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FATORES INIBIDORES DA
INSTITUCIONALIZAGAO DO ORGAMENTO BASE
ZERO COMO FERRAMENTA DE CONTROLE
GERENCIAL: ESTUDO DE CASO EM UMA
EMPRESA DE TRANSPORTE DE PASSAGEIROS

FACTORS INHIBITORS OF THE
INSTITUTIONALIZATION OF THE BASE ZERO
BUDGET AS A TOOL OF MANAGEMENT CONTROL:
CASE STUDY IN A PASSENGER AND
TRANSPORTATION COMPANY

RESUMO

O estudo teve por objetivo investigar e analisar os fatores que inibem a
institucionalizacdo do Orcamento Base Zero (OBZ) como instrumento de
controle gerencial numa empresa de transportes e passageiros no Estado do
Espirito Santo. Para a percepgao do problema, orientou-se a opgdo por um
estudo de caso, com uma abordagem qualitativa, utilizando-se como
procedimentos técnicos de coleta de dados: observacdo participante,
entrevista semiestruturada e anélise documental. Na andlise dos dados,
observou-se o processo or¢amentario nos planos teérico e real, os estagios de
institucionalizacdo das fun¢des do or¢amento, as etapas do orcamento e os
fatores impactantes a institucionalizacdo do orgamento conforme o modelo de
anélise de Frezatti, Nascimento, Junqueira e Relvas (2011). Foram constatados
14 fatores inibidores do processo orcamentirio e o OBZ ndo foi
institucionalizado como ferramenta de controle gerencial, sendo sua utilizagao
apenas simbodlica.

Palavras-Chave: Orcamento base zero; Institucionalizagdo; Controle gerencial.

ABSTRACT

The objective of the study was to investigate and analyze the factors that
inhibit the institutionalization of the Zero Base Budget (OBZ) as an instrument
of management control in a transport and passenger company in the State of
Espirito Santo. For the perception of the problem, the option was chosen for a
case study, with a qualitative approach, using as technical procedures of data
collection:  participant observation, semi-structured interview and
documentary analysis. In the analysis of the data, we observed the budgetary
process in the theoretical and real planes, the stages of institutionalization of
the functions of the budget, the stages of the budget and the factors impacting
the institutionalization of the budget according to the model of analysis of
Frezatti, Nascimento, Junqueira and Relvas (2011). We found 14 inhibitory
factors of the budget process and the OBZ was not institutionalized as a tool
for managerial control, its use being only symbolic.

Keywords: Zero Base Budget; Institutionalization; Management control.
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INTRODUGAO

O cendrio empresarial pode ser impactado por mudancas politicas, econdmicas, sociais,
tecnolégicas, organizacionais e competitivas (SILVA, 2004). Diante disto, as empresas
necessitam de ferramentas capazes de direcionar seus gestores a uma tomada de decisao
mais assertiva, capaz de guid-los por padrées vidveis em um ambiente caracterizado por
incertezas e sujeito a grandes evolucdes (BORNIA; LUNKES, 2007; AGUIAR; FREZATT]I,
2007).

Davila e Wouters (2005, p. 587) asseveram que "o orcamento é, provavelmente, a
ferramenta gerencial mais utilizada nas organizacdes". A sua utilizacdo faz com que a
empresa possa planejar e visualizar o desempenho de seus negocios, tornando os processos
mais ageis e claros para aplicar corre¢des durante a sua execugado e assim, atingir a meta
estabelecida (ISHISAKI, 2003). O orcamento é um instrumento que por meio de um
planejamento formal e sistematico, envolve todos os niveis da organizagao, permitindo o
controle das estratégias e a mensuragao de resultados (BORNIA; LUNKES, 2007). O ponto
fundamental desta ferramenta é o processo de determinar os objetivos de modo preciso e
conduzi-los a todas as dreas da empresa, de forma unificada em fungdo dos planos de
lucros, além de alcancar todos os niveis de responsabilidade, tendo como diferencial a sua

integracdo (PADOVEZE, 2010).

De acordo com Souza (2010), para que a implantacdo do orcamento seja bem-
sucedida, é necessaria uma mudanca cultural na organizagdo, que exige da administragao
um esforco e uma lideranca firme e atuante. Além de modificar a cultura orcamentéria, o
orcamento como artefato de controle da contabilidade gerencial, depende da aceitacao e da
colaboracado de todos os escaldes administrativos e produtivos da empresa para alcancar o

sucesso (PASSARELLIL; BONFIM, 2004).

Becwar e Armitage (1989), defendem que o Orcamento Base Zero (OBZ) esta
substituindo orcamento tradicional em algumas organizacdes. Esta substitui¢do, deve-se ao
fato de se tratar de uma ferramenta diferenciada, pois rompe vinculos com o passado,
projetando todos os recursos necessarios, como se fosse a primeira vez, além de exigir que
todas as atividades sejam justificadas, antes da tomada de decisdao (GORDON; SELLERS,
1984; LUNKES, 2009). Adotar o OBZ como prética de apoio decisério é extremamente
relevante para uma organizacdo (CALIMAN, 2014; JUNQUEIRA et al., 2015). A sua
institucionalizagdo pode ser fruto de héabitos adquiridos ao longo do tempo, que podem

motivar ou mesmo inibir, de alguma maneira, a utilizagdo do OBZ como ferramenta de
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2.1.

apoio a tomada de decisao (CALIMAN, 2014; JUNQUEIRA et al., 2015; MEYER; ROWAN,
1977; PEREIRA; GUERREIRO, 2005; TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Assim, visando explicar a importancia do OBZ na pratica da gestdo organizacional
e identificando seu impacto no processo de tomada de decisdo, o estudo propde-se
responder a seguinte questao de pesquisa: quais os fatores que inibem a institucionalizagao
do Orcamento Base Zero (OBZ) como instrumento de controle gerencial em uma empresa
de transporte de passageiros? Para isso, buscou-se: i) investigar como ocorre o processo
orcamentdrio na empresa estudada, descrevendo os individuos inseridos, as etapas, as
fases, as areas envolvidas, a comunicagao e as instancias de aprovagdo; ii) demonstrar o
processo de implantacdao e acompanhamento do Orcamento Base Zero (OBZ) na empresa;
iii) verificar os estagios de institucionalizacdo de acordo com Tolbert e Zucker (1999) das
diferentes fungdes do orcamento propostas por Hansen e Van der Stede (2004) e as

categorias de anédlise do processo or¢amentdrio propostas por Frezatti et al. (2011).

O estudo pode contribuir para a compreensdo do processo orcamentédrio da
empresa estudada com o entendimento de questdes especificas da execugdo orcamentaria
do OBZ, podendo gerar informacdes para gestores de outras organiza¢des que também
adotam o OBZ em suas instituigdes (ATIKINSON et al., 2000). Da mesma forma, pode
contribuir para a academia com a discussdo e analise de um assunto tao pouco discutido no

meio cientifico (PYHRR, 1981).

REFERENCIAL TEORICO

Orcamento empresarial (Tradicional)

De acordo com Abernethy e Brownell (1999, p. 191), o orcamento é uma ferramenta do
sistema gerencial utilizado para estabelecer a comunicagdo e coordenacdo das prioridades
estratégicas e seu uso, em conjunto com outras ferramentas, pode facilitar o cumprimento
das metas empresariais. Isto é possivel, pois o orcamento permite um controle amplo, capaz
de fornecer dados, anteriormente planejado pela administracao da entidade, permitindo o
alcance de suas metas e objetivos, logo o orcamento é a traducdo do planejamento
empresarial de forma integrada sob os aspectos econémicos e financeiros (ISHISAKI, 2003;

PADOVEZE, 2005; SA; MORAES, 2005).

Toda organizacdo com visdo de planejamento e controle, necessita do orgamento

como ferramenta de gestdo, pois é por meio dele que a empresa sera capaz de controlar as
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metas estabelecidas pela administragao, além de coordenar as a¢des dos gestores de todas
as areas da empresa (BROOKSON, 2000). Neste sentido, segundo Bornia e Lunkes (2007, p
40), “o orcamento rapidamente tornou-se o elemento central da maioria dos sistemas de

gestdo usados pelas empresas”.

Os orcamentos sao essenciais para a gestdo empresarial, pois auxilia no controle,
coordenacdo e principalmente na tomada de decisdo, seus objetivos principais sdo descritos
por Brookson (2000, p.6) como sendo: Planejamento, Coordenacdo, Comunicagao,

Motivacdo, Controle e Avaliacao.

Planejamento: Segundo Welsch (1983), o planejamento auxilia no
desenvolvimento de novas estratégias no curto e no longo prazo, capaz de gerar melhores

resultados para empresa.

Coordenagao: “estabelecer o equilibrio entre os interesses departamentais ou

setoriais, visando alcancar o melhor resultado para toda a empresa” (BROOKSON, 2000
p.7).
Motivacdo: “fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam as metas

pessoais e da propria empresa” (BROOKSON, 2000 p.7).

Comunicagdao: Quando incorporada ao cendrio empresarial e as premissas
orcamentdrias, a comunicacao, ¢ um instrumento que auxilia a coordenacdo e os objetivos
da organizacdo, além de facilmente, promover a integracdo dos diversos gerentes de

equipes (BROOKSON, 2000; PADOVEZE, 2010).

Controle: Segundo Gomes (2001, p 22), o controle assegura que a atividade da
organizacao seja realizada conforme o planejamento, além de contribuir para melhoria e

evolugdo dos planos e operagdes estratégicas da empresa.

Avaliacao: fornece informacdes a fim de avaliar cada gerente, visando suas metas

pessoais e do departamento sobe sua responsabilidade (BROOKSON, 2000).

O orcamento ainda contribui para uma melhor visdo preditiva dos
acontecimentos, melhorando os conhecimentos sobre as atividades da organizagao e sua
eficiéncia, além de buscar a maximizacao da utilizacdo dos recursos. O or¢camento ainda
contribui para a padronizacdo de procedimentos, insere uma melhor comunicacao
gerencial entre setores e agentes da organizacdo, servindo de “bussola”, orientando os

gestores aos objetivos e metas inseridas pelo planejamento estratégico (CALIMAN, 2014).
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2.2.

2.3.

Orcamento base zero (OBZ2)

O orcamento base zero em diversas literaturas é caracterizado por ndo fazer referéncia ao
passado, em vez disso, o OBZ projeta todas as pecas orcamentdrias como se estivessem
sendo planejadas pela primeira vez, tendo como base a reavaliacdo dos métodos, intencoes
e recursos (HERBERT, 1977, HODLOFSKI, 1992). Na visdao de Padoveze (2000), a partir do
momento que os gestores deixam de utilizar a base de dados do passado, reduzem o risco
de ineficiéncias que poderiam ser perpetuadas, utilizando assim, a filosofia do orgamento
base zero em romper com o passado. Segundo Padoveze e Taranto (2009, p.42), “em 1970,
por exemplo, a Texas Instruments, ja utilizava esse conceito para a construgdo de seus
orcamentos [...]”. Os mesmos autores afirmam ainda que “no Brasil, empresas como
Ambev, Perdigao e grupo Pao de Acticar passaram a utiliza-lo como sendo um moderno

instrumento de gestao”.

Um dos principais motivos que levam a organizacdo a utilizar o OBZ como
ferramenta gerencial é que ele introduz um novo conceito nas técnicas tipicas de orcamento,
levando em conta a redugdo de gastos e despesas, com o objetivo de aumento do resultado
da empresa (PYHRR, 1981). Contribuindo com este pensamento, Atkinson (2000, p. 495),
afirma que “o orcamento base zero permite que os planejadores aloquem os recursos
escassos da empresa para as propostas de gastos que, segundo eles, atingirdo melhor as
metas da empresa”. O principal objetivo do OBZ estd em verificar todo o processo da
organizacao, visando a otimizac¢do de recursos, permanecendo somente os custos ligados
diretamente a operagdo da empresa, ou seja, apenas o necessario para seu funcionamento

(PREMCHAND, 1998).

Para Lunkes (2003), as principais caracteristicas e objetivos do OBZ estao em
interligar processo de elaboragdo do orcamento com o objetivo da organizacao, focalizando
no custo x beneficio, sem utilizar os dados histéricos como base e apoiar a administragao
no processo de tomada de decisdo. Assim como o orcamento tradicional, o orcamento base
zero também apresenta desvantagens, de acordo com Hansen e Mowen (2001, p. 267), no
OBZ nao existe um sistema gerencial que ndo possua limitacdes e os erros e problemas
apresentados pela ferramenta utilizada podem impactar diretamente no resultado das
organizagoes.

Andélise comparativa entre o orcamento base zero e o orcamento empresarial
tradicional
A principal diferenca entre o método do orcamento tradicional e o orgamento base zero é

que o OBZ, segundo Padoveze e Taranto (2009), no processo de elaboracdo questiona todo
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o custo da empresa, buscando verificar qual a sua real necessidade, ou seja, ele rompe com

o passado, ndo permitindo a utilizacdo de dados anteriores como o or¢camento tradicional.

Quadro 1: Quadro Comparativo Orcamento Base Zero x Orgcamento Tradicional.

Orcamento Base Zero

Orcamento Tradicional

Caracteristicas

* Base Partindo do Zero (Sem considerar o Passado)

* Base partindo do historico de gastos anteriores;

» Foca em objetivos ¢ metas para obter recursos que
Serdo necessarios.

* Foca em valores finais dos centros de custos e utiliza
premissas automatizadas;

« Caso ndo atinja os resultados, analisa-se as
oportunidades de lucro e o que é mais rentavel para a
empresa, deixando de lado o que ndo é prioridade.

+ Caso ndo atinja os resultados, faz-se cortes
proporcionais utilizando um percentual igual para
todas as contas;

« E elaborado por todas as areas da empresa de forma
integrada.

« E elaborado pela area de Planejamento e
Controladoria da empresa.

Vantagens

« E elaborado por meio de avaliagio criteriosa dos
gastos e receitas projetadas, levando em conta 0s
projetos e investimentos do proximo ano;

« E elaborado por meio das justificativas das variagdes
de anos anteriores com projecao incremental para o
préximo ano;

* Metas e objetivos bem definidos para o proximo
exercicio;

+ Gasta menos tempo para elaborar 0 orgamento;

* Os gestores passam a ter um olhar mais critico para
0s gastos;

* Centralizacdo da elaboragao e projegdo de valores
pela area de Controladoria;

* Auxilia na tomada de decisdes da empresa;

* Flexivel a alteragdes de valores dentro das contas de
uma mesma area;

» Maior comunicagdo e integragdo entre as areas da
empresa;

* Néo existe exagero ou distor¢ao do valor, pois esta
baseado no resultado do ano anterior;

* Elimina processos e atividades que ndo agregam
valor.

* Nio exige treinamento dos gestores.

Desvantagens

* Gasta mais tempo na elaboragéo;

» Falta de foco nas estimativas para o proximo
exercicio;

* Obriga a justificar cada item de despesa do
orcamento;

* A empresa realiza projetos e atividades apenas de
acordo com a verba disponibilizada para orcamento;

* Exige dos gestores treinamento e conhecimento do
Processo,

* Menor controle sobre os valores or¢ados em relago
ao que esta sendo executado;

* Se a empresa for de grande porte, pode se tornar
dificil a obtencéo de dados suficientes para a
elaboracéo e justificativas.

* Menor integragdo dos gestores com 0s cargos
operacionais.

Oportunidades
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* Os gestores podem encontrar melhorias operacionais | * Os gestores podem fazer revisdes e readequacdes dos
que tenham um melhor custo x beneficio, utilizando a | valores or¢ados em funcdo dos novos investimentos
ordem de prioridades. que podem surgir.

2.4.

Fonte: Fernandes (2012).

No Quadro 1 podem ser observadas as principais caracteristicas, vantagens, desvantagens

e oportunidades do Orcamento Base Zero e o Or¢amento Tradicional:

Fatores limitadores e estimuladores do processo orcamentario

O processo orcamentdrio pode sofrer influéncias politicas, juridicas, contabeis, econémicas,
administrativas e comportamentais, por este motivo o processo orgamentario se torna
complexo, transformando o orcamento uma ferramenta gerencial multifacetada
(CALIMAN, 2014). Frezatti et al. (2008) apresenta os principais elementos do planejamento
discutidos na literatura, abordagem predominante e seus respectivos autores, conforme

demonstrado no quadro 2 a seguir:

Quadro 2 - Elementos do Planejamento Orcamentério discutidos na literatura.

Elementos do Planejamento Autores
Organizacédo de Processo Garrison e Noreen, 2000; Neely et al , 2001
Sistemas de informacéo Chapman, 1997; Yuen, 2004; Davila e Wouters, 2005
Indicadores de desempenho Kaplan e Norton, 1996

Hopwood, 1972; Kenis, 1979; Brownell, 1982; Birrnberg et al., 1983;
Chenhall, 1996; Young, 1985; Shields e Shields, 1998

Onsi, 1973; Dunk e Nouri, 1998; Otley, 1985; Merchant, 1985; Davila
e Wouters, 2005; Van der Sted, 2000; Lukka, 1998.

Avaliacdo de Desempenho Yuen, 2004; Davila e Wouters, 2003
"A forga do passado” Haynes e Cron, 1998; Burrows e Symer, 2000.

Participacdo

Reservas Orcamentarias

Comportamento Disfuncional | Hofstede, 1967; Onsi, 1973; Lukka, 1988; Hansen e Mowen, 2001

Welsh et al, 1988; Van der Stede, 2001; Merchant, 1985; Hansen e

Grau de realidade Mowen, 2001

Welsh et al, 1988; Glautier e Underdown, 1986; Neely et al, 2001;

Rigidez\Flexibilidade Bititci e Turner, 2000.

Fonte: Frezatti (2008)

De acordo com Frezatti et al. (2008 p. 197), “[...] alguns elementos sdo semelhantes
e podem ter aspectos em comum, mas podem apresentar origens e implica¢des tdo distintas
que vale a pena identifica-los[...]”. Dessa forma, o autor classificou os elementos em: I)

elementos estruturais, II) elementos de gestao e III) elementos comportamentais.

I) Elementos estruturais.
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a. Organizacdo do processo de planejamento: De acordo com Maximiano
(1995), o processo de planejar consiste em tomar decisdes antecipadamente, formulando-as
no presente, para serem postas em pratica no futuro. Segundo Covaleski et al. (2003), o
processo orcamentario sem planejamento, dificulta a tomada de decisao, pois interfere em

todo o processo, podendo colocar em risco as metas estabelecidas pela empresa.

b. Sistemas de Informacao: Gil (2009, p14.), conceitua o sistema de informagao
como “[..] um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnolégicos e financeiros,
agregados segundo uma sequéncia légica para o processamento dos dados e traducao em
informacgdes [..]”. A falta de eficiéncia de um sistema de informagdo pode afetar
diretamente as metas estabelecidas pela empresa, além de interferir no processo de tomada
de decisdo, dada pela falta da informacao necessaria para levantamento de dados confiaveis

(DAVILA; WOUTERS, 2005; FREZATTI et al., 2008).
II) Elementos de gestao.

a. Grau de Participacdo: De acordo com Shields e Shields (1998), o processo
orcamentario participativo existe quando o gestor se envolve em todo o processo,
influenciando e tomando decisdo do seu préprio orcamento, tendo em vista as metas da

organizagao.

b. Realidade das metas: De acordo com Yuen (2004), todos os envolvidos
precisam entender e perceber a meta a ser atingida, dificultando assim o desenvolvimento
de reservas orcamentarias. Para Frezatti et al. (2008), quando existe a falta de comunicagao
no processo orcamentario, embora exista uma boa projecdo orcamentéria, existe a

possibilidade de ndo ocorrer grandes alteracdes na elaboracdo do orcamento.

c. Forca do Passado: A resisténcia a mudancas segundo Grandlund (2001) e
Hansen et al. (2003), é a principal razdo para a forca dos dados histéricos. Conforme
exemplificado por Junqueira et al. (2015), muitas agdes nas organizac¢des sdo justificadas
por clichés como: “sempre foram feitas desta forma”. Esse tipo de atitude, em muitos casos,

pode interferir diretamente do progresso da organizacao.

d. Constituicao de reservas: Kilfoyle e Richardson (2011) definem reserva
orcamentdria como a variagao de recursos orcados e necessarios, visando atingir metas e
objetivos de forma eficiente. Junqueira et al. (2011), mencionam que o gestor ao constituir a
reserva, nao apenas se protege de uma avaliacdo de desempenho insatisfatéria, mas
interfere na credibilidade de todo o processo orcamentario, trazendo resultados indesejados

para a organizagao.
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2.5.

e. Avaliacdo de desempenho e Feedback: Yuen (2004), afirma que para
facilitar a realizacdo de ajustes orcamentarios e o alcance das metas elaboradas no
orcamento, os feedbacks devem ser emitidos com frequéncia, pois quando alinhado com a
avaliacdo de desempenho, pode ser construtivo e motivador, gerando estimativas

confidveis no processo orcamentario.

f. Comunicagdo: Lukka (1998), indica que a comunicacdo é um fator
determinante no processo orcamentdrio, visto que se existe clareza na comunicagdo durante
a elaboragdo do orcamento, diversos fatores inibidores desta ferramenta podem ser

evitados.

8- Indicadores de Desempenho: Takashina e Flores (1996), defendem que a
utilizagdo de indicadores no planejamento e controle dos processos das organizacdes,
colaboram com os desdobramentos das metas e objetivos da organizacdo, além de ser
fundamental em analises criticas de desempenhos, colaborando com os gestores na tomada

de decisao.
ITI) Elementos comportamentais.

a. Cultura de Planejamento: A introdugdo de novas praticas contabeis tem como
ponto fundamental a cultura de planejamento, pois afeta a forma como as pessoas irdo se
posicionar frente a novos mecanismos de controle gerencial (BIRNBERG; SNODGRASS,
1988).

b. Comportamento Disfuncional: Segundo Hansen e Mowen (2001), o
comportamento disfuncional é caracterizado pelo conflito do comportamento individual
dos gestores com as metas da organizagdo. Um importante caminho para diminuir as
discussdes e visdes opostas é gerenciar de forma cooperativa, os conflitos or¢camentérios,
desenvolvendo de forma produtiva, um modo para obter a adesdo ao orgcamento
(ETHERINGTON; TJOSVOLD, 1998). Desta forma, Moraes e Silva (2011) asseveram que o
sucesso da utilizacdo do orcamento depende da participacdo de todos os individuos da
organizacao, contribuindo assim, para integracdo de todos os segmentos e processos de

modo a reforgar a missdo da organizagao.

Teoria institucional

A teoria institucional surge com a funcdo de entender os fendmenos organizacionais que

por meio do ambiente onde a organizacgdo esta inserida, tem influenciado o processo de

Gestdo & Conexdes = Management and Connections Journal, Vitéria (ES), v. 7, n.2, p. 128-157, jul./dez. 2018.



Thamyris Lourengo Ferreira, Douglas Roriz Caliman 137

mudanga e adaptacao destas entidades com base em fatores sociais e culturais (REIS, 2011).
Santana e Colauto (2010), afirmam que a teoria institucional auxilia no processo de gestao
nas organizacdes, visto que engloba em suas vérias vertentes, os aspectos politicos,
econdmicos e sociais. Daft (1997, p. 346), defende que as organizacdes com o intuito de
agradar as entidades externas, seguem processos e habitos que sao aceitos como regras em

outras organizagdes.

Para Burns e Scapens (2000) e Tolbert e Zucker (2006) as acOes institucionalizadas

podem ser caracterizadas por:

Habitos: sdo conceituados como o modo de agir, fazer e sentir, de um individuo
ou grupo, um costume, uma agao de uso repetido que leva a uma prética ou conhecimento
(HOUALISS, 2007). Boff, Beuren e Guerreiro (2008) e Tolbert e Zucker (1999) acrescentam
que os hébitos ainda podem ser modificados de acordo com a intengao dos individuos ou
grupo e as repeticdes executadas, podem se tornar um padrdo. Ferreira (2006) corrobora
com essas afirmacdes, dizendo que o habito é uma disposi¢do duradoura e é adquirida pela

repeticdo de agdes e costumes.

Regras: Tolbert e Zucker (1999) definem regras como agdes necessdrias para as

organizagdes, sendo essas padronizadas e organizadas socialmente.

Rotinas: De acordo com Guerreiro, Frezatti e Pereira (2006), as rotinas sdo habitos
institucionalizados, representada pela forma de agir e pensar adotado por um grupo de
individuos e, juntamente com as regras, pode proporcionar as entidades uma “memoria

organizacional”, além de ser a base para evolucdo do comportamento organizacional.

2.5.1. O processo de institucionalizagdo segundo Tolbert e Zucker (1999)

De acordo com Tolbert e Zucker (1999), o processo de institucionalizagdo é dividido em trés
estdgios: Habitualizagdo, Objetivacdo e Sedimentacdo. Esses estagios podem ser
provocados por fatores externos que impulsionam as organizagdes, durante o processo de

institucionalizacéo.

a) Habitualizacao: Para Tolbert e Zucker (1999, p. 206), o processo de
habitualizagdo estd relacionado a novos arranjos estruturais, como consequéncia de
problemas organizacionais ou fatores externos que provocam mudangas na organizacao ou
em um conjunto de organizagdes. Esses processos podem ser classificados como estagio de
pré-institucionalizacdo. Esses arranjos, quando provocados, causam melhorias continuas

em busca de aperfeicoamento dos processos organizacionais, causando modificacdes
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fundamentais na organizacdo (FREEMAN; PEREZ, 1998). Durante este processo, ¢ comum
organizacdes adotarem a mesma pratica, pois vivenciam o mesmo problema e segundo
Tolbert e Zucker (1999), esta prética denomina-se “invencdo simultanea”, pois diferentes

empresas adotam a mesma agdo ao mesmo tempo.

b) Objetivacao: Este estagio é considerado o grau de conformidade social entre os
administradores da organizacdo, em relacdo aos valores das arrumagdes, métodos,
parametros, ja disseminados e de carater constante, denominado de processo de semi-

institucionalizagdo (TOLBERT; ZUCKER, 2006).

¢) Sedimentagao: Denominado de institucionalizagdo total por Tolbert e Zucker
(1999), pois consiste em um processo que apoia na continuidade da estrutura da
organizacao por vdrias geragdes de membros desta. As autoras acrescentam ainda que este
estagio ndo é caracterizado apenas pela propagacdo completa de suas estruturas, mas por
manter-se por um longo periodo. Segundo Morril (2007), este dltimo estdgio pode ser

caracterizado também pela legitimacdo das praticas adquiridas.

Vale ressaltar que quando todo esse ciclo se concretiza e finalmente existe uma
consolidagdo de regras e rotinas organizacionais garantindo estabilidade e legitimidade de
uma empresa, é possivel afirmar que o processo de institucionalizacdo foi concluido
(TOLBERT; ZUCKER, 1999). Kostova e Zaheer (1999) acrescentam que além da busca pela

legitimacdo, existe a preocupagdo em manté-la.

METODOLOGIA

Delineamento da pesquisa

O estudo é classificado como um estudo caso, com corte transversal e avaliacao longitudinal
(YIN, 2005; MARTINS 2008). Quanto a abordagem, a pesquisa é de cunho qualitativa que
segundo, Richardson (1999, p. 80), “pode descrever a complexidade de determinado
problema, analisar a interacdao de certas varidveis, compreender e classificar processos

dinamicos vividos por grupos sociais”.

Organizacgao estudada

O objeto de estudo é uma empresa de transporte de passageiros situada no estado do

Espirito Santo que desde sua fundacdo por volta dos anos de 1940, tem prosperado nos
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negocios. A partir dos anos 70 a empresa iniciou sua jornada para constru¢ao de um modelo
orcamentario capaz de suportar as decisdbes de sua administracdo e planejar
adequadamente sua estratégia de novos negdcios e atuacdo de mercado. Atualmente, a
empresa atua nos Estados do Espirito Santo, Bahia, Minas Gerais, Rio de janeiro, Sdo Paulo,
Sergipe, Alagoas, Pernambuco e Mato Grosso; empregando aproximadamente 3.700
pessoas direta e indiretamente. Transporta, cerca de 11 milhdes de passageiros anualmente,

em 334 linhas interestaduais e intermunicipais, atendendo a 700 localidades.

Coleta de dados

Ap6s realizacdo do planejamento e do desenvolvimento do protocolo de estudo de caso
(YIN, 2005), foi realizado a coleta de dados que foi dividida em trés métodos: entrevista
com a aplicagdo de um questionario semiestruturado, observagao participante e analise de

documentos.
I) Entrevista.

De acordo com Trivifios (1987), a entrevista favorece a compreensdo dos
fené6menos sociais em sua totalidade, permitindo ainda emergir informagdes livres e sem
condicionamento a padrdes de alternativas, visando atingir o objetivo da pesquisa. Visando
alcancar clareza das descri¢des dessas informacdes, as entrevistas foram divididas em trés

etapas, ambas, realizadas no més de abril de 2016.

Inicialmente, foi realizado um pré-teste do questionario de entrevista com o
gerente do setor de orcamentos e custos da empresa, onde foi analisado o questiondrio e
realizado algumas adaptacdes. Em seguida, foram realizadas 3 entrevistas com o
departamento de orcamento e custos: uma entrevista com o supervisor do departamento,
tendo como objetivo conhecer todo o processo orcamentério da empresa estudada e duas
entrevistas com dois analistas responsaveis pela elaboragdo e acompanhamento do
orcamento. E por dltimo, trés entrevistas com trés coordenadores financeiros, responsaveis
pelo orcamento das superintendéncias Espirito Santo, Sdo Paulo e Bahia. As entrevistas
foram de fundamental importancia para captar as informagdes nos planos real e teérico.
Foram realizadas na empresa, no hordrio e local de preferéncia dos entrevistados.

Posteriormente, as entrevistas foram transcritas e analisadas.
II) Observacao participante.

Um dos pesquisadores é funciondrio e trabalha diretamente no setor de orcamento

da empresa. Dessa forma, participa do processo orgamentario, sendo responsavel pela
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execucdo e andlise do orgamento. De acordo com Bogdan e Taylor (1975), este método tem
como caracteristica principal as interacdes sociais intensas, entre investigador e sujeitos.
Spradley (1980) acrescenta ainda que na abordagem por “observagdo participante”, os
objetivos vdo além da descricdio dos componentes, pois permite uma identificacdo
minuciosa de cada momento. Assim como as entrevistas, a observagdo participante foi

importante para a captacdo de informacdes no plano real.
IIT) Anélise de documentos.

Segundo Ludke e André (1986), a andlise de documentos complementa as
informacgdes obtidas por outros métodos, enriquecendo o estudo. Diante disso, foram
utilizados relatérios gerenciais de alguns gestores, documentos internos da empresa
estudada do setor de qualidade e de comunicacdo, além do site da empresa. A andlise de
documentos possibilitou uma melhor compreensdao dos fatos inseridos no processo
orcamentdrio da organizacdo (GIL, 2009) e foi fundamental para a obten¢do de informacdes

no plano real da empresa.

Procedimentos de tratamento e analise de dados

Bardin (2006) afirma que a anélise de dados representa um conjunto de técnicas de andlise
das comunica¢des que tem como objetivo principal entender a base de conhecimento dos
dados relativos ao estudo. Dessa forma, a analise de dados, foi desenvolvida por meio da
técnica de andlise de contetido, realizada em trés etapas: pré-analise, exploragdo do material

e tratamento dos resultados.

A pré-analise do estudo foi organizada por meio de leituras flutuantes sobre o
planejamento estratégico e das entrevistas realizadas. As categorias foram definidas de
acordo o trabalho de Frezzati et al. (2011), tendo como principal objetivo conhecer o papel
de cada individuo no processo orcamentério da organizagao. Durante a exploracdo do
material, a técnica utilizada foi a andlise categorial conforme as categorias de andlise do
processo orcamentario propostas por Frezatti et al. (2011). O tratamento e a analise dos
dados foram feitos durante os meses de abril e maio de 2016, por meio da grade mista,
utilizando para isto o método de emparelhamento de resultados (Bardin, 2006), onde

juntamente com os dados levantados, foi verificada a relagdo dos dados com a teoria base.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

Analises iniciais
Analisando o processo orcamentario da empresa de transporte de passageiros, verificou-se

Yz

as categorias como fatores “inibidores” - contribuicdo negativa - e “estimuladores” -
contribui¢do positiva - na elaboragdo e execugdo do orcamento. Foi verificado ainda, o
estagio da institucionalizagdo do orcamento base zero. No entanto, conforme questdo de
pesquisa, o foco estd em identificar os fatores que inibem a institucionalizacdo do

Orcamento Base Zero (OBZ) como instrumento de controle gerencial na empresa estudada.

A descricdo do processo orcamentario foi realizada por meio de entrevistas ao
supervisor e analistas de orcamentos e custos da organizacdo, pessoas responsaveis pela
andlise e controle do orcamento, conforme destacado anteriormente. Com o auxilio da
técnica de observacdo participante, foi verificado divergéncias entre os dados da entrevista
e o real processo orcamentario da empresa. Acredita-se que esta diferenca pode estar
relacionada a cultura orgamentaria da empresa, pois ha muitos anos é utilizado o orcamento
tradicional. A institucionalizagdo do orcamento base zero, segundo o gerente de
controladoria da empresa estudada, deu-se no inicio no processo orgamentario 2015-2016.
Por se tratar do primeiro contato com o orcamento base zero, os gestores e coordenadores
financeiros apresentaram em sua maioria, dificuldade de compreensdao do novo tipo de
orcamentacdo, além da resisténcia a mudanca. Por esse motivo as solicitagdes orcamentarias
ndo foram utilizadas apenas como instrumento de compilagdo, mas sim como base para

elaboracdo do orcamento.

Outro fator observado foi a comunicacdo, embora a meta inicial das empresas seja
bem definida em relagdo aos participantes do processo orcamentério, algumas falhas foram
percebidas. Em muitos casos existe alteracdo de pegas orgamentdrias ap6s analise da torre
de decisao e devido aos prazos, o setor de orcamento e custos altera as pegas do orcamento
e ndo comunica a alteracdo aos coordenadores financeiros das superintendéncias mais
distantes e, por consequéncia, s6 percebem o ocorrido no momento da apresentacao da
justificativa da variacdo orcamentaria. Diante disto, alguns fatores foram identificados
como inibidores da institucionalizacdo do OBZ como ferramenta de controle e apoio na
tomada de decisdo. Portanto, antes da andlise de cada categoria de andlise e respectivos
fatores, para uma melhor compreensao do presente estudo, foi evidenciado e classificado
de acordo com Tolbert e Zucker (1999) os estagios de institucionalizacdo de cada etapa do

processo orcamentario da organizacao.
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4.2. Estagios de institucionalizacdo do processo orgcamentario

Lunkes (2007), divide o orcamento base zero em 7 etapas, sendo elas: (I) definicdo de
estratégias, objetivos e metas da organizacdo; (II)Identificacdo dos pacotes de decisdo;
(III)Definicdo da matriz de responsabilidade; (IV) Elaboracdo das PBZs, NBZs e VBZs,
(V)Priorizacao dos pacotes de decisao, (VI)Aplicagdo dos recursos e (VII) Acompanhamento
do OBZ. De acordo a teoria ja mencionada, pode-se discutir a institucionalizacdo de cada

etapa do processo orcamentario da empresa estudada.

Com base nas entrevistas e observagdes, verifica-se que as etapas I, Il e IIl ndo estao
institucionalizadas na organizagdo. Até existe a intencdo da aplicagdo do OBZ pelos
administradores da empresa, porém na elaboracao do orcamento ainda existe a utilizagao
de dados do passado. Em entrevista com os coordenadores financeiros, foi mencionado
dificuldades na comunicacdo das metas e prazos, além disso, alguns assuntos ndo sdo
passados a todos os participantes da elaboracdo das pecas orcamentdrias dificultando o
processo de elaboracdo. A priorizagdo dos pacotes de decisao é realizada por meio da torre
de decisdo e, embora essa ferramenta seja essencial para determinacdo dos recursos
necessdarios para organizacao, ela é falha, pois analisa apenas os recursos que ndo foram
incluidos nas solicitagdes or¢amentarias. Para inclusdo destes e alteracdo da meta definida,
as solicitagdes orcamentdrias devem ser analisadas para posteriormente proceder a retirada

de recursos desnecessarios e nao modificacdo da meta da empresa.

Na etapa de aplicagdo dos recursos e acompanhamento orcamentario, pode-se
identificar diversos fatores inibidores do orcamento como ferramenta de controle gerencial.
Embora a liberacdo de recursos seja realizada pelo gestor ou coordenador financeiro, visto
que sdo conhecedores das metas e recursos disponiveis, nem sempre o orcamento é
consultado. Fato que tem chamado a atencdo da administracao da empresa que por sua vez,
tem exigido bastante, junto com o setor de orcamento e custo, o acompanhamento
orcamentdrio. Todos os meses, apos liberagao do resultado, sdo levantadas justificativas das
variagdes mais significativas para analise e avaliagdo do diretor de administracao e finangas
e, posteriormente, ao conselho da organizacdo. Esta postura de cobranca e exigéncia da
diretoria de administracdo e finangas tem gerado impactos positivos na utilizagdo da

ferramenta.

O quadro abaixo apresenta cada etapa do processo de institucionalizacdo do
orcamento na organizacdo e se a mesma ja foi institucionalizada e ainda em qual etapa da
institucionalizacdo se enquadra levando em consideracdo o processo de institucionalizagao

proposto por Tolbert e Zucker (1999).
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Quadro 3: Estagio da institucionalizacdo das etapas do orcamento

Etapas do Processo I:efltigggé%- Etapas (TOLBERT e ZUCKER, 1999)
Definicdo de estratégias, objetivos e metas NAO Obijetivacédo - semi institucionalizacdo
Identificacdo dos pacotes de deciséo NAO Obijetivacdo - semi institucionalizacéo
Definicdo da matriz de responsabilidade NAO Obijetivacédo - semi institucionalizacdo
Elaboracédo das PBZs, NBZs e VBZs, NAO Obijetivacédo - semi institucionalizacdo
Priorizacdo dos pacotes de decisdo NAO Obijetivacdo - semi institucionalizacéo
Aplicacdo dos recursos NAO Obijetivacdo - semi institucionalizacdo
Acompanhamento do OBZ NAO Obijetivacdo - semi institucionalizacéo

Fonte: Elaboragéo propria.

4.3. Estagio de institucionalizacdo das fun¢des do orcamento

Nesta fase foram analisadas as categorias e o processo orcamentério de acordo com Frezati
et al. (2011). A auséncia de integragdo entre o planejamento estratégico com o orcamento
possibilita problemas como: falhas na organizacdo do processo or¢amentario (GARRISON
e NOREEN, 2000; NEELY et al., 2001), a constituicao de reservas orcamentérias (DAVILA
e WOUTERS, 2005; MERCHANT, 1985; OTLEY, 1985; VAN DER STEDE, 2000), utilizagao
de dados histérico nas estimativas (BURROWS; SYMER, 2000; HAYES e CRON, 1998),
comportamentos disfuncionais (HANSEN e MOWEN, 2001; HOFSTEDE, 1967; LUKKA,
1988; ONSI, 1973) e um grau de realidade baixo (HANSEN e MOWEN, 2001; MERCHANT,
1985; VAN DER STEDE, 2001; WELSCH; HILTON; GORDON, 1988; YUEN, 2004).

O sistema de informacao utilizado, embora eficiente para a geracao de relatério e
comparacao do real versus orcado, ainda apresenta dificuldades para alguns gestores. Os
coordenadores financeiros sao os profissionais que mais utilizam a ferramenta e defendem
amesma como um instrumento de grande importancia, pois possibilita acesso a informacao
confiavel para apoio na tomada de decisdo. A falta de utilizagcdo do sistema pelos gestores
do grupo diretivo, afeta diretamente as metas estabelecidas pela diretoria da empresa,
podendo gerar novos problemas como a baixa participacdo no processo (BROWNELL,
1982; CHENHALL, 1986; HOPWOOD, 1972; KENIS, 1979; SHIELDS; SHIELDS,1998) e
fragilidade na organizacdo do processo orcamentario (GARRISON; NOREEN, 2000;
NEELY et al., 2001).

Foi verificado ainda que a resisténcia a mudanga na organizagao é um dos fatores
que mais inibem a utilizagdo do OBZ como ferramenta de controle gerencial. De acordo
com um dos entrevistados, a metodologia do OBZ é um risco para empresa, pois pode
ocasionar erros e falta de alguma informagdo no decorrer desse processo. No momento da
execucdo e a avaliagdo do orcamento, muitos gestores apresentaram o mesmo

questionamento. Esse comportamento foi justificado pela falta de controle e
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acompanhamento do real versus orcado. O quadro abaixo apresenta as fases do processo
de institucionalizagdo do orcamento na organizacao e se a mesma ja foi institucionalizada
e ainda em qual etapa da institucionalizacdo se enquadra de acordo com o processo de

institucionalizagdo propostos por Tolbert e Zucker (1999).

Quadro 4: Estagio da institucionalizacdo das fases do orcamento

Fases do Processo Institucionalizacéo Etapas (TOLBERT e ZUCKER, 1999)
Planejamento Orcamentario NAO Obijetivacdo - semi institucionalizacdo
Elaboracdo do orcamento SIM Sedimentacdo — total institucionalizacdo
Execucdo orcamentéaria SIM Sedimentacdo — total institucionalizacdo
Controle orcamentério NAO Objetivacado - semi institucionalizacdo
Avaliacdo NAO Objetivacéo - semi institucionalizacdo

Fonte: Elaboragao propria.

Andlise dos fatores impactantes ao OBZ

Como plano de coleta de dados, com intuito de auxiliar no objetivo geral da pesquisa, foram
realizadas entrevistas com o setor de or¢camento e custos, coordenadores financeiros e o
diretor de administracdo e financas, visto que estdo ligados diretamente com o processo
orcamentario da organizacao. Os entrevistados possuem média de idade de 38 anos, sendo
5 homens e 3 mulheres, média de 15 anos na organizacao e média de 8 anos na fungdo atual.
A formagdo é variada, sendo 2 graduados em ciéncias contabeis, 5 com especializa¢des na
area de atuagdo, voltadas para administracdo, gestdo e financas e 1 mestre em finangas.
Esses fatores evidenciam que os entrevistados possuem capacidade para gerenciar o

orcamento, principalmente pela experiéncia na funcdo e conhecimento da organizacao.

De acordo com as entrevistas, trés coordenadores financeiros e dois analistas de
orcamento e custos responderam que é necessario obter o histérico de informacdes
anteriores para ter um referencial para elaboracdo do orcamento. A maior dificuldade
encontrada na elaboracdo, implantagdo e execugdo do or¢amento apontada pelo gestor de
orcamento e custos, foi o abandono de dados histérico para producdo do orcamento,
projetos e atividades para cumprir a meta definida pela diretoria. De acordo com o

coordenador financeiro na superintendéncia Sdo Paulo, a maior dificuldade apontada é o

prazo para elaboragdo e falta de comunicagao das metas.

Corroborando com o coordenador, o diretor de administracdo e financas,
evidenciou que o cumprimento dos prazos é um grande desafio, visto que o orcamento nao
é um processo didrio da maioria das areas. O entrevistado acrescenta ainda a importancia

do conhecimento de mercado em que a empresa esta inserida para facilitar o processo. Ao
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serem questionados sobre a possibilidade de trabalhar com valores orcados sem corrigi-los,
os entrevistados responderam que existe a possibilidade de trabalhar com o orgamento sem
alteracdo, levando em consideracdo uma economia equilibrada. Quando ocorre erros ou
esquecimento de alguma despesa no processo de elaboracdo, o ideal é a adequacao, fazer
sacrificios, se possivel, de outras despesas para que a meta seja alcancada. Apenas um dos
entrevistados respondeu de forma contréria, pois segundo o mesmo, o orcamento ji é
elaborado visando sempre a eliminacdo de tudo o que ndo é necessério, por esse motivo
quando fatores externos influenciam nos valores realizados, é quase impossivel o

cumprimento das metas.

Outro fator questionado foi a utilizagdo das justificativas das variagdes
orcamentdrias para apoio a tomada de decisdao. Todos os entrevistados afirmaram que as
variagdes orcamentdrias auxiliam no planejamento, visto que as varidveis apresentadas
podem mudar decisdes futuras. De acordo com o coordenador financeiro do Espirito Santo
0 OBZ é mais eficiente que o Orcamento Tradicional, pois é orcado apenas o necessario para
funcionamento dos setores. Do contrario, as areas ficam na zona de conforto, utilizando o
mesmo orcamento do ano anterior, mesmo que, esse ndo tenha sido utilizado, gerando a
possibilidade de reservas orcamentarias. O diretor de administragdo e financas evidenciou
que o OBZ exige mais tempo e é mais critico. Para que o or¢camento seja de fato mais
eficiente, exige-se uma mudanca muito grande na cultura orcamentaria da empresa, pois a
anos a utilizacdo do orcamento tradicional na organizacao gera uma resisténcia a mudancas
muito grande e exige ainda um trabalho dispendioso da administracdo, além do

investimento em treinamentos.

Para o gerente de orcamento e custos 0 OBZ é mais eficiente pois otimiza gastos e
evidencia ineficiéncias existentes. Além disso, torna as metas de receitas mais desafiadoras.
Para as coordenadoras financeiras da Bahia e Sdo Paulo, o or¢camento tradicional é mais
eficiente, que a elaboracdo do OBZ, segundo elas, durante a elaboragdo do orgamento
tradicional, a gestdo ao utilizar a base histdrica retira apenas os pontos negativos que

atrapalharam a geracdo de lucro, além de facilitar o processo de elaboragao.

Outro fator analisado sdo as vantagens proporcionadas pelos dois tipos de
orcamento. As vantagens do OBZ foram consideradas essenciais para a organizagdo, pois
estdo relacionadas as expectativas esperadas pelos gestores da organizacado, focada em
metas e objetivos, auxiliando na toma de decisdes, contribuindo ainda para reducao de
atividades que ndo agregam valor para a organizacdo. Quando questionados sobre as

desvantagens apresentadas e de contrapartida, os beneficios que poderia gerar a
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organizacdo, a maioria dos gestores defenderam que certos riscos sao necessarios, desde
que esses gerem resultados significativos a organiza¢do. Embora o tempo seja considerado
um dos fatores mais desfavoraveis na utilizacio do OBZ, seis entrevistados defenderam
que o tempo gasto na elaboracdo é compensado, pois a ferramenta proporciona uma forma
eficiente de reducdo de custo. A exigéncia de treinamentos e conhecimento ndo é
considerado uma desvantagem para a empresa, pois permite compreender o processo como

um todo, trazendo maior clareza e beneficios a tomada e decisao.

Observou-se que o processo or¢amentario é impactado por cinco categorias com
seus respectivos fatores (Frezatti, et al.,, 2011) que foram analisados e classificados como
“estimuladores” ou “inibidores” do processo orcamentério. Nos quadros a seguir, a coluna
“Como é” (plano real) refere-se aos dados obtidos nas entrevistas e por meio da observacao
participante. A coluna “Como deveria ser” (plano tedrico) faz referéncia ao que a literatura

menciona sobre determinada categoria/fator.

Quadro 5: Categoria organizacdo e estrutura do processo or¢camentario

Impacto sobre a
Institucionalizagéo

Categoria Fatores Descricéo . Como deveria
Como é ser

Inibe | Estimula | Inibe | Estimula

Definicéo de indicadores que
Indicadores de | evidenciem relagdes de causa e

desempenho | efeito das atividades da X X
organizagao.
Definicdo clara do papel dos

Definicdo de | gestores envolvidos no processo X X

papéis orcamentario e de suas
responsabilidades.

Entendimento dos gestores quanto

Estruturado | Modificacdes . A
aos ajustes necessarios em

Processo. do ambiente decorréncia de mudancas X X
Orgamentério interno e 1a de mudang
macroecondémicas (externo) e nas
externo

estratégias da organizacéo (interno).

Capacitacgdo dos envolvidos no
processo em termos de sustentagao
tedrica e préatica adequada para
Treinamento | apoiar os procedimentos praticos, X X
inclusive para a adequada utilizacdo
das ferramentas sistémicas
disponiveis.

Fonte: Elaboracgéo Prdpria

A estruturagao e divulgacdo da agenda do processo orgamentario (planejamento,
execucdo e controle), definida pela diretoria sdo passadas aos coordenadores e gestores
financeiros por meio de reunides e notas técnicas do setor de orcamentos e custos. Muito

embora sejam encaminhadas a todos os envolvidos, o coordenador financeiro da
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superintendéncia Sao Paulo, destacou que a comunicagdo de mudangas e alteragdes do
planejamento é falho. Em alguns casos, existe alteragdo do cenédrio projetado e a informacao

ndo é compartilhada, corroborando com o estudo de Caliman (2014).

Um dos fatos que chamou atengdo é que embora o OBZ esteja na fase inicial da
implantacao, alguns gestores demonstraram nao conhecer a sistematica da ferramenta, pois
no momento da entrevista foi necessario explicar as principais diferencas da ferramenta em

relacdo ao método tradicional.

O gerenciamento do orcamento é centralizado na matriz da organizagdo, onde sdo
responsaveis pela elaboracdo de indicadores de desempenho, divulgados apenas aos
superintendentes, diretores e presidente da organizacdo. Os gestores e coordenadores
financeiros recebem as informacdes para analise, acompanhamento e justificativa das
variagdes, por meio do sistema SBPL - Strategic Budget Plan, além de relatérios para auxiliar
o processo. Ao se analisar a categoria de sistema de informagdo, foram identificados quatro
fatores que impactam a institucionalizacdo, embora todos os fatores tenham “estimulado”
a utilizagdo do orcamento como ferramenta de apoio a tomada de decisdo. A falta de
utilizacdo do sistema por alguns gestores é um fator que deve ser considerado, pois os
coordenadores financeiros que utilizam o sistema com mais frequéncia, afirmaram que o
sistema é essencial nas andlises e no processo didrio de avaliagdo. Entretanto, os gestores de
centro de custos em alguns casos ndo utilizam e ndo conhecem a ferramenta de fato, apesar
de té-lo a disposigao.

Quadro 6: Categoria sistema de informacéo

Impacto sobre a
Institucionalizacéo
Como deveria
ser
Estimul
a

Categoria Fatores Descricéo Como é

Inibe | Estimula | Inibe

Geracdo e fornecimento de
informacdes adequadas as demandas X X
dos diretores.

Disponibilidade
de Informacao

Hardware adequado as necessidades
e Softwares integrados, incluindo
Ferramentas de | ferramentas para extracao de dados,

_ : am " " X X
Sistemas Sistemas projecdes e simulagdes
de (quantitativas e financeiras) e
Informagcéo geracéo de relatorios.
. Fornecimento das informac@es de

Tempestividade
| forma oportuna (momento X X

da Informacao

adequado).
QualldadeNda Informacdes fidedignas e confiaveis. X X
Informag&o
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Fonte: Elaboragdo Prdpria

Na categoria comunicacdo foram identificados quatro fatores. Verificou-se falha
na comunicacdo e falta clareza na definicdo das premissas e objetivos das metas
orcamentdrias, isto porque alguns entrevistados apresentaram respostas divergentes sobre
0 mesmo assunto, corroborando com os achados de Caliman (2014) e Junqueira et al. (2015).
As superintendéncias mais distantes da matriz, onde sdo realizadas as reunides e
defini¢des, sentem-se prejudicadas, pois as alteracdes que ocorrem nas defini¢des no

decorrer do planejamento ndo sdo compartilhadas por completo, afetando o processo

orcamentario.
Quadro 7: Categoria comunicacdo
Impacto sobre a
Institucionalizacéo
Categoria Fatores Descricéo Como deveria

Como é
ser

Inibe | Estimula | Inibe | Estimula

Clareza na comunicacdo

Comunicagdo Top-Down de ci - X X
e cima para baixo.
Clareza na comunicacdo
Clareza dos Objetivos | dos objetivos de curto| X X
prazo.
Comunicacéo | Comunicagao entre o setor
de orcamento e custos e os | Integragdo e cooperagdo. | X X

CAF’S

Comunicacdo eficaz das
metas e diretrizes| X X
estabelecidas.

Comunicacédo das Metas e
Diretrizes

Fonte: Elaboragdo Prdpria

O setor de orcamento e custos, encontra dificuldades no levantamento de
informacgdes referentes as variagdes orcamentdrias das superintendéncias com os CAFs
(Coordenador Administrativo e Financeiro). As informagdes enviadas, muitas vezes nao
sao fidedignas ou confidveis, dificultando a anédlise dos indicadores de desempenho,
convergindo assim com os estudos de Frezatti et al. (2008) e Yuen (2004). Entretanto, os
CAF’s destacaram que a dificuldade no levantamento das informacdes se deve ao fato dos

langamentos serem efetuados sem o conhecimento deles e que passam a ter conhecimento
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do fato apenas durante o fechamento, o que afeta diretamente o controle interno e por

consequéncia o levantamento das informacoes.

Quadro 8: Categoria reserva orcamentaria

Impacto sobre a
Institucionalizacéo
Categoria Fatores Descricéo Como & Como deveria
ser
Inibe | Estimula | Inibe | Estimula
Incertezas quanto ao futuro e aos
Inseguranca procedimentqs de gestdo X X
Constituicéo adotados conjuntamente com o
de Reservas orgamento.
Orgamentarias R Constituicio de reservas
eservas orgamentarias para “manobras de | X X
orcamentarias ~
gestao

Fonte: Elaboragdo Prdpria

A inseguranca na elaboracao do orcamento, de acordo com um dos coordenadores,

é uma das maiores dificuldades enfrentadas na elaboragdo do orcamento, pois muitos

gestores querem manter o orcamento do ano anterior mesmo que ndo tenham utilizado,

tudo para manter uma margem de seguranca em caso de uma eventualidade. Essa pratica

interfere diretamente no alcance de metas da organizagdo. As reservas orcamentarias,

muitas vezes, interferem no acompanhamento da gestdo dos nticleos operacionais, uma vez

que, na avaliacdo de desempenho, estas “folgas” ou “margens de seguranca”, podem

mascarar alguns indices de desempenho. Desta forma, as reservas orcamentarias inibem a

utilizacdo do OBZ como ferramenta de controle gerencial, corroborando com os estudos de

Frezatti et al. (2008) e Junqueira et al. (2015).

Quadro 9: Categoria cultura de planejamento

Impacto sobre a
Institucionalizacdo

Categoria Fatores Descricéo Como é Comosgreveria
Inibe | Estimula | Inibe | Estimula
Cultura do
planejamento Conjunto de crengas e valores. X X
orcamentario
Dificuldade em lidar com
Cultura de rigidez | mudancas ambientais e ajustar | X X
Cultura de 0 or¢amento.
Planejamento s x
Cultura politica para a solucéo
Impessoalidade | de questBes relacionadas ao| X X
processo orcamentario.
Cultura do controle | Cultura do controle das metas. X X

Fonte: Elaboragdo Prdpria
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4.5.

A cultura orcamentaria foi um dos fatores mais citados. De fato, é o maior inibidor
da institucionalizagdo do OBZ, segundo os estudos de Caliman (2014) e Junqueira et al.
(2015). De acordo com o diretor de administracdo e finangas mudar uma cultura h4 quase
quarenta anos, ja totalmente institucionalizada na organizacao é um dos maiores desafios.
A cultura do orcamento tradicional cria barreiras para novas regras e gera resisténcia a
mudancas. Ficou claro, no momento da entrevista, o desconforto de alguns gestores na
utilizacdo do OBZ, apontando o orcamento tradicional como mais préximos da realidade,

pois assim, ficam na zona de conforto.

Um exemplo observado durante a pesquisa foi a afirmacado do gestor de orcamento
e custos de que o envio das planilhas contendo dados histéricos, ocorre apenas para
compilacdo das informagdes. Alguns gestores afirmaram utilizar na elaboragdo do
orcamento, as planilhas de solicitagdo orcamentdria, pois sem a utilizacdo da ferramenta
existiria risco de erros no processo. Dessa forma, a cultura de planejamento existente acaba

por inibir a institucionalizagdo do processo orcamentério com a utilizagdo do OBZ.

Fatores inibidores do OBZ

A nao institucionalizacdo do orgamento gera possibilidades de fatores que estimulam e
inijbem o processo orcamentario. Identificou-se cinco categorias que influenciaram a
institucionalizacdo do orcamento na organizacao e quatorze fatores inibidores do processo
orcamentdrio. No quadro a seguir é possivel visualizar os fatores inibidores e constatacdes

encontradas:

Quadro 10 — Viséo geral das constata¢6es do estudo.

Categorias Fatores Constatacéo

* Gerenciamento do orgamento € centralizado na Matriz.

« Embora seja realizada a divulgacdo das metas, as
superintendéncias distantes da matriz, ficam prejudicadas, pois
nem todas as informacdes sdo compartilhadas.

Configuracdo e gestdo do
processo orgamentario

Definicéo de critérios de | ¢ Gerenciamento do or¢amento é centralizado na Matriz da
Estrutura do planejamento organizac&o.
Processp . * Embora exista Controle do Real x Orgado, ndo sdo realizados
Orgamentario Feedback . o
feedbacks para alinhamento das variaces.

Cenério * Cultura de planejamento e controle inexistentes.

* Mensalmente ¢ publicado os indicadores de desempenho
para a diretoria e o conselho da organizacdo, entretanto as
analises e aberturas, em alguns casos, sdo falhas, pois, a falta
de controle orgamentario dificulta o levantamento das
informacdes.

Indicadores de desempenho
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* Dificuldade de visualizar as mudangas da organizagdo ou
Modificacdes do ambiente | até mesmo em adoté-las. A ndo institucionalizacdo do

interno e externo orcamento base zero é um grande exemplo deste
comportamento.

* Nio ¢ realizado treinamento para entendimento do processo
orcamentario.

Treinamento

Comunicacdo Top-Down | Falta clareza na comunicacéo.
Clareza dos Objetivos Falta clareza na comunicacéo.

. _ | Comunicagéo entre o setor
Comunicagao | de orcamento e custos e os | Falta clareza na comunicagéo, integracéo e cooperagéo.

CAF’S
Comunicacdo das Metas e -
S Falta clareza na comunicacéo.
Diretrizes
Constituicdo Inseguranca Inseguranca nas informac0es e justificativas apresentadas.

de Reservas

- L. Constituicdo de reservas or¢camentarias como "margem de
Orcamentarias | Reservas orcamentarias ¢ ¢ g

seguranca” e "mascarar resultados™.

A organizagdo ndo possui uma cultura de planejamento e
controle efetivo, além de uma grande resisténcia a mudanca
na organizagao.

Cultura de Cultura do planejamento e
Planejamento controle or¢camentério

Fonte: Elaboracdo propria.

CONCLUSOES

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar os fatores que inibem a
institucionalizacdo do OBZ como instrumento de controle gerencial na empresa de
transporte de passageiros. O método de pesquisa adotado foi o estudo de caso com corte
transversal e avaliagdo longitudinal. A pesquisa é de natureza qualitativa. Os instrumentos
de coleta de dados utilizados foram: entrevista semi-estruturada, observagao participante e
andlise de conteddo. Foram entrevistados oito profissionais, sendo um diretor de
administracdo e finangas, trés coordenadores administrativos financeiros, um gerente, um

supervisor e dois analistas de orcamento e custos.

A metodologia mostrou-se relevante e o trabalho apresentou-se um estudo
perspicaz, pois a entrevista semiestruturada e a observacao participante evidenciaram os
fatores que influenciam o processo de institucionalizacdo do OBZ na organizacao estudada,
permitindo compreender e evidenciar as dificuldades e a postura dos gestores diante de
um instrumento de controle e apoio a tomada de decisdo. A anélise de dados foi capaz de
demonstrar detalhadamente todo o processo da organizacdo estudada, além de esclarecer

o papel de cada participante deste processo.

A andlise de dados mostrou que existe uma grande resisténcia a mudanca na
organizacao. Ficou evidente o desconforto para elaboragdo do orcamento sem utilizacao de
dados histéricos. A inseguranca no momento da elaboragao gera fatores inibidores como a

reserva orcamentaria, onde sdo criadas margens de seguranca para eventualidades,
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interferindo diretamente nas metas definidas pela organizacdo. A falta de conhecimento da

ferramenta e de seus beneficios pode ser a principal causa desse comportamento

Constatou-se falha na comunicagdo durante o processo orcamentario. Existéncia
de falta de clareza na definicao das premissas e objetivos das metas orcamentarias, gerando
assim, falha no processo orcamentario como um todo. Estas falhas afetam as andlises e os
levantamentos de justificativas das variacdes orcamentdrias e, por consequéncia, acabam
afetando a tomada de decisao. Foi observado que, embora a organizagao tenha o interesse
em continuar utilizando o OBZ na organizacao, as etapas foram institucionalizadas apenas
na teoria, pois na pratica, de acordo com Tolbert e Zucker (1999), a organizacdo esta no

estagio de objetivacdo da institucionalizacao.

Conforme evidenciado, por meio das constatacdes apresentadas, o OBZ nao foi
institucionalizado e ainda ndo é utilizado como ferramenta de controle gerencial. Assim a
funcao principal do orcamento é ocultada, de forma que sua utilizacao é apenas simboélica,
podendo ser considerada um “critério cerimonial de valor”, convergindo assim com o
estudo de Caliman (2014) e Junqueira et al. (2015) e Caliman et al. (2016). Verificou-se que
a organizacao realizou um planejamento de institucionalizacdo do OBZ, visando o processo
de melhoria continua, por meio do ciclo de planejamento. Desta forma, todos os pontos
levantados como inibidores nesta pesquisa estdo sendo analisados pela gestao da empresa

para implementagao de “correcdes”.

Futuras pesquisas podem investigar se as “correcdes” implementadas de alguma
forma surtiram efeito e se houve avancos quanto aos fatores analisados. Sugere-se ainda,
que sejam elaborados estudos voltados a cultura organizacional e sua influéncia no
processo orcamentario, pois assim pode-se contribuir ainda mais para o entendimento da
pratica orcamentaria das organizagdes privadas que, em sua maioria, possuem praticas e

rotinas que podem influenciar a utilizagdo do orcamento como ferramenta de controle

gerencial.
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