, como
defende o modelo baseado na teoria econémica. Além disso,
tal perspectiva enfatiza o papel ativo dos propagadores da
inovagao (fashion-setters), tais como empresas de consultoria
que atuam no processo de difuséo.

A perspectiva institucional estabelece que as organizagoes
que atuam em um mesmo ambiente apresentam
caracteristicas isomorficas que as impulsionam ao dilema de
implementar uma ferramenta gerencial que, na pratica, no
sera utilizada no dia a dia. Esse tipo de situacido decorre das
expectativas sociais que geram o denominado isomorfismo
institucional (Boxenbaum & Jonsson, 2008). Quando o
processo de adaptagdo de novas praticas gerenciais decorre
de pressdes institucionais que contrariam a logica racional
da busca da eficiéncia interna necessdria & maximiza¢io
dos resultados, nota-se que as organizagdes que adotam
mimeticamente essas novas praticas afirmam que as utilizam,
mas, na realidade, ndo fazem parte do dia a dia das empresas
(Boxenbaum & Jonsson, 2008).

O modelo do ator racional e a perspectiva sociologica
auxiliam o entendimento de como as praticas sdo difundidas
nas organizagdes. Entretanto, os estudos tendem a utilizar
essas duas perspectivas como antagonicas, ou seja, uma em
detrimento da outra: o modelo racional tipicamente enfatiza
os aspectos técnicos e de eficiéncia com a adog¢do da nova
pratica, ao passo que a perspectiva socioldgica enfatiza o

aspecto cultural e social de sua adogao. Segundo Kennedy
e Fiss (2009), essas duas perspectivas ndo sdo dicotdmicas,
ou seja, as motivacdes sociotécnicas sdo menos desconexas
do que a literatura sobre a difusdo tem apresentado, o que
significa que as duas perspectivas sdo complementares e,
portanto, capazes de explicar a difusdo de praticas gerenciais
sob oticas diferentes.

Geralmente, as pesquisas em contabilidade gerencial
enfatizam a difusdo de inovagdes gerenciais, como um
processo pelo qual uma inovagao é transmitida e disseminada,
concentrando o foco de estudo no nivel interorganizacional,
visando analisar e explicar especificamente como as entidades
implementam ou deixam de implementar determinada
pratica gerencial (Ax & Bjornenak, 2007).

Consequentemente, essa mesma literatura ndo investiga
de forma compreensiva adaptagdes, desajustes e contradi¢des
que ocorrem durante e apds a ado¢ao dessas ferramentas
gerenciais. Esse modelo classico de estudar a difusao
¢ baseado no pressuposto de que a pratica é imutavel e
as organizagdes sdo passivas, cabendo apenas aceitar ou
rejeitar a nova pratica (Burkert & Lueg, 2013, Fiss & Zajac,
2004). Essa suposi¢do limita o modelo de difusio, uma vez
que as praticas de contabilidade gerencial ndo podem ser
adotadas nas empresas como solugdes imutaveis (off-the-
shelf’ solutions) (Ansari, Fiss, & Zajac, 2010).

Nesta pesquisa, sugere-se que a adaptagdo de uma pratica
de contabilidade gerencial no contexto da organiza¢do é mais
provavel de ser a regra do que a exce¢do durante o processo
de implementacdo, porque poucas empresas (se houver
alguma) saem do processo de difusdo sem modifica¢des.

Neste artigo, considera-se uma limita¢do da pesquisa
sobre a adaptagdo de praticas de contabilidade gerencial a
auséncia na literatura contabil de um framework conceitual
capaz de entender e explicar os possiveis padrdes de
adaptacdo das praticas contdbeis durante o processo de
difusdo. Utiliza-se, aqui, o framework desenvolvido por
Ansari et al. (2010) para estudar a variagdo das praticas
organizacionais durante o processo de difusdo. A adogédo
desse framework busca esclarecer e investigar de forma mais
robusta como as préticas de contabilidade gerencial variam
quando se difundem do ambiente interorganizacional para
o ambiente intraorganizacional.

O principal argumento do framework desenvolvido por
Ansari etal. (2010) é que um padrio de adaptacio especifico
dependera da adequagdo entre as caracteristicas da pratica
implementada e as caracteristicas da empresa que a estd
implementando. Esse é um aspecto distintivo desse modelo,
tendo em vista que poucos pesquisadores tentaram explicar
a variacdo de praticas organizacionais a partir da analise da
consisténcia de suas caracteristicas com as necessidades, os
objetivos e a estrutura da empresa adotante.
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Gondo e Amis (2013, p. 3) convocam os pesquisadores
organizacionais a realizarem estudos sobre variagiao no
processo de adaptagdo de praticas gerenciais. Utilizou-se a
pesquisa existente na drea de difusio e adaptagdo de préticas
gerenciais e, especificamente, o framework proposto por
Ansari et al. (2010) com o objetivo de preencher essa lacuna
tedrica e proporcionar novas contribuigdes para as pesquisas
sobre adaptagdo de praticas gerenciais de contabilidade.

Diante da identificacdo da lacuna existente na literatura
sobre adaptagdo de praticas de contabilidade gerencial, este
estudo apresenta a seguinte questdo de pesquisa: Como as
caracteristicas inerentes ao balanced scorecard (BSC) e a
empresa do estudo de caso influenciaram o processo de
adaptagdo do BSC a Companhia Petrolifera?

Assim, este estudo enfoca o caso da adaptagdo do BSC
em uma distribuidora de combustiveis (liquidos, solidos e
gasosos), cognominada, por razdes de confidencialidade,
Companbhia Petrolifera, cuja area de atuagio geoecondmica
compreende as regides Norte e Nordeste do Brasil. A
adogdo do BSC na Companhia Petrolifera contou com o
auxilio de uma consultoria organizacional, responsavel
pela implanta¢do do Programa de Aprimoramento da
Performance (PAP) - sigla adotada neste artigo por razoes
de confidencialidade —, com metodologia que aliou teoria
e pratica na elabora¢ao do planejamento estratégico.

Este artigo esta estruturado em 6 segdes, a saber: 1)
introdugio; 2) adaptagdo de praticas gerenciais; 3) balanced
scorecard; 4) método de pesquisa; 5) resultados; e 6)
conclusdes.

2 ADAPTACAO DE PRATICAS GERENCIAIS A PARTIR DO MODELO TEORICO DE

DIFUSAO

O conceito de adaptagéo de praticas gerenciais utilizado
neste estudo foi extraido de Ansari et al. (2010), cujo modelo
tedrico defende o adequado ajuste entre as caracteristicas da
pratica (inovagdo) e as caracteristicas da empresa adotante.
Com isso, os autores tentaram explicar as variagdes internas
a partir da andlise da consisténcia entre as caracteristicas
da pratica e as necessidades, os objetivos e a estrutura da
empresa adotante.

O modelo tedrico de Ansari et al. (2010) esta baseado
nas dimensdes fidelidade e extensdo. A dimensio fidelidade
relaciona-se ao grau em que uma pratica difundida se
assemelha ou se desvia das caracteristicas de sua versdo
original, ou seja, se apresenta uma adaptacdo verdadeira
ou distante em compara¢do com a versido prototipica.
A dimensdo extensdo, por sua vez, avalia se o grau de
implementagio da prética é maior ou menor do que a versao
original. Esse entendimento estd baseado em pesquisas
que sugerem que as organizagdes implementam versdes de
maior ou menor extensdo. A extensio, portanto, indica até
que ponto a adaptacdo da inovagao representa os esfor¢os
para uma aplicagdo irrestrita.

No entendimento de Ansari et al. (2010), ocorre um
padrio de adaptagio plena e verdadeira quando uma pratica
¢ implementada de modo a conservar suas caracteristicas de
alta fidelidade e extensao, ou seja, fiel a sua primeira versao
e de forma abrangente. O padrao de adaptagio sob medida
ocorre quando a pratica apresenta um nivel de extensao
maior, ao passo que sua fidelidade é menor, significando
que a organizagao utilizou seus recursos para implementar
uma versao da pratica mais extensa e, a0 mesmo tempo, mais
adequada a sua realidade, resultando em uma versao menos
fiel a anterior. Por sua vez, o padrio de adaptagdo distante
ocorre com a conjugac¢ao dos baixos niveis de fidelidade e
extensao, pois, ao passo que é menos fiel a versao original, esta
sendo implementada com menor extensdo. Por fim, Ansari
et al. (2010) sugerem que o padrdo de adaptagdo pequena
dosagem ocorre quando existe baixo nivel de extensao, mas
alto nivel de fidelidade. Esse padrao de adaptagdo indica que
a prética estd mais alinhada a sua versdo prototipica, mas
existe um timido esfor¢o de implementa¢ido em termos de
escopo dentro da organizac¢do (Figura 1).

FIDELIDADE
AAlto
Pequena Plenae
Dosagem Verdadeira
< » EXTENSAO
Baixo Alto
Adaptagao Sob
Distante Medida
Yy Baixo
Figura 1 Padrées de adaptacao

Fonte: Ansari et al. (2010, p. 72).
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O conceito de ajuste tracado no modelo tedrico de
Ansari et al. (2010) leva em consideragdo os fatores que
influenciam as préticas organizacionais, dentre os quais sdo
destacadas trés formas de ajuste que afetam os processos de
adogdo: ajuste técnico, cultural e politico. Por ajuste técnico
se entende o grau em que as caracteristicas de uma inovagio
sdo compativeis com as tecnologias que estio em uso nas
organizacgoes.

Os fatores de nivel organizacional que afetam o ajuste
técnico incluem tanto a base tecnoldgica como a capacidade
de absor¢io e reconhecimento do valor de uma inovagdo, além
da capacidade de aplica-la da forma como foi originalmente
concebida. Segundo Ansari et al. (2010), geralmente, os
inovadores experimentam uma falta de ajuste técnico entre as
caracteristicas da pratica gerencial e a organizagao, por isso,
tendem a implementar versdes mais proximas da original,
uma vez que tém limitada capacidade de reduzir o desajuste.
Assim, a falta de ajuste técnico sugere um padrdo de baixa
adaptacdo entre os primeiros adotantes e sob medida entre
os seguidores.

Asincertezas sobre a pratica que os inovadores vivenciam,
bem como a falta de ajuste técnico, provocam o contraste
entre as dimensdes fidelidade e extensdo. Desse modo, quanto
mais fiel ao seu prototipo original, menos extensa sera a
adogdo de uma pratica, por conseguinte, mais baixo sera
o padrdo de adaptacdo, o que se traduz em uma extensao
menor. Com base nessa discussdo, Ansari et al. (2010, p. 77)
tém duas proposi¢oes:

Proposic¢dao 1: quando os inovadores experimentam
baixa adequagdo técnica entre as caracteristicas da pratica
gerencial e da organiza¢do, vao implementar versoes
de maior fidelidade, ao passo que os seguidores vdo
implementar versoes de baixa fidelidade; e

Proposic¢ao 2: quando os inovadores experimentam
baixa adequagdo técnica entre as caracteristicas da pratica
gerencial e da organizagdo, vdo implementar versdes menos
extensas, ao passo que os seguidores vao implementar
versOes mais extensas.

Quando a inovagao gerencial é compativel com os valores,
a cultura e as crengas vigentes na organizagio, diz-se que
houve um ajuste cultural. As inovagdes nio se difundem em
um vazio cultural, pelo contrario, quando importadas por
uma organizac¢do, deparam-se com atores e papéis definidos,
comportamentos institucionalizados e legitimados. Esse
desajuste inicial pode constituir um obstaculo ao processo
de difusdo. Segundo Ansari et al. (2010), pouca aten¢do tem
sido dada ao ajuste cultural nos estudos sobre a difusdo de
inovagdes gerenciais.

Os inovadores de uma pratica nao sofrem pressoes de
conformidade, gozam de mais liberdade para experimenta-
la, defini-la e adapta-la de modo que se adeque as suas
caracteristicas organizacionais. Entretanto, ao final do
processo de difusdo, quando ja existem modelos estabelecidos,
as pressoes de conformidade aumentam e ocasionam a
restricdo da capacidade dos seguidores adaptarem e
reduzirem o desajuste.

E possivel que os seguidores implementem a prética
gerencial de forma cerimoniosa e simbdlica, com o objetivo
de mostrar conformidade com o meio externo, entretanto,
no dia a dia da organizacao, ela ndo seja utilizada. Esses
adotantes tardios sdo mais propensos a implementar versoes
de menor extensao.

Os inovadores sdo capazes de reduzir o desajuste por
serem mais propensos a implementar a inovagao gerencial
de forma mais ampla, em face de sofrerem menos pressoes
de conformidade durante o estagio inicial, pois nesse
estagio existe uma redugdo da necessidade de obtengido de
beneficios. Os seguidores, por sua vez, em face das pressoes
de conformidade estardo menos envolvidos com o processo
de redefini¢do da pratica, aceitando-a da forma original,
mesmo que o desajuste afete a adogao. Nesse entendimento,
os ultimos a implementar a pratica gerencial, os seguidores,
ndo gozam de tanta liberdade para ajusta-la, uma vez que
sao pressionados a adotarem versdes fiéis a original, o que
proporciona pouca varia¢ao no processo de difusdo. Dessa
forma, Ansari et al. (2010, p. 79) tém duas proposicoes:

Proposi¢io 3: quando os inovadores experimentam baixa
adequacgdo cultural entre as caracteristicas da pratica
gerencial e da organiza¢do, vao implementar versoes
de baixa fidelidade, ao passo que os seguidores vdo
implementar versoes de alta fidelidade; e

Proposi¢io 4: quando os inovadores experimentam baixa
adequacdo cultural entre as caracteristicas da pratica
gerencial e da organizagéo, vao implementar versdes mais
extensas, ao passo que os seguidores tendem a implementar
versdes menos extensas.

O ajuste politico ocorre quando os interesses e as agendas
dos adotantes sdo compativeis com as caracteristicas
normativas implicitas ou explicitas da pratica adotada.
Em face do crescente numero de adeptos, o controle da
aplicacdo da pratica gerencial torna-se menos viavel, o que
permite aos seguidores adapta-la reduzindo o desajuste
com a organizagdo. Diferente dos inovadores, que adotam
a prética gerencial fielmente a versdo original.

A crescente maturagao torna os mecanismos de aplicacao
menos rigorosos, o que proporciona aos seguidores maiores
oportunidades de implementar versGes menos extensas da
pratica. Diferente dos inovadores, que adotam a pratica
gerencial mais extensamente. Levando isso em consideragio,
Ansari et al. (2010, p. 81) tém duas proposi¢oes:

Proposi¢io 5: quando os inovadores experimentam baixo
ajuste politico entre as caracteristicas da pratica gerencial
e da organizagdo, vao implementar versdes de maior
fidelidade, ao passo que os seguidores vdo implementar
versoes de baixa fidelidade; e

Proposi¢ao 6: quando os inovadores experimentam
baixo ajuste politico entre as caracteristicas da pratica e
da organizac¢do, vao implementar versdes mais extensas,
ao passo que os seguidores tendem a implementar versoes
menos extensas.
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Vale destacar que o modelo tedrico de Ansari et al.
(2010) sugere que desajuste técnico, cultural e politico se
apresentam como formas analiticas distintas, como aspectos
e mecanismos do processo de implementacéo e difusio,
e que cada caracteristica destas pode assumir diferentes
niveis de importincia no processo de adaptacdo. Embora
os autores reconhecam que essas trés formas de ajuste nao
sdo completamente independentes quando surgem e se
desenvolvem, eles argumentam que é importante tratar essas
trés categorias de forma independente, para obter maior

3 O BALANCED SCORECARD

clareza analitica e melhor capacidade de predi¢ao (Ansari
et al., 2010). Essa visdo cria um pressuposto basico de que
existira um desajuste mais forte entre as categorias técnica,
cultural e politica. Esse desajuste mais forte que o adotante
vai sofrer durante o processo de difusdo fard com que a
implementag¢do de uma pratica sem modificagdo seja mais
custosa para a empresa e, portanto, é mais provavel que o
resultado desse processo seja a adaptagio (modificagio) da
pratica ou o eventual abandono desta (Ansari et al., 2010).

Neste artigo, explica-se a variagdo no modo como o
BSC ¢ adaptado em uma organizagao por meio da analise
das duas dimensdes de adaptacio (fidelidade e extensdo)
comparando com a forma prototipica do BSC. Considerou-
se, aqui, a versdo original do BSC publicada por Kaplan e
Norton (1997).

Essa literatura fornece um BSC genérico que compreende
quatro caracteristicas principais: (i) um sistema que combina
medidas de desempenho financeiro e nio financeiro; (ii)
um sistema que estd estruturado em quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento (a taxonomia BSC); (iii) um sistema com base
nas relagdes de causa e efeito entre as medidas que ligam as
quatro perspectivas; e (iv) um sistema que se concentra na
comunicagao e implementagao da estratégia. Sugere-se, neste
artigo, que a fidelidade na forma como o BSC é adaptado
em uma organizagao pode ser avaliada com base nas quatro
caracteristicas do BSC prototipico.

Em relagao a dimensao extensao de adaptagio, sugere-
se que ela possa ser avaliada pelo grau em que as quatro
caracteristicas BSC sao implementadas na organizagdo. A
adaptacao de alta extensdo significa uma implementagéo
abrangente das praticas do BSC na organizagdo, enquanto uma
adaptacao de baixa extensdo significa uma implementagdo
menos abrangente das praticas do BSC na organizagao.
Especificamente, sugere-se que uma adaptacao do tipo baixa
extensdo conduzira ao BSC tipo I (ver abaixo), enquanto
uma adaptacgao do tipo alta extensdo conduzird ao BSC
tipo II ou III.

Autores como Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003) e
Lee e Yang (2011) classificaram o BSC em trés tipos distintos:

Tipo I: esse € o estagio inicial do BSC em uma organizagao,
combinando medidas financeiras e ndo financeiras,
englobando as quatro perspectivas (financeira, clientes,
processos internos, aprendizado e crescimento). Esse
tipo de BSC ¢ utilizado para avaliagdo do desempenho
organizacional, podendo estabelecer indicadores que
apresentem uma relagdo de causa e efeito;

Tipo II: além de considerar as medidas financeiras e nao

financeiras, descreve a estratégia e as medidas que utilizam
as relacoes de causa e efeito. Nesse tipo de BSC, a realizagao
dos objetivos estratégicos ¢ recompensada em termos de
valores pelo cumprimento das metas financeiras e nao
financeiras; e

Tipo III: esse é o ultimo estagio do BSC, quando atinge a
fase de maturagao. E caracterizado por um sistema que se
concentra na estratégia, incluindo um sistema de medigao
de desempenho baseado em recompensas, estabelecendo
uma relagdo de causa e efeito entre as medidas.

3.1 Caracteristicas Técnicas, Culturais e Politicas
do BSC

O BSC sofreu uma forte influéncia da literatura norte-
americana sobre gestdo de negdcios, em parte justificada
por sua origem ligada aos estudos desenvolvidos por Robert
S. Kaplan e David Norton na década de 1990, em Harvard.
Kaplan e Norton (2010), em sua revisdo das bases conceituais
do BSC, destacaram a influéncia de escritores americanos
como Michael Porter, Peter Drucker e Robert Anthony. A
ideologia que prevalece no BSC é bastante consistente com
o estilo gerencial adotado nas organiza¢des americanas,
uma vez que conserva uma relagdo entre superiores e
subordinados baseada na individualidade e meritocracia
(Bourguignon, Malleret, & Norreklit, 2004; Norreklit,
Norreklit, & Melander, 2006).

Segundo Wanderley, Cullen e Tsamenyi (2013), o BSC
apresenta as seguintes caracteristicas técnicas: passo a passo
dos processos; integragdo com outras ferramentas gerenciais;
e um forte apoio dos sistemas de tecnologia da informagéo
(TI) (Tabela 1). Os estudos de Robert S. Kaplan e David
Norton sobre o BSC ao longo de 20 anos seguiram uma
abordagem normativa, prevalecendo o passo a passo para
sua implementagao. Nesses estudos, o BSC apresenta uma
organizagdo geral que segue cinco etapas: mobilizagdo da
mudancga por meio da lideranca executiva; tradugdo da
estratégia; alinhamento da estratégia com a organizagio;
motivagdo dos funcionarios na execu¢io do trabalho didrio;
e governanca para tornar a estratégia um processo continuo
(Kaplan & Norton, 2001, 2010).
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Tabela 1 Caracteristicas técnicas, culturais e politicas do balanced scorecard

Categorias Caracteristicas do balanced scorecard
Técnica - processo seguido por etapas;
- integracdo com outros sistemas;
- forte apoio de sistemas de tecnologia da informagao;
Cultural - equilibrio entre medidas financeiras e nao financeiras;
- alinhamento dos objetivos estratégicos;
- voltada para o lucro;
Politica - abordagem apolitica;

- sistema hierdrquico top-down;

- gerentes maximizadores de valor.

Fonte: Wanderley et al. (2013).

No que diz respeito as caracteristicas culturais do
BSC, destacam-se trés aspectos: o0 BSC como sistema de
planejamento e controle da gestdo, que engloba tanto
medidas financeiras de curto prazo como medidas ndo
financeiras de longo prazo (Kaplan & Norton, 2010);
alinhamento do desempenho da gestdo com os objetivos
estratégicos primordiais da organizacio; e foco no longo
prazo na maximizag¢do de valor para os acionistas.

Wanderley et al. (2013) identificaram as trés principais
caracteristicas politicas do BSC. Primeiro, o BSC adota uma
postura apolitica (Modell, 2012). O BSC é apresentado como
politicamente neutro em seu exercicio de dominagéo pela alta
administracdo da empresa, fazendo com que os gerentes niao
questionem a legitimidade da estratégia proposta ou o poder
que a alta administragio exerce sobre os gestores. Segundo, o
BSC trata os gestores como agentes neutros maximizadores
do resultado. Esse pressuposto é baseado na teoria econdmica
neoclassica, que difere da visdo socioldgica que enfatiza que
os gestores ndo buscam apenas a maximizagao de sua fungéo

utilidade, mas sdo influenciados pelos aspectos culturais,
politicos e sociais (Norreklit et al., 2006).

Na concepgido do BSC, a principal tarefa no processo de
gestdo ¢ obter o balanceamento de todos os aspectos ligados
a performance da empresa para assegurar a sobrevivéncia da
organizagao no longo prazo (Modell, 2012). Terceiro, o BSC
¢ um sistema hierarquico e de cima para baixo (top-down)
(Norreklit & Mitchell, 2007, Norreklit, 2000, Wong-On-
Wing, Guo, Li, & Yang, 2007).

A implementagdo do BSC é materializada por meio de
um processo top-down, no qual as prioridades estratégicas
formuladas pelos gestores séniores sio comunicadas para
baixo da organizagdo via hierarquia organizacional. Os
gestores de niveis mais baixos e os empregados sdo descritos
como aspectos que precisam ser conciliados com os objetivos
estratégicos formulados com treinamentos e feedback
continuo (Modell, 2009, Modell, 2012, Norreklit, Norreklit,
Mitchell, & Bjornenak, 2012).

4 METODO DE PESQUISA E EMPRESA DO ESTUDO DE CASO

Esta secdo apresenta e explica o método de pesquisa
adotado, bem como explica o estudo evidenciando a empresa
do caso (Companhia Petrolifera).

4.1 Método de Pesquisa

Este artigo se caracteriza como uma pesquisa qualitativa
desenvolvida por intermédio de um estudo de caso unico,
com a finalidade de entender e explicar a adaptagdo do
BSC a partir do modelo tedrico de Ansari et al. (2010) em
uma distribuidora de combustivel. O estudo investiga a
implementagao do BSC em uma distribuidora de combustivel
do Norte e Nordeste brasileiro. Esse contexto proporciona um
rico material empirico para nossa pesquisa, pois apresenta
um contexto de grandes transformagdes nos aspectos

técnicos, politicos e culturais da organizagao, em compasso
com o processo de profissionalizacdo da empresa. Além
disso, a empresa do estudo de caso adotou o BSC, o que
possibilitou nossa analise utilizando o modelo tedrico de
Ansari et al. (2010).

Neste estudo, as proposi¢oes tedricas de Ansari et
al. (2010) nédo foram utilizadas para serem testadas ou
ratificadas. As proposi¢des foram utilizadas para informar
nossa discussdo, sem o intuito de valida-las para fins de
generalizagdo estatistica. Utilizou-se a ideia central do estudo
de Ansari et al. (2010), de que o processo de adaptacio é
influenciado pelo desajuste técnico, cultural e politico entre
as caracteristicas da empresa adotante e da pratica gerencial
adotada.
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Na coleta de dados foram utilizadas entrevistas e analise
de documentos. As entrevistas foram agendadas por e-mail,
de acordo com a conveniéncia e disponibilidade de cada
entrevistado. Entretanto, foram buscados informantes que
participaram do processo de implementagdo do BSC na
empresa do estudo de caso e/ou gestores que sdo os principais
usudrios do BSC. Ao todo, foram realizadas 12 entrevistas
semiestruturadas (sendo 11 pessoas entrevistadas, ja que o

controller foi entrevistado 2 vezes — entrevistas E1 e E12), de
acordo com a linha de investigagao refletida no protocolo,
ndo apenas com os gestores que participam do Conselho
de Planejamento Estratégico, mas com todos que pudessem
fornecer informagoes sobre fatores culturais, técnicos e
politicos da organizagio, como apresentado na Tabela 2. Por
questdes geograficas, 2 entrevistas foram feitas por meio de
comunicagdo on-line de voz e video.

Tabela 2 Perfil dos entrevistados

Entrevista Cargo Tempo na empresa Modo da entrevista Duracdo da entrevista
E1 Controller 4 anos Presencial 00:40:28
E2 Gestora de RH 3 anos Presencial 00:35:00
E3 Gestor financeiro 5 anos Presencial 00:49:13
E4 Gerente de logistica 11 anos Presencial 00:36:25
E5 Analista de controladoria 7 meses Presencial 00:44:39
E6 Gestor de tecnologia da informagdo 12 anos Presencial 00:28:13
E7 Gerente contabil 17 anos Presencial 00:26:38
E8 Gerente comercial 19 anos Presencial 00:29:36
E9 Consultor externo - FDC - On-line 01:13:12
E10 Diretor acionista - Presencial 00:52:04
E11 Diretor de operagoes 12 anos On-line 00:50:00
E12 Controller 4 anos Presencial 00:46:29

TOTAL 08:38:05

Fonte: Elaborada pelos autores.

A maioria dos entrevistados possui pds-graduagdo e
trabalha ha no minimo trés anos na empresa. A édrea de
formagdo dos entrevistados é diversa: 3 sio formados em
Ciéncias Contabeis, 5 em Administragao, 2 em Engenharia
e 1 em Gestao de TI. As entrevistas duraram, em média, 43
minutos, totalizando 8 horas e 38 minutos de dudio gravado.

Um guia basico de entrevistas foi utilizado de forma
flexivel e diferenciada, de acordo com as func¢oes dos
entrevistados. Cada vez que ficava evidente que assuntos
importantes nio estavam sendo contemplados, promoviam-
se alteracdes no guia, ao passo que se um assunto mostrava-
se irrelevante, era descartado, com possibilidade de ser
recuperado posteriormente. Foram utilizados como recursos
auxiliares um gravador de voz e uma caderneta de anotagdes.

A andlise documental consistiu na reunido do maior
ntimero de informacdes sobre a empresa do estudo de caso.
Portanto, foram analisadas atas de reunides, além de registros
internos, recortes de noticias divulgadas na midia sobre a
empresa e, para cada andlise, foram feitas anotag¢des para
a elaboragdo do relatério de pesquisa, com a finalidade
de garantir que as analises estejam documentadas para
que outros pesquisadores possam examinar o caminho
percorrido até chegar aos resultados.

O passo seguinte consistiu em extrair o significado dos

dados, a partir do confronto dos resultados encontrados
com a literatura para elaboragdo da concluséo. Para tanto, o
contexto especifico da Companhia Petrolifera foi analisado
a partir do modelo tedrico de Ansari et al. (2010), com a
finalidade de explicar o processo de ado¢do do BSC e os
possiveis ajustes técnicos, culturais e politicos oriundos da
implementagao.

Segundo Ansari et al. (2010), as praticas adotadas nas
organiza¢des podem ser analisadas a partir de caracteristicas
técnicas, culturais e politicas. Assim, este estudo analisa
as caracteristicas do BSC e as caracteristicas da empresa.
As caracteristicas do BSC foram assimiladas a partir da
analise de Kaplan e Norton (1997) e dos estudos seminais
sobre a tematica, buscou-se apreender as caracteristicas do
BSC tal como foi concebido e prescrito pelos autores para,
posteriormente, confronta-las com as caracteristicas do
modelo adotado na Companbhia Petrolifera, com a finalidade
de evidenciar quais foram os ajustes realizados e se estes
podiam ser compreendidos e explicados por meio do
quadro tedrico proposto por Ansari et al. (2010). Entretanto,
especificamente, foram analisados os aspectos sugeridos por
Ansari et al. (2010) para auferir a compatibilidade entre as
caracteristicas do BSC e as caracteristicas da empresa do
estudo de caso (Tabela 3).
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Tabela 3 Base para analise da compatibilidade pratica vs. organizagao

Caracteristica de ajustamento Pratica

Organizacao

Caracteristica técnica . N
inerentes a pratica

Base tecnolégica e caracteristicas técnicas

Capacidade organizacional de absorgao, base tecnoldgica,
capacidade de inovacao, nivel de sofisticagdo das tecnologias
e sistemas em uso na empresa

Caracteristica cultural . »
embutido na prética

Valores culturais e estrutura de significado

Cultura organizacional, inovacao, valores e crencas

Caracteristica politica

Requerimentos normativos, visdo politica,
potenciais controvérsias embutidas na pratica

Estruturas formais e informais de poder, normas e regras
da organizagao, dependéncia de recursos e coalizdes
dominantes na empresa

Fonte: Ansari et al. (2010, p. 76).

No caso em questéo, para que o BSC fosse considerado
de alta fidelidade ao modelo de Kaplan e Norton (1997),
foram consideradas quatro caracteristicas fundamentais: (i)
se o sistema combina medidas financeiras e ndo financeiras;
(ii) se estd estruturado em quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos, aprendizado e crescimento;
(iii) se possui como base as relacdes de causa e efeito entre
as medidas que ligam as quatro perspectivas; e (iv) se é um
sistema que se concentra na comunicagiao e implementacéo
da estratégia. A baixa fidelidade, por sua vez, foi representada
pela auséncia dessas quatro caracteristicas e pela presenga
de muitas customizagoes.

Para caracterizar a pratica em questdo como extensa
ou néo, foram levadas em conta, também, as quatro
caracteristicas do BSC citadas anteriormente. Assim, em
uma adaptacido de alta extensdo, todas as perspectivas do
BSC foram adotadas de modo a estabelecer uma relagao
de causa e efeito entre as medidas de desempenho, bem
como ter um sistema de recompensas atrelado a consecugio
das metas; ja em uma adaptagdo de baixa extensdo, caso a
implementagio nao tivesse ocorrido de forma abrangente na
organizacdo. Dessa forma, utilizou-se a tipologia proposta
por Speckbacher etal. (2003) e Lee e Yang (2011) (apresentada
na se¢do 3) para avaliar a extensdo da implementacdo do
BSC, onde os tipos II e ITI do BSC apresentam alta extensao
e o tipo I do BSC é considerado de baixa extensao.

4.2 A Empresa do Estudo de Caso

A empresa analisada neste estudo é uma sociedade
limitada (Itda.), com 17 anos de atuagdo no segmento de
comercializa¢do e distribuicdo de combustiveis liquidos,
solidos e gasosos, no Norte e Nordeste do Brasil, com
mais de 170 postos de combustiveis espalhados por mais
de 100 cidades nordestinas. Neste estudo, por razdes de
confidencialidade, decidiu-se cognomina-la Companhia
Petrolifera. Possui base de armazenamento nos portos de
Suape-PE, Cabedelo-PB e Guamaré-RN; 10% do combustivel
comercializado em Suape é fornecido pela Companhia
Petrolifera e o estado de Pernambuco representa 10% do

consumo nacional de combustivel.

A Companhia Petrolifera atua como uma holding
composta por cinco empresas, que juntas somam um
faturamento anual de aproximadamente R$ 1,5 bilhdo de
reais. Embora tenha um faturamento que possibilite ser
considerada de grande porte, segundo a classificagdo do
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES), conserva seu controle aciondrio familiar.

Cinco empresas compdem o grupo denominado,
aqui, Companhia Petrolifera, sendo duas do segmento de
distribuicdo de combustiveis, o principal negocio do grupo,
contando com duas distribuidoras, uma no Nordeste e outra
no Norte do pais. As outras trés empresas sao negocios
que ddo sustentacdo a atividade de distribui¢do: uma
administradora de cartdes de abastecimento, um terminal
fluvial na regido Norte e uma multinacional de revenda de
coque de Petroleo.

Seu quadro de funcionarios dobrou em pouco mais
de dois anos. Em 2012 ja se somavam 371 pessoas, contra
176 em 2010. O grupo tem investido na gestao de pessoas
e em treinamento, graduagdo e pds-graduagdo de seus
funcionarios.

Atualmente, o conselho deliberativo do grupo ¢
composto por cinco diretorias: diretoria comercial e de
operagdes, diretoria financeira e de planejamento, diretoria
administrativa, diretoria de novos negocios e diretoria de
relagdes institucionais.

Nos altimos dois anos, a empresa tem passado por um
processo de remodelagem de sua gestdo, com a adog¢do do
Programa de Aprimoramento da Performance (PAP), que
tem refletido em mudanga cultural.

Embora a Companhia Petrolifera esteja em sua primeira
geragdo e concentre os fundadores nos altos cargos de
direcdo, ja vive a fase de profissionalizagio, tipica da terceira
geragdo, com a entrada de novos gestores e diretores que
ndo fazem parte do circulo familiar. O gestor financeiro da
empresa destaca que a organizagdo esta passando por um
processo de estruturagdo organizacional:

A gente ndo tinha missdo, visdo e valores, nem um mapa
estratégico desenhado; hoje, a gente tem. O nosso organograma
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era muito frdgil; hoje, a gente tem um organograma bem mais
definido. Hoje, a gente estd reestruturando o nosso plano de
cargos e saldrios. Eu acho que esses foram os grandes marcos
das mudangas. (Entrevistado 3)

Segundo o filho do diretor-presidente, no passado, uma
das principais caracteristicas do grupo era a informalidade.
Existia uma cultura organizacional muito voltada a confianga
e a credibilidade nos resultados entregues pelos empregados.

O tempo de vinculo que o empregado tinha com a
empresa ja era mais que suficiente para conferir a certeza
de que ele desempenhava bem suas atividades. Com as
mudangas que vém ocorrendo na gestdo da empresa ha
cerca de dois anos, todas as atividades caminham para serem
descritas, mensuradas e avaliadas.

O grande desafio para profissionalizar a gestdo da

5 RESULTADOS

Companhia Petrolifera tem sido fazer a transposi¢do do
plano tedrico para a realidade pratica didria dos empregados,
além de engajar as pessoas e dota-las de capacidade e
conhecimento acerca de gestdo baseada em resultados. O
Entrevistado 10 comenta essa dificuldade:

[...] a maior dificuldade é fazer essa passagem da teoria
para a prdtica, porque na teoria é muito simples, define-se
a estratégia, tracam-se os processos, criam-se os indicadores
para medir os processos; acho que o grande trabalho que estd
sendo feito é um trabalho de envolver todas as pessoas da
empresa no projeto, dotar todas as pessoas de capacidade e
conhecimento do que é uma gestdo voltada para resultados e
o que é um planejamento estratégico, o que é um orgcamento,
um fluxograma, um organograma, fazer com que as pessoas
consigam entender todos os processos.

Esta secao trata dos resultados obtidos com o estudo do
caso da implementagéo e adaptagdo do BSC na Companhia
Petrolifera, com o objetivo de identificar e explicar como o
ajuste ou desajuste técnico, cultural e o politico influenciaram
a adaptagdo do BSC nessa empresa.

5.1 Caracteristicas Técnicas, Culturais e Politicas
Dominantes na Companhia Petrolifera

Na empresa do estudo de caso, a principal caracteristica
técnica identificada foi o uso de diferentes ferramentas
gerenciais, compreendendo desde as que auxiliam no
monitoramento do planejamento estratégico a elaboragdo
de relatorios (Tabela 4).

Tabela 4 Caracteristicas técnicas, culturais e politicas da Companhia Petrolifera

Categorias

Caracteristicas da Companhia Petrolifera

Técnica

- uso de diferentes ferramentas;

- geréncia de tecnologia da informagdo na sede do grupo;

- presenca de profissionais especializados;

Cultural

- empresa privada (mercado competitivo);

- orientada para o lucro;

- predominam relagdes em familia;

- profissionalizagao em curso;

Politica

- gestao top-down;

- gestao autocratica.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Atualmente, a organiza¢do dispde de um sistema
enterprise resource planning (ERP). Segundo Hicks (1997),
o ERP é um software que facilita o fluxo de informagao
entre todas as areas de uma companbhia, tais como: logistica,
finangcas e recursos humanos. O sistema de ERP Mega passou
recentemente por um processo de reimplantagdo, para a
integragdo de todas as unidades do grupo. Embora todas
as empresas estivessem inseridas no mesmo ERP, devido a

um erro de implanta¢io, apresentavam muitos processos
desintegrados no sistema, pois em cada unidade havia um
plano de contas, um cadastro de produtos e clientes diferente
das demais. Entdo, se um empregado fosse transferido para
outra empresa do grupo, nio saberia utilizar o sistema.
Além do ERP, a Companhia Petrolifera possui uma
ferramenta de business intelligence (BI), o Qlikview. Este
ultimo teve seu inicio no comercial, para obten¢do da
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visualizacdo dindmica das operagdes. Esse tipo de BI
apresenta uma espécie de tabela dindmica do software
Microsoft Excel, que permite a consulta a qualquer hora,
com cruzamentos por regido, por periodo, visualizagao do
mix de compras do cliente por regido. Sobre esse aspecto,
o Entrevistado 10 destaca:

[...] iniciou pelo comercial e hoje nosso grande case’ é a tela
de BI para resultado financeiro... vocé sai abrindo, fechando
posigoes, cruzando com o més anterior.

Com a ado¢do do BSC, a consultoria forneceu um
software de gerenciamento para auxiliar o monitoramento
dos indicadores estratégicos e operacionais. O Entrevistado
5 fala da funcionalidade desse software para a empresa:

[...] nessa ferramenta a gente controla o desempenho de
todas as dreas, tanto operacional quanto estratégica. No
operacional a gente controla os setores e no estratégico as
quatro perspectivas do BSC, finangas, clientes e mercado,
processos e pessoas. Entdo, a gente mapeia desde o estratégico
até o operacional.

A Companbhia Petrolifera é uma empresa que atua no
mercado competitivo e, por isso, tem buscado a eficiéncia
nos processos com a finalidade de maximizar o resultado
entregue aos proprietarios. As caracteristicas culturais que
predominam sdo de uma organizacao familiar que vem
passando por um processo de profissionalizagdo, com a
contratagdo de um corpo gerencial especializado, com Ensino
Superior e pds-graduagdo em diversas dreas, embora os
dirigentes sejam membros das duas familias que detém o
capital. A andlise do aspecto politico revelou que a gestdo
da Companhia Petrolifera conserva um estilo autocratico
e top-down.

No caso da implementa¢do do BSC, a decisdo esteve
ligada diretamente ao conselho de planejamento estratégico,
ou seja, 0 BSC foi implantado seguindo uma abordagem top-
down. Isso significa que os gestores de niveis mais baixos ndo
tiveram participagdo no processo de decisdo. Além disso,
na Companbhia Petrolifera prevalecem as caracteristicas de
uma gestao autocratica, em que as decisdes sdo centralizadas
no nucleo estratégico familiar.

5.2 Razodes para Adog¢ao do Balanced Scorecard

Embora a razdo da escolha ndo esteja revestida de
uma justificativa contundente associada a uma busca por
eficiéncia, ou a uma caracteristica particular da pratica,
chegou-se ao entendimento de que a cognominada Empresa
de Consultoria exerceu forte influéncia na adogdo do BSC,
por ser uma ferramenta que faz parte do PAP. Em muitos
casos, as organizacoes adotam o BSC por moda, apenas para
legitimar sua gestdo perante o campo organizacional em que
atuam. O Entrevistado 9 explica essa situagdo:

Tem muita organizagdo que implementa o balanced scorecard
por moda. Muitas organizages implementam para ter a
grife da Empresa de Consultoria atrelada a sua gestdio. Mas
ndo acreditam que a implementagdo vai ajudar a melhorar
resultados. Fazem isso para chancelar a organizagdo, e ndo
porque acreditam que vai dar resultado.

Nas entrevistas, ficou evidente que a ideia era fazer uma
grande reestruturacdo organizacional na empresa, entretanto,
ndo se sabia ao certo o que deveria ser realizado primeiro:
redefinir a estrutura, planejar ou elaborar o or¢amento.
Surgiram iniciativas para definir missdo e ideologia, mas
havia certa dificuldade interna sobre como colocar isso no
papel. A Empresa de Consultoria surgiu nesse contexto. O
Entrevistado 1 explica esse momento da empresa:

Foi quando surgiu a Empresa de Consultoria, que é uma
instituigdo de negdcios que estd a frente das demais.
Foi quando veio esse programa, o PAP, que nem é uma
consultoria, nem é uma academia... entdo, acabou casando
de uma forma muito positiva. Entdo, por que BSC? Porque
¢ a ferramenta que eles utilizam para definir, monitorar e
controlar o planejamento estratégico.

Segundo Abrahamson (1996), os modismos sdo produtos
culturais produzidos para serem comercializados pelos seus
seguidores; esse autor defende, ainda, que os consultores
utilizam uma retérica apelativa, trazendo novidades gerenciais
para convencer os gestores contratantes.

No caso da Companhia Petrolifera, o BSC constituiu tal
novidade gerencial, apresentada pela Empresa de Consultoria
como o sistema que vai auxiliar o monitoramento da
estratégia da organizagdo. O Entrevistado 10 comenta:

Surgiu da necessidade de se encontrar uma ferramenta que
desse auxilio a visualizagdo dos resultados... entdo, na época
surgiu a Empresa de Consultoria, onde o balanced scorecard
era a ferramenta que eles utilizavam e nos gostamos muito
da ferramenta. Existem outros métodos, outras ferramentas?
Existem. Mas naquele momento ndo tinhamos nenhuma.

No estudo, nédo ficou evidente a pressdo externa por
conformidade, embora a Companhia Petrolifera deva
cumprir exigéncias da Agéncia Nacional do Petréleo (ANP).
O fato é que 0 BSC, como se constatou, foi incentivado por
um dos agentes de mudanga que participa do conselho de
planejamento estratégico que, ao longo de sua experiéncia
profissional, teve contato com a referida ferramenta. Além
disso, trata-se da ferramenta que a Empresa de Consultoria
costuma adotar quando realiza suas consultorias nas
organizagoes.

5.3 Adaptagao do Balanced Scorecard

O BSC implantado na Companhia Petrolifera foi
analisado a partir da versdo prototipica disponivel na
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literatura, com a finalidade de averiguar semelhancas e
diferengas que pudessem indicar uma possivel adaptagdo
dessa ferramenta gerencial.

A andlise das caracteristicas da versao adotada na
empresa do estudo de caso revelou compatibilidade com o
BSC tipo1, pois, na oportunidade em que foi estudado, tinha
sido implementado havia apenas 6 meses, encontrando-
se, portanto, no estagio inicial na organizacao; ademais,
as perspectivas utilizadas (financeira, clientes, processos
internos, aprendizagem e crescimento) sdo as mesmas que
Kaplan e Norton (1997) enunciaram no 1° artigo publicado
na Harvard Business Review (HBR); portanto, o BSC da
Companbhia Petrolifera estd mais proximo de um sistema de
mensuracao do desempenho organizacional, conceito este
utilizado na 12 geragdo dessa ferramenta, embora alguns
gestores digam que se trata de um sistema de monitoramento
da estratégia.

A passagem do BSC para o ambiente intraorganizacional
evidenciou pouca customizagdo, o que significa que foi
implementado na organiza¢do como originalmente
observado na literatura, com pouca atengdo as questdes de
variedade interna na difusdo da prética. Como este estudo
buscou analisar a mudanga na contabilidade gerencial a
partir dos sindnimos redefini¢do, adaptac¢do, customizagio
e modificagdo do BSC, chegou-se ao entendimento de que
aadoc¢io do BSC ndo resultou em mudangas profundas na
Companbhia Petrolifera.

A andlise das dimensoes fidelidade e extensao, que foram
utilizadas para apreender a adequagao das perspectivas
técnica, cultural e politica, revelou que a pratica difundida
mostra-se verdadeira em comparagéo a versio prototipica,
assim como a extensdo do BSC na organizagio foi baixa,
o que levou a crer que houve um esfor¢o minimo para a
aplicacdo irrestrita, com customizacoes e adequagdes a
realidade da organizagao.

O BSC foi implementado a partir dos indicadores
de desempenho que ja existiam na empresa e que eram
comuns aos observados na literatura e utilizados em muitas
organizag¢des. Entretanto, houve uma pequena adaptacio,
com a elaboracéo de indicadores para mensura¢io da rotina
operacional, denominados gerenciamento da rotina (Gerot),
baseado em Campos (2013).

A adaptagdo técnica do BSC levou em consideragio os
procedimentos da organizagdo. Nesse aspecto, os indicadores
operacionais que existiam na Companhia Petrolifera foram
transformados em indicadores estratégicos. O Entrevistado
5 explica esse processo:

[...] a gente criou um balanced scorecard chamado Gerot, que
é gerenciamento da rotina, onde a gente mapeia cada drea.
Entdo cada setor tem os seus préprios indicadores... esses
indicadores operacionais ndo se misturam com o estratégico.

No confronto das caracteristicas do BSC e da Companhia

Petrolifera, a versdo adotada apresentou compatibilidade
técnica com as outras tecnologias presentes na organizagao
e alta fidelidade em rela¢do ao modelo desenvolvido por
Kaplan e Norton (1997). Entretanto, no aspecto cultural
houve um desajuste entre as caracteristicas do BSC e da
organizagao, pois se trata de uma empresa familiar que
nio tinha em sua agenda o planejamento estratégico. O
Entrevistado 1 comenta esse desajuste cultural:

[...] a empresa estd num momento de adolescéncia... todo
mundo que trabalha aqui é muito bom, mas ndo tinha essa
cultura de colocar no papel, ou seja, rodar um [Plan, Do,
Check e Action] PDCA. Executava-se, sem ter direito ao
planejamento que estava na cabega das pessoas.

Nesse aspecto, nossos resultados foram similares aos
previstos por Ansari et al. (2010). Os autores apontam que,
quando um adotante seguidor sofre um desajuste cultural, a
tendéncia é que seja implementada uma versao que apresenta
alta fidelidade e baixa extensdo. O desajuste cultural ocorreu
porque, antes do planejamento estratégico, predominava
na organiza¢ao uma relagdo pautada nos lagos de amizade
tipicos de um ambiente familiar (Aggelogiannopoulos,
Drosinos, & Athanasopoulos, 2007) e a ado¢do do BSC
trouxe consigo uma cultura mais profissional, ao mensurar o
resultado entregue pelos gestores. Isso provocou uma pressao
maior sobre os atores organizacionais para a mudanca de
suas atitudes e praticas. O Entrevistado 10 destaca:

[...] a cultura organizacional teve de ser adaptada ao desejo
do grupo por profissionalizagdo. Entdo, hoje, as pessoas aqui
trabalham com um foco maior em resultados... tem gente que
estd se adaptando melhor... tem gente que estd sendo levado.

Antes ndo existia planej amento, controle e monitoramento
da execugdo da estratégia, pois o entendimento era que os
individuos tinham notério saber adquirido ao longo dos anos
na organizagao e, por isso, ndo precisavam ser avaliados. Com
o BSC, tudo caminha para ser medido, avaliado, descrito,
0 que obriga os gestores a modificar seu comportamento
em relagdo ao processo de planejamento e avaliagdo da
estratégia organizacional. O Entrevistado 1 comenta essa
questdo comportamental:

[...] as vezes, a ignorancia é boa. A gente, de um modo geral,
estd descobrindo uma forma diferente de trabalhar, e isso
mexe na zona de conforto, mas de uma forma positiva. Antes,
a gente executava, agora, a gente tem que pensar se estd
concatenando com a estratégia. Entdo, hd um desconforto
nesse sentido que é muito positivo.

As entrevistas evidenciaram que a ado¢do do BSC
foi dificultada pelo fato das decisdes serem tomadas de
forma centralizada. Segundo Bernhoeft e Gallo (2003),
a descentralizacido da gestdo ocorre com a finalidade de
delegacdo das atividades para um corpo gerencial contratado,
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sendo este conhecido ou nao da familia. O Entrevistado 7
explica essa centralizagdo do processo decisorio:

[...] empresa familiar ainda tem um vinculo de centralizagdo
muito grande, se vocé disser que ndo tem é completamente
utépico... mas, ao longo deste iltimo ano com a Empresa de
Consultoria, com esse know-how de estudo, a tendéncia é
que haja a descentralizagdo... a empresa familiar no Brasil e
no Nordeste do Brasil, infelizmente, é muito centralizadora.

O lider tem um papel central nas transformacdes que
ocorrem na organizagio. Segundo Segre (2009), o lider, ao
permanecer no poder por muitos anos, forma a cultura de
acordo com suas preferéncias e estilos. Assim, os novos
colaboradores que entram na organizag¢do assimilam como
funciona a cultura organizacional. Segundo o consultor
que participou da implementagdo do BSC na empresa do
estudo de caso:

[...] o lider é quem leva a organizagdo para qualquer lado.
Se os lideres ndo abragarem a causa de implementacdo do
balanced scorecard, por mais que vocé tenha pessoas que
queiram fazer, eles vao ter muita dificuldade. Isso vale seja
para empresa familiar, seja para multinacional.

A andlise do aspecto politico ndo evidenciou desajustes
entre as caracteristicas do BSC e da organizagdo. Nao houve
desajustes politicos, porque a adogdo do BSC foi decidida

6 CONCLUSOES

pelos proprietarios da organizagao seguindo as diretrizes
do conselho de planejamento estratégico, ou seja, em uma
abordagem top-down, porém, ndo houve unanimidade, pois
existem dirigentes descrentes em relacao ao BSC, como
constatado:

[...] na Companhia Petrolifera tem dirigentes que acreditam
piamente no BSC e alguns que estdo ainda como Sdo Tomé,
querendo ver para crer. E l6gico que o resultado quando
aparecer |...] afinal de contas, ninguém implanta nada sé
para dizer que tem, o que eles querem é melhorar resultado...
vdo comegar a defender.

O estilo de gestao da Companhia Petrolifera conserva
caracteristicas autocrdticas. Os gestores tém autonomia
assistida: embora tenha ocorrido nos ultimos trés anos um
esfor¢o pela profissionalizagdo da gestao, com a contratacio
de profissionais com experiéncia de mercado, elaboragio
do or¢amento empresarial para as empresas do grupo,
contratacdo da Empresa de Consultoria para elabora¢io
do painel estratégico e adogdo do BSC, quem toma a decisdo
e da a dltima palavra sdo os proprietarios.

No geral, pode-se dizer que o BSC implantado
na Companhia Petrolifera sofreu poucas adaptacdes,
apresentando fidelidade alta e extensao restrita ao modelo
disponivel na literatura, destacando-se como variagdo o uso
de indicadores para o gerenciamento da rotina operacional.

Este estudo teve por objetivo analisar e explicar a
adaptacao do BSC na Companhia Petrolifera, consoante
o modelo de Ansari et al. (2010), pelo qual a adaptacio foi
compreendida a partir da analise dos ajustes (técnico, cultural
e politico) entre as caracteristicas da pratica implementada
(BSC) com as caracteristicas da empresa adotante.

Os resultados mostram que, no geral, o BSC conserva-
se fiel ao modelo prototipico observado na literatura,
apresentando baixa customizac¢io. Ele foi copiado da
literatura, porém, na realidade, ndo funciona como um
sistema de monitoramento da estratégia, mas, sim, como
um conjunto de métricas isoladas relacionadas a um sistema
de mensuragdo de desempenho.

O primeiro aspecto observado é que nao existiu
uma motivacio clara que justificasse a escolha do BSC
como ferramenta de planejamento estratégico, sendo a
implementac¢do consequéncia da contratagdo da Empresa
de Consultoria em gestdo, que tem como metodologia o PAP.

Um dos aspectos que podem estar relacionados a adogdo
do BSC ¢ a moda e o modismo de praticas gerenciais, pois
muitas empresas de consultoria costumam vendé-las como
solugdes de gestdo. Abrahamson (1996) defende, ainda,
que os consultores se utilizam de uma retérica apelativa,

trazendo novidades gerenciais para convencer os gestores
contratantes. No caso em questdo, a consultoria costuma
trabalhar com o BSC.

O BSC ainda ndo esta institucionalizado na Companhia
Petrolifera. O que refor¢a a afirmacio ¢ o fato de néo se
ter o mapeamento dos processos, tampouco alteragdes
profundas nas regras e rotinas, o que seria comum em uma
organizagao apds a implementagdo dessa ferramenta. Em
todas as entrevistas, prevaleceu o discurso de que a empresa
esta passando por um processo de mudancas, mas ndo ficou
evidente como o BSC tem auxiliado a gestdo.

Observou-se que havia certa resisténcia de alguns
diretores ao BSC, pois tinham uma cultura de analisar
resultado a partir de demonstragdes financeiras. Entdo,
a mudanga de foco para uma contabilidade pautada na
informagao gerencial ocasionou certo descrédito em alguns
membros da diretoria, que, por sua experiéncia de mercado
e por deter a propriedade do capital, resistem em utilizar as
informagdes extraidas do BSC.

A Companbhia Petrolifera se caracteriza como adotante
seguidora que, ao sofrer um desajuste entre as caracteristicas
culturais do BSC e as da organizagio, apresentou uma
versdo fiel e menos extensa. Culturalmente, a ado¢io do
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BSC sofreu um impacto, pois a organizac¢do foi obrigada
a profissionalizar a gestdo e isso pode ser percebido na
busca pela eficiéncia nos processos. Como a organizagio
experimentou desajuste cultural, a tendéncia observada foi
de baixo padrio de adaptagdo conjugado com alta fidelidade.

A divergéncia cultural ocorreu porque a organizagao
conserva as caracteristicas inatas de empresa familiar, o
que acaba comprometendo a adogdo de uma gestdo mais
técnica e mais formal. Como resposta a essa divergéncia,
buscou-se adotar a pratica fielmente a versdo prototipica.
Ja o aspecto politico do BSC nio revelou desajuste com
as caracteristicas da organiza¢do. Nao houve desajuste
politico porque 0 BSC apresenta como caracteristica ser um
sistema top-down, ao passo que na Companhia Petrolifera
ele foi implantado segundo as diretrizes do conselho de
planejamento estratégico, ou seja, uma abordagem top-down.

A versdo do BSC adotada se conservou fiel & sua
versdo prototipica, pois combina medidas financeiras e
ndo financeiras; esta estruturado nas quatro perspectivas:
financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento; baseia-se nas relacdes de causa e efeito; e é um
sistema que se concentra na comunicac¢do e implementacao
da estratégia.

A extensdo da implementagio do BSC foi restrita, uma vez
que a tnica varia¢ao do modelo de Kaplan e Norton (1997)
ocorreu com a adogdo de indicadores operacionais para o
gerenciamento da rotina operacional. Além disso, nem todos
os setores sofreram mudangas, pois algumas dreas, a exemplo
dalogistica, ndo haviam criado seus indicadores estratégicos
até o momento das entrevistas, o que impossibilita o pleno
funcionamento do BSC e compromete a mensuragdo do
resultado da drea.

Este artigo contribui com a literatura sobre o BSC, pois
apresenta uma nova forma de explicar a adapta¢do do BSC
no nivel intraorganizacional. Qu, Cooper e Ezzamel (2010)
identificaram que uma das razbes que levam o BSC a ser
bem-sucedido no meio pratico ¢ o fato de que seus usudrios
podem adaptd-lo de acordo com suas necessidades. A visdo
corrente é que o BSC constitui um conceito genérico, que
pode ser customizado por seus usudrios (Tayler, 2010).
Poderia ser argumentado que essa capacidade de adaptagio
e customizag¢do do BSC é a principal razdo para seu sucesso
e popularidade entre as empresas (Cooper, Ezzamel, & Qu,
2011). Entretanto, nossos resultados sugerem que o BSC pode
permanecer bastante similar a sua versdo prototipica, mesmo

quando os propagadores do BSC na empresa identificam
a necessidade de modificagdo para se enquadrar melhor
a organizagdo. Observou-se esse padrido de adaptagio
no contexto de desajuste cultural entre a organizagio e o
BSC. A exploragdo desse desajuste cultural pode ser uma
avenida frutifera para novas pesquisas, pois ha grande falta
de conhecimento sobre o que ocorre com o BSC durante
e depois de sua adogdo e quais fatores podem afetar seu
processo de adaptagio.

Como contribui¢do tedrica do estudo, destaca-se a
aplicagdo do modelo de Ansari et al. (2010) a analise do
processo de adaptacido do BSC em uma empresa distribuidora
de combustivel brasileira. Constatou-se um desajuste entre as
caracteristicas culturais da empresa com as caracteristicas do
BSC e, como resposta a esse desajuste, ele foi implementado
na distribuidora similarmente e na mesma extensao da versao
prototipica, embora tenha sido constatado que ainda nao
se encontra institucionalizado nas rotinas da organizacao.

Neste artigo, questionam-se as duas linhas de pesquisa
tradicionais sobre a difusdo: racional e social, pois se
argumenta que o processo de adaptagdo (ou néo) de uma
pratica pode estar relacionando a um complexo processo
de inter-relagdes entre as caracteristicas da pratica e as
caracteristicas da organizagao, especificamente os aspectos
técnicos, politicos e culturais. Portanto, os atributos das
praticas durante o processo de difusdo estdo sujeitos a
negociacdes e mudancgas durante o processo de difuséo.
Como consequéncia, os atores organizacionais irdo
considerar complexa a realizagao de calculos racionais sobre
os custos vs. beneficios e impactos da ado¢io de uma pratica
enquanto o significado e entendimento dela ainda estiverem
sendo formados.

Este artigo trata da adapta¢do como parte central da
literatura sobre difusdo de préticas de contabilidade gerencial.
Sugere-se a necessidade de novas pesquisas sobre esse topico,
pois ainda se sabe muito pouco sobre o que ocorre nas
organizagdes durante o processo de difusdo de uma nova
pratica no nivel intraorganizacional (Suddaby, 2010, Gondo
& Amis, 2013). Assim, acredita-se que o modelo teérico
proposto por Ansari et al. (2010) possa contribuir para suprir
essa lacuna. Sugere-se a adogdo desse modelo tedrico como
base para novos estudos sobre o processo de adaptagdo de
uma pratica externa em uma organizagao, para um melhor
entendimento dos aspectos tecnoldgicos, culturais e politicos
envolvidos em uma pratica de contabilidade gerencial.
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