| nstitucionalizacdo de habitos e rotinas em préaticas or camentarias. um estudo
no Nucleo de Servicos Or camentarios de uma instituicao de ensino
profissional

Vinicius Costa da Silva Zonatto (Dom Alberto) - viniciuszonatto@gmail .com
Moacir Manoel Rodrigues Junior (FURB) - moacir_ro@hotmail.com
Carlos Eduardo Facin Lavarda (FURB) - clavarda@furb.br

Resumo:

Este estudo tem por objetivo analisar a institucionalizacdo de habitos e rotinas nas praticas orcamentarias de
uma instituicdo de ensino profissional, ocorridas no periodo de 2008 a 2010. A metodologia utilizada na
pesquisa consistiu num estudo de caso, de natureza descritiva, com abordagem qualitativa dos dados.
Inicialmente procurou-se conhecer a evolugao das préticas orcamentarias da organizacéo neste periodo. A
seguir, por meio da aplicacdo da Teoria Institucional (BURNS, SCAPENS, 2000), procurou-se identificar a
ingtitucionalizacdo dessas préaticas na empresa. Os resultados encontrados indicam que as principais
mudancas ocorridas nas praticas orcamentarias da organizacdo, estdo relacionadas a: participacéo
orcamentaria; ao estabelecimento das premissas orcamentarias, a estimativa de recursos com base na
analise do historico de recursos consumidos em periodos anteriores e 0 potencial de servicos a serem
prestados no periodo seguinte; a implementacdo de controles de gestéo, relacionados ao controle da
aplicacdo de recursos (custos, despesas e indicadores de qualidade — servigos realizados); e, o
estabelecimento de metas para o atendimento a comunidade e a manutencdo dos servicos da organizacao.
Apesar de a estrutura atual de orcamento utilizado pela empresa contribuir significativamente em seu
processo de gestdo, percebe-se que as rotinas implementadas pela empresa ainda ndo estdo totalmente
institucionalizadas. Desta forma, pode-se concluir que a institucionalizacdo das novas préticas orcamentérias
contribuira para coma melhoria dos processos de gestdo da empresa.

Palavras-chave: Praticas orcamentarias. Institucionalizacdo de habitos e rotinas. Teoria institucional.

Areatemética: Custos como ferramenta para o planegjamento, controle e apoio a decisdes
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Institucionalizacdo de habitos e rotinas em pratica orcamentarias:
um estudo no Nucleo de Servicos Orcamentaria® uma instituicao
de ensino profissional

Resumo

Este estudo tem por objetivo analisar a institugiaacdo de habitos e rotinas nas praticas
orcamentarias de uma instituicdo de ensino profissj ocorridas no periodo de 2008 a
2010. A metodologia utilizada na pesquisa consistim estudo de caso, de natureza
descritiva, com abordagem qualitativa dos dadasialmente procurou-se conhecer a
evolucéo das praticas orcamentarias da organizagste periodo. A seguir, por meio da
aplicacdo da Teoria Institucional (BURNS; SCAPENS00), procurou-se identificar a
institucionalizacdo dessas praticas na empresaesd#tados encontrados indicam que as
principais mudangas ocorridas nas praticas orcamast da organizacdo, estdo
relacionadas a: participacdo orcamentaria; ao @si@Eimento das premissas
orcamentarias; a estimativa de recursos com basanalise do histérico de recursos
consumidos em periodos anteriores e 0 potencisé&cos a serem prestados no periodo
seguinte; a implementacéo de controles de gestfacjonados ao controle da aplicacao de
recursos (custos, despesas e indicadores de dlelidaservicos realizados); e, o
estabelecimento de metas para o atendimento a cdewiene a manutengcdo dos servigos
da organizacéo. Apesar de a estrutura atual denerga utilizado pela empresa contribuir
significativamente em seu processo de gestao, lpesEe que as rotinas implementadas
pela empresa ainda néo estéo totalmente institaiczanas. Desta forma, pode-se concluir
que a institucionalizacdo das novas praticas orgtarias contribuirq para com a melhoria
dos processos de gestdo da empresa.

Palavras-chave: Praticas orcamentérias. Institatizatdo de habitos e rotinas. Teoria
institucional.

Area temaética: Custos como ferramenta para o @Earejto, controle e apoio a decisées

1 Introducéo

As empresas em geral se deparam cada vez mais costessidade de se
estruturarem melhor e com seguranca, tendo em @istamento das exigéncias legais,
bem como da competitividade entre as organiza@egundo Frow, Marginson e Ogden
(2010), um procedimento de relevancia primordiad eanpresas € o estabelecimento
adequado de um ambiente de controle, o qual pagsdprma tempestiva e segura,
subsidiar o processo decisério da empresa.

Nesta perspectiva, Otley (1999) explica que osungntos de controle tém por
objetivo auxiliar a organizacdo na salvaguarda eles sativos, verificando a exatidao e
fidelidade dos dados e relatorios, desenvolvenefic&ncia nas opera¢des, comunicando
e estimulando o cumprimento das politicas, normasoeedimentos administrativos da
empresa.

Os instrumentos de controle fornecem assim as m#Qdes gerenciais que
subsidiardo as decisdes. Neste contexto, Aguiaeeati (2007, p. 23) explicam que o
“controle gerencial pode ser entendido como o m®xe&e guiar organizacdes em direcao
a padrdes viaveis de atividade em um ambiente tegizaxdo por mudancas”. Logo, pode-
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se verificar a importancia dos controles de gegtia uma organizacdo, uma vez que, por
meio destes, torna-se possivel avaliar decistesagas, bem como efetuar projecdes
futuras, a fim de maximizar os resultados da enapres

Um dos instrumentos de controle que pode subsidi@ocesso de planejamento,
monitoramento e controle nas organizacfes, € omanged. De acordo com Merchant
(1981) é possivel descrever o orgamento empreganiab um processo de planejamento
que fixa os objetivos e estratégias da empresanumdse defini-lo como a apresentacao
dos resultados antecipados de um plano, projeaswatégia, com a finalidade de previséo
e controle de eventos econdmicos e financeiros.

O orcamento representa um elo entre o planejaneept@ontrole (HORNGREN,;
SUNDEM; STRATTON, 2004). Por meio do orcamento pedeverificar a existéncia de
problemas e assim verificar quais as respectiMag®es (LEITE et al., 2008). No entanto,
para que seja possivel obter um planejamento adeguibrna-se necessario 0
estabelecimento de diretrizes orgcamentarias, ais goatribuirdo para o estabelecimento
de uma cultura orgcamentéria na organizacdo (HANSENN DER STEDE, 2004).

As diretrizes orcamentarias, por sua vez, est@agitente ligadas a uma estrutura
organizacional, que sofre influéncia dos diversmsea que interagem na organizacgao.
Logo, a institucionalizacdo de habitos e rotinasgep impactar também o0s processos
orcamentarios da empresa. Sob este aspecto Scé#w) destaca que as praticas
institucionalizadas fornecem um foco que pode ajadaxplicar o processo orcamentéario
como um conjunto de rotinas que a empresa adota.

Em organizagcdes que utilizam o orcamento em sewepso de gestdo, a
institucionalizacdo de praticas orcamentarias dmntno desenvolvimento de uma cultura
de orcamentacao. Nesta perspectiva, Burns e Scép@d@) explicam que uma mudanca
sera bem-sucedida, sob a Gtica da teoria institatisomente se for institucionalizada. No
entanto, as praticas que estdo sendo implemen@daam por diferentes estagios de
institucionalizacdo, podendo ser institucionalizada ndo. Em conjunto, esses estagios
representam o processo de institucionalizacao.

Neste contexto, analisando-se o processo de iisti@lizacdo das praticas
orcamentarias de uma instituicdo de ensino profissi busca-se responder a seguinte
questao de pesquisa: “Quais mudancas de habito$nas foram institucionalizadas nas
praticas orcamentarias de uma organizacao preata#oservicos, no periodo de 2008 a
2010?”

O objetivo da pesquisa € analisar a instituciongéio de habitos e rotinas nas
praticas orcamentarias no nucleo de servicos ongi@mes de uma instituicdo de ensino
profissional, ocorridas no periodo de 2008 a 20D@ forma mais especifica busca-se
identificar as préticas orcamentarias da empresguyisada; investigar as principais
mudancas ocorridas nos habitos e rotinas institatizados nas praticas orcamentarias da
organizagdo; e analisar os reflexos da institutivegio de habitos e rotinas
organizacionais na eficiéncia dessa previséao.

A relevancia da pesquisa esta nos desafios desseidionalizar hdbitos e rotinas
nas praticas orcamentarias em geral, bem comoilwenpara com a organizacdo, no
entendimento das questdes relacionadas ao tematedoeO trabalho esté estruturado da
seguinte forma: além desta introducéo, apresensassguir a fundamentacao tedrica do
estudo. Na sequéncia, descrevem-se 0 método eoosdpnentos da pesquisa. Por fim,
sao apresentados os achados e as consideraciesdirstudo.

2 Referencial Teorico
Este item apresenta alguns conceitos necessariosalzacdo deste estudo.
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Inicialmente discorre-se sobre a Teoria Instituaiom a Institucionalizacdo de Habitos e
Rotinas, de acordo com a abordagem proposta parsBuiScapens (2000). A seguir, se
descreve alguns conceitos relacionados a defirdgdorcamento empresarial e praticas
orcamentarias.

2.1 Teoria institucional e a institucionalizacachdditos e rotinas

Muito se tem discutido sobre as mudancas dasasale gestdo nas organizacoes e
o0 desenvolvimento de pesquisas em contabilidadenget. Da mesma forma, o
desenvolvimento de estudos com énfase em contibdigerencial, busca compreender a
evolucdo deste tema, bem como, sua utilizacdo napresas - estagios de
desenvolvimento (ITTNER; LARKER, 2001; ZIMMERMANNR001l; FREZATTI;
NASCIMENTO; JUNQUEIRA, 2008). Contudo, ainda saaupams os estudos que tém
examinado o sistema de controle gerencial, alémntg dimensao técnica, preocupando-
se com a dimensao do uso do sistema de controbnaal na organizacado (SIMONS,
1990; AGUIAR; FREZATTI, 2007).

Uma das teorias que vem sendo utilizadas emastyute buscam compreender tais
mudancas é a teoria institucional (BURNS e SCAPERI®0O; HANSEN e VAN DER
STEDE, 2004). Scapens (1994, p. 301) explica, arghe uma abordagem institucional,
que “as praticas contabeis, enquanto rotinas ugtihalizadas criam entendimento de
atividades de acordo com particular grupo de regyas permitem que se tomem
decisbes”. Segundo o autor, no contexto de umaisi&o sobre a diferenca entre teoria e
pratica da contabilidade gerencial, este quadtitucgonal pde em foco o caréater rotineiro
e institucionalizado de praticas contabeis nasrozgades, e permite o entendimento da
evolucéo destas.

Contudo, este foco nas instituicbes fornece l@se para a compreensao das
praticas de contabilidade de gestdo como rotinstittinionalizadas, e, para explorar a
interacdo entre a contabilidade e outras instirgcdociais (SCAPENS, 2004). Desta
forma, estudar a institucionalizacdo de habitostieas € compreender como os diferentes
atores interagem na organizacéo e influenciam @asduente de controle (BURNS, 2000).
No caso do orcamento empresarial, a institucioagdia das praticas orcamentarias, é
necessaria para a eficacia da previsdo, bem coama,gpdesenvolvimento de uma cultura
orcamentaria na empresa. Nesta perspectiva, BuBtsygens (2000) destacam (Figura 1)
as dimensdes institucionais da formacéo de habitotinas.

O ponto de partida doamework da teoria institucional surge do reconhecimento
de que as préticas de contabilidade gerencialreesafo e podem ser moldadas pelas
instituicdes. Nesta perspectiva, a evolucao podkaspor meio de rotinas (SCAPENS,
1994). Na maioria das vezes, as organizacOesabstalon um conjunto de regras, as quais
estdo diretamente relacionadas com a forma cornoiseas deveriam ser feitas nas
organizacfes. Se estas forem executadas de fotimeina, tendem a formar as préticas da
empresa.

No entanto, nem sempre as regras sao de fatostadasuDesta forma, observar
como as coisas sao realizadas € a primeira etagaétiae institucional proposta por Burns
e Scapens (2000). S&o varios os fatores que podkrericiar a institucionalizacao de
praticas gerenciais numa organizacdo. Caractexgstitrinsecas aos individuos, bem
como suas crencas e valores, podem comprometeseoadvimento de estratégias, razdo
pela qual devem ser analisados.
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‘ DIMENSAO INSTITUCIONAL I

‘ HABITOS

L L

% Caracterizam-se como
pré-disposigiio ou
tendéneia para se engajar
em formas de agéo
previamente adotadas ou
adquiridas.

% Estdo na esfera individual
e refletem-se no
relacionamento social.

% Sioinconscientes.

% Nio excluem a idéia da
intencionalidade e do
CO]UPOTTH!HCHTO
individual.

%  Sdodificeis de mudar.

% S#o pressuposicdes
bisicas compartilhadas e
aceitas de forma
inquestionavel.

Fazem a conexdo entre 0s
habitos e as instituigdes.
S#o os principais
componentes das
instituicées.

Sio habitos formalizados e
institucionalizados.
Envolvem um grupo
definido de pessoas.
Incorporam
comportamentos e
procedimentos orientados
por regras,

Sao fortalecidas pelo
processo de repeticdo de
acoes para atender ds regras,
Forma de pensar e de agir
habitualmente adotadas de
forma inquestiondvel.

I m]:‘> ROTINAS Iu::> INSTITUICOES

- L

SHo estruturadas com base
nas retinas,
Caracterizam-se como algo
que prevalece e permanece.
Materializam formas de
pensar ¢ agir comum a um
grupo de pessoas.

Dio sentido social &
pessoas e permitem a sua
integracio grupo.

S#o produtos naturais das
necessidades e pressoes
sociais.

S#o materializadas nas
formas de artefatos
CONcretos nas mgamzact‘)c&

Fonte: adaptado de Burns e Scapens (2000)

Figura 1 — Dimensao institucional

Para estudar as mudancas nas praticas de cmi@dbilgerencial, Burns e Scapens
(2000) propdem a analise que divide o processmsté@ucionalizacdo em quatro etapas:
(a) codificacado; (b) incorporacao; (c) reprodugdofd) institucionalizacéo. Estas, por sua
vez, estdo relacionadas a dois movimentos espexifizie ocorrem nas empresas:
movimentos sincrénicos, que ocorrem num ponto éspecdo tempo (codificacdo e
incorporacgdo de préticas), e, diacrdnicos, queenitiam as praticas de gestdo, bem como
seus diferentes atores, ao longo do tempo (rep&ade¢nstitucionalizacao).

A Figura 2 apresenta a sintese do processo titudignalizacdo de habitos e
rotinas destacados pelos autores.

Instituigoes -
H— b
a = a
0’.
Regras
Rotinas
b|c
\ Tempo _
Agies

a=codificar b= interpretar ¢ =reproduzir d= institucionalizar
Fonte: Adaptado de Scapens (2006, p. 15)

Figura 2 - Processo de institucionaliza¢do

De acordo com Rocha e Guerreiro (2010, p. 30)lirsdmica do modelo
desenvolvido por Burns e Scapens (2000) demonsigagio entre o campo institucional
e 0 campo da agao. Segundo o0s autores, num prim@naoento, 0 campo institucional
codifica principios institucionais em regras ema$i e, na sequéncia, os atores, através de
suas acoes e interagcdes — campo da acao — inaorpsreegras e rotinas que codificam o0s
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principios institucionais. O comportamento repatitdos atores provoca a repeticao de
regras e rotinas e finalmente essas rotinas e sregea tornam institucionalizadas,
constituindo novos elementos do campo institucional

Neste contexto, observa-se que, por meio daagdlec deste modelo, torna-se
possivel a compreensdao de como sao desenvolvidastiicionalizacdo de habitos e
rotinas nas organizacgdes, neste caso, no entertdintas praticas orgcamentarias da
empresa em estudo.

2.2 Orcamento empresarial e praticas orcamentarias

De acordo com Leite et. al. (2008), o planejaménséochave da gestdo empresarial
para as pequenas empresas, grandes corporacoesiaaggovernamentais, organizacoes
sem fins lucrativos ou simplesmente para a vidaopés®s individuos. A implementacao
de um processo de controle orcamentario e finaméatilita a administracdo empresarial.

Nesta perspectiva, Borinelli (2006) explica que catmladoria utiliza diversas
ferramentas desenvolvidas pela contabilidade gedenmara o pleno sucesso em sua
missdo de colaborar na gestdo das organizagles, lpaga o estabelecimento de um
ambiente adequado de controle, torna-se necesg#i®controller domine também os
conhecimentos tedricos e praticos dos conceitogtedulogias utilizados na montagem,
implantacéo e posterior acompanhamento do sistegaaentario.

O orcamento é a etapa do processo de planejamstratégico em que se estima e
determina a melhor relacdo entre resultados e saspegara atender as necessidades,
caracteristicas e objetivos da empresa no peri@dmrcamento abrange funcdes e
operacdes que envolvem todas as areas da empmasa oecessidade de alocacéao de
algum tipo de recurso financeiro, para fazer faxal@spesas de suas ag¢bes (LUNKES,
2007, p.14).

Figueiredo e Caggiano (2006) explicam que a fungip planejamento
or¢camentario é coordenar as varias atividades deanganizacdo para que os objetivos da
empresa sejam alcancados. Segundo o0s autoresjuysansa objetivos de cada setor estejam
em harmonia com os da organizacdo, € necessaaiods&xmesmos como um todo e ndo
somente com a visdo departamental ou divisional.

Segundo Lunkes (2007), o orcamento € um instrumgineégional. Constitui-se de
planos especificos em termos de datas e unidadestanas, visando orientar a
administracdo para atingir os fins especificos esnte ou seja, 0s objetivos empresariais.
Este nada mais € que um sistema de informacaodie amestdo. De acordo com Silva,
Perez Jr. e Oliveira (2011), o orcamento é a egpoeguantitativa e formal dos planos da
administracédo, sendo utilizado no sentido de a@yordenacéo e implementacéo destes
planos.

A elaboracdo do orcamento é tarefa de toda a a@gdn. Cada area sera
responsavel por alcancar determinadas metas, &sdpwerdo estar harmonizadas com as
metas de toda a entidade (SILVA; PEREZ JR.; OLIVEIR(011). Hansen e Van der
Stede (2004) destacam quatro razbes potenciaisgpargamentacao das organizagoes:
planejamento operacional, avaliacdo de desempemhmymunicacdo das metas, e, a
formagéo de estratégia.

Da mesma forma, Covaleski et. al. (2003) explice guorcamento pode ser
utilizado, tanto para o planejamento de atividageganizacionais, bem como a
coordenacao dessas, visto que este permite gealse tma visdo global da empresa sob
trés perspectivas distintas: a) a perspectiva enmad voltada para a eficiéncia na
alocacéao de recursos e avaliacdo da reducdo ameaisaiinformacional, fundamentando-
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se na teoria do agente; b) a perspectiva psic@ogiz considerar os efeitos das praticas
orcamentarias no comportamento dos individuos) @, perspectiva social: estudando a
pratica orcamentaria em um contexto social de tedearganha de poder.

Além disto, o orgcamento por ser um parametro paasadiacdo dos planos, pois
permite ainda a apuracdo de resultado por areaspwmsabilidade, desempenhando o
papel de controle por meios de sistemas de custatabilidade. Logo, pode-se verificar a
importancia do orcamento para as organizacdes, weza que por meio deste se
estabelecem metas e planos e, ao final de detetperiodo, avalia-se a eficacia de suas
previsdes, razéo pela qual a institucionalizacasude praticas, contribui para a melhoria
dos processos de gestdo da organizagdo como um todo

3 Metodologia da pesquisa

A metodologia utilizada na pesquisa é o estudcade,ade natureza descritiva, com
abordagem qualitativa dos dados. De acordo con{2B802), o estudo de caso pode ser
explorado, preservado, descritivo, além de formelagxplicar as variaveis existentes,
conduzindo o pesquisador a posicionar-se perargiguag0es encontradas.

Cervo e Bervian (2002, p. 66) explicam que “a pesgdescritiva observa, registra,
analisa e correlaciona fatos ou fenbmenos (vasfseim manipula-los”. Ao que se refere
a abordagem qualitativa, Raupp e Beuren (2003, 2). d@stacam que na pesquisa
qualitativa “concebem-se andlises mais profundasetagédo ao fenbmeno que esta sendo
estudado”.

A segquir, procurou-se identificar junto & organ&a@esquisada, as informacdes
necessarias a realizacdo do estudo. A coleta desdadeu junto a uma instituicdo de
ensino profissional ligada ao Servico Nacional geeftdizagem (sistema “S”), localizada
no Estado do Rio Grande do Sul, e foi obtida paiorda realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas e aplicagdo de questionério. Ao timdam entrevistadas trés pessoas no més
de julho de 2011, sendo uma o gestor da organizac&oesta diretamente envolvido no
processo orcamentario, e outros dois colaboradarsgonsaveis pela elaboracdo do
orcamento da empresa neste periodo.

Os patrticipantes da pesquisa foram questionadaog:sQoiando foi implementado
na organizacdo o Nucleo de Servicos Orcamentafuels as atribuicdes do Nucleo de
Servigos Orgcamentarios na organizacdo? Como eralima#as as praticas orcamentarias
no Nucleo de Servicos Orgamentarios? Como sdo&lieas orcamentarias do Nucleo de
Servicos Orcamentarios atualmente? Porque ocorreraodancas nas praticas
orcamentarias do Nucleo de Servicos Orcamentafuef’s praticas orcamentérias ainda
nao estao institucionalizadas na organizacao?

Os dados coletados referem-se a identificacao rddisges orcamentéarias existentes
na organizacdo, implementadas ou modificadas nmgmercompreendido entre 2008 a
2010. A andlise dos dados se deu por meio da gfticdos conceitos relacionados a teoria
institucional, mais especificamente a instituciaraajdo de habitos e rotinas de acordo com
a abordagem proposta por Burns e Scapens (2000).

Como limitacdo deste estudo, destaca-se que neos tod colaboradores da
organizacdo foram alcancados na pesquisa, razaapeal ndo € possivel a ampliagdo das
percepcdes em relacdo a organizacdo. Os resulladasalise proposta sao apresentados a
seguir.
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4 Andlise e interpretacédo dos resultados da pesqais

Este item apresenta os resultados da pesquisaaliménte, realizou-se a
caracterizacdo da organizacdo. A seguir, desceveeb a evolucdo das praticas
orcamentarias da empresa pesquisada. Na sequéecigerificou quais as principais
mudancas ocorridas nos habitos e rotinas institatiados nas praticas orcamentarias da
empresa. Por fim, sdo analisados os reflexos dauicisnalizacdo de habitos e rotinas
organizacionais na eficiéncia da previsao orcanmiandas unidades.

4.1 O Nducleo de Servigos Orcamentéarios da emprasestido

As organizacles ligadas ao “Sistema S” sdo cddéecomo uma espécie de
organizacdes paraestatais, cuja finalidade congsiateprestacdo de servicos sociais
autonomos a coletividade (REZENDE et al., 2006jn@nutencéo destas organizagdes se
da mediante o repasse federal de recursos finascemnforme o que estabelece o artigo
149 da ConstituicAo Federal do Brasil (contribuicde interesse das categorias
profissionais ou econdémicas).

Neste sentido, pode-se verificar que estas arzgedeés nédo possuem finalidade
lucrativa, mas sim, buscam promover o bem-estaalse@ melhoria da qualidade de vida
dos colaboradores que atuam em empresas ligadstas entidades. Para a realizagao
deste estudo de caso, procurou-se uma organiZacatizada na Regido Sul do Brasil, a
fim de se identificar de que formas ocorreram mgdamo seu sistema de gestdo, mais
especificamente, em suas praticas de gestao ortamasn

O setor responsavel pelo gerenciamento do orgamesta entidade € denominado
de Nucleo de Servicos Orcamentarios (NSO). O NSOm@& unidade de apoio da
organizacdo, a qual centraliza os servicos admatiigds que apodiam as demais areas de
negocios da entidade, sendo responsavel pela a{@wdo orcamento na mesma, bem
como, o gerenciamento de informacgfes relacionadaatigidades de: contas a pagar,
andlise contabil, contratacdo de servicos de teseicontrole patrimonial, recursos
humanos, projetos de reforma e de engenharia, dkrdeter parte dos processos de
suprimento, como compras e licitacoes.

A unidade em estudo foi instalada no ano de 20@8nta atualmente com onze
colaboradores, sendo um gestor local, dois sumeess de area, dois analistas
administrativos e seis assistentes administrativss.praticas orcamentarias do NSO
implantadas na organizacao quando de sua instatagéapresentadas a seguir.

4.2 Préticas orgcamentarias do Nucleo de Servicoamntarios

O orcamento na organizacdo em estudo €, assim oammaioria das praticas
orcamentarias de outras organizacdes, previstolmante. A cada ano no més de
novembro, a direcdo da unidade se redne para desdpremissas para a alocacédo de
recursos que devem estar previstos no orcamentogdaizacdo. Esta fase envolve todos
os colaboradores da empresa, uma vez que € negegsarntenso planejamento das
atividades que se espera desenvolver no ano seguint

Estas atividades, por sua vez, irdo conduzir aaghlir de recursos e, por
consequéncia, contribuir para com a analise dongjgsseho da empresa. Tendo em vista
gue o NSO estava sendo implantado na unidade pestelo, um dos maiores desafios da
entidade foi a elaboracdo do planejamento orcamenp@ra o periodo seguinte. Isto
ocorreu porque tal mudanca na organizacdo passawmduanciar uma mudanca nos
habitos do sistema de gestdo, uma vez que em psramderiores, a previsao realizada era
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elaborada fora da sede da empresa, no centro dacdps da Federacdo, unidade que

centralizava todas as atividades do NSO no Es&eflyundo o gestor local:
Esta fase foi uma fase bastante complicada, porgiee tinhamos registros
historicos que relacionavam os valores consumidoatisidades desenvolvidas
na unidade. As informacdes vinham da geréncia estad |4 ja se destinavam
uma quota de recursos para serem alocados e ilmdidts na previsdo do
orcamento da nossa unidade para a manutencédo féasntis atividades ao
longo do préximo periodo.

Na época (2008), a finalidade do orgcamento estalarionada ao processo de
planejamento de atividades com base nos recurspsrdveis, ou seja, 0 que poderia ser
oferecido de servicos a comunidade com base nestessos, sem comprometer a
manutencao da unidade. Apos a realizacéo de ds/ezsaifes, entre 0s responsaveis pela
elaboracdo do orgcamento e os colaboradores dadenidatou-se por efetuar a previséo,
em conformidade com o histérico das atividades rdedeidas na entidade, primando,
inicialmente, pela viabilizacdo da manutencdo apenal da unidade e, a seguir,
estimando 0s recursos necessarios a prestacao/dg®sea comunidade.

Apés a elaboracdo do orgamento anual da emprasaapsovacdo, mensalmente a
direcdo da organizacdo se reune com a finalidadesidigcar se as estimativas projetadas
sdo adequadas ou necessitam de novos ajustes.rdvss@o mensal acontece porque
durante o ano pode haver acontecimentos que adabeamdo a previsao irreal.

Segundo relatos coletados na organizacdo, o anonged2009) foi um periodo
intenso de adaptacdo, em que ocorreram constguoiesa Isto estaria relacionado aos
impactos de eventos econOmicos que afetaram a ipagao, decorrentes da crise do
mercado imobiliario norte americano, que afetoeanemia de diversos paises no mundo.
Mais especificamente, a partir da adocdo de medidaa o estimulo da economia,
estabelecidas pelo governo federal, como por exgngplreducdo de aliquotas do IPI
(imposto sobre produtos industrializados), as gqaBetaram a arrecadacéo e o repasse de
recursos.

Além disto, o fato de nao haver um registro hiswrna unidade, o qual
relacionasse o0s valores consumidos pela organizag&oservigos prestados por esta,
contribuiu para que as previsdes realizadas n&eriogprecisas, influenciando assim a
eficacia da previsao elaborada pelo NSO. Nesteegtintlogo se percebeu a necessidade
de rever a metodologia utilizada pela organizag@@a o estabelecimento das premissas
or¢camentarias e a elaborag¢édo do orgamento da eampres

4.3 Principais mudangas ocorridas nas Préaticasmangi@rias do Nucleo de Servigos
Orcamentarios

Os processos de gestdo mudam com o passar do temmpo,0 objetivo de
aprimorar o processo decisorio. Tais mudancas busgeximizar a utilidade dos
controles de gestéo utilizados pela organizacddontuiio de se obter maiores beneficios
futuros, tendo em vista a expectativa de utilizagdgds mesmos. Tais beneficios estado
relacionados a melhoria dos processos de planejapevaliacdo e controle (AGUIAR;
GUERREIRO, 2008).

Na organizacdo em estudo, a necessidade de melirificacia da previsdo
orcamentaria, possibilitou algumas vantagens, camo melhor planejamento das
atividades e servicos prestados a comunidade, lmno @ customizagdo de recursos
despendidos na execucdo dos mesmos, visando a iragdm dos servicos prestados aos
diferentes usuarios, além da possibilidade de p#igdio dos recursos, frente a aplicacédo
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destes, nas atividades que de fato poderiam prioparcmaiores beneficios a comunidade
em geral, sem haver o comprometimento da manutefazéoganizagao.

As principais mudancas ocorridas no NSO, no querefere as praticas

orgcamentérias da organizacéo, foram:

a) Participacdo orcamentaria: atualmente todos osbewmdores da unidade
participam do processo de orcamentacdo na orga@oizad€stabelecidos os
dead-lines para a elaboracdo das previsdes e a respectiegardas mesmas,
as unidades de servicos da organizacdo reunem+se sems diferentes
colaboradores, a fim de discutir as necessidadesettor. Nesta etapa, sao
estimados 0s servigos a serem prestados, bem coam® as necessidades de
demanda para estes servi¢os, em determinado periodo

b) Estabelecimento de premissas or¢camentarias: assgesmorcamentarias sao
estabelecidas com foco na demanda, tendo em vest@lse da possibilidade
de maximizagdo de beneficios aos diferentes usudde servigos prestados a
comunidade. Nesta etapa, séo priorizados os sergige tenderdo a atender o
maior numero de beneficidrios, tendo em vista agi¢ées de recursos para
aguele periodo.

c) Estimativa de recursos com base na analise daibsile recursos consumidos
em periodos anteriores e o potencial de servicgsrem prestados para o
proximo periodo: neste processo 0s participantes diferentes setores
analisam suas estimativas e procuram estimar OsSELC necessarios a serem
consumidos na prestacdo dos servicos, com bas#gados historicos existentes
no NSO, tais como: quantidade de atendimentosjqaibéneficiado, custo dos
servigos prestados, entre outros indicadores dé@es

d) Implementacdo de controles de gestdo (custos eeskEsp uma das principais
alteragbes ocorridas no sistema de gestdo orcarcedi@® NSO se refere a
implementacdo de controles de apoio ao processasodies como
estabelecimento de indicadores de custos de atentiimcustos dos servigos
prestados e controle de despesas por unidade de&osePara tanto, a
organizacdo foi dividida em centros de atividadesnbém denominados de
centros de custos), 0s quais sado constantementiéoradios e avaliados pelos
gestores. Estas informacfes sédo repassadas asdamidea servicos, que
monitoram a evolucédo destes indicadores e seu tmpae quantidade de
servicos prestados a comunidade.

e) Estabelecimento de metas de atendimento a comumniddan de se maximizar
0s beneficios prestados a comunidade, a organizegstdelece metas de
atendimento (prestacdo de servicos). Estas poveugervem de parametros
para o estabelecimento das premissas orcamentaras,vez que se busca
reduzir custos e maximizar beneficios.

A Figura 3 apresenta de forma sintética a estdtual do processo de elaboracao

da previsdo orcamentéaria da organizacao, implemerttualmente pelo NSO.

De acordo com o gestor local da organizacdo, asanpad implementadas na

empresa possibilitaram um maior controle.
Atualmente conseguimos prestar servicos com maialidpde. [...] também sdo
priorizadas aquelas atividades que podem propaciomiores beneficios a
comunidade, porque temos restricdes de recursos Mescamos manter
servigos que alcancem um maior nimero de pess@ssponque para isto temos
gue reduzir alguns servicos para compensar outros.
Em relacdo a eficacia das previsdes realizadag-péderificar que tais mudancas

estdo proporcionando uma melhoria na qualidadere&lasdo. Isto pode estar relacionado
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as mudancas ocorridas na empresa, a partir danmeptacdo de controles de gestao e das

novas rotinas estabelecidas para a elaboracao rdasspas orgamentérias. Segundo o

supervisor orcamentario:
[...] olha, tempos atras ndo tinhamos acompanhamsaibre percentual de
atingimento da previsdo orcamentaria, mas a padgtsa ferramenta, e a fim de
testar a eficiéncia desta, tudo esté sendo quzaddi Hoje minha regido atinge
em média 99% do valor orgado. Anteriormente dev&atagir em média 80,
85% [...] e tinhamos que fazer muitas alteragGeande o ano, a fim de ajustar
as informagdes [...] 0 que comprometia Nnossos timrestos.

|

| Determinacdo dos dead-lines para entrega das previsdes |

\

| Determinacio das premissas orcamentarias para a alocacio de recursos |

¥
Reunides de unidade para analise de demandas e estimativas de recursos
necessarios para prestacio dos servicos

!

Areas estimam a necessidade de recursos com base na analise do historico de

atividades desenvolvidas no periodo anterior e indicadores de gestio

N

| Formacio da previsdo (historico + previsdo de crescimento) |

| Entrega das previsdes |

| Verificacdo da viabilidade da proposta |

|
= y
L Previsdes ndo
Previsdes aprovadas
aprovadas

Areas devem rever
suas previsdes

Manutencio mensal do orcamento

Wy
S Implementacdo de controles de gestdo que monitoram as estimativas
realizadas na elaboracio da previsio

Fonte:elaborado a partir dos dados coletados na pesquisa

Figura3 — Sintese do processo atual de elaboracRoedisdo Orcamentaria

Desta forma, pode-se perceber que as mudancatudisiais, ocorridas nas
praticas de gestdo da organizacdo, estdo proparglonos beneficios esperados pela
empresa. No entanto, torna-se necessario investigda se tais praticas implementadas
pelo NSO encontram-se institucionalizadas na orggéo. A analise desta proposta é
apresentada a sequir.

4.4 Institucionalizacdo de habitos e rotinas oraeionais nas praticas orcamentarias do
Nucleo de Servigos Orcamentarios

A institucionalizacdo de habitos e rotinas, propgsdr Burns e Scapens (2000),
fornece uma metodologia de analise sobre o compertep das praticas de gestdo das
organizacdes. Segundo os autores, para a analipeodesso de institucionalizacdo nas
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empresas, torna-se necessario a observacdo de gwaintos que ocorrem quando da
implementacdo de processos de gestdo na emprgspro(@ssos de codificacao; (b)
processos de incorporacdo; (c) processos de regodue, (d) processos de
institucionalizacéo.

A andlise proposta pelos autores consiste na metagiio das regras e rotinas
implementadas pelos gestores na organizacgéo, quanohmdanca de processos de gestéo.
De acordo com Rocha e Guerreiro (2010, p. 27)régsas e rotinas proporcionam uma
memoéria da organizacdo e se constituem na baseaparelucdo do comportamento
organizacional”. Nesta perspectiva, tendo em \astaetodologia proposta por Burns e
Scapens (2000), procurou-se analisar se no NUeededvicos Orgcamentarios as regras e
rotinas relacionadas as praticas orcamentarias dganiazacdo se encontram
institucionalizadas na empresa. O resumo dos eekdtdesta anélise sédo apresentados no
Quadro 1.

Processos em fase de Processos em fase dg Processos em fase de Processos
codificagé@o incorporagao reproducao institucionalizados

- Determinagdo dags - Determinacdo dogead-

dead-lines para lines para entrega da

entrega da elaboracgéo elaboracao orgamentaria

orcamentaria

- Estabelecimento de - Estabelecimento de

premissas premissas or¢camentarias

orcamentarias
- Realizacdo de- Realizacdo de reunides Realizacdo de reunides
reunibes nas unidadesas unidades de analisgnas unidades de analise

de analise

- Estimativa das - Estimativa das demandas e
demandas e recursps recursos necessarios
necessarios

- Avaliacdo das - Avaliagdo das premissas
premissas com bage com base nos indicadores |de
nos indicadores de gestao

gestao

- Consolidacdo dg Consolidacdo da nova Consolidacdo da novya

nova previsao previsao previsao

- Entrega das - Entrega das previstes
previsbes

- Discussdao em nivel de

- Discussdo em nive

de direcdo sob |a direcdo sob a viabilidade das
viabilidade das propostas

propostas

- Revisdo mensal - Revisédo mensal
(acompanhamento) (acompanhamento)

- Implementacdo de Implementacdo de Implementacgéo de
controles de gestao | controles de gestéo controles de gestao

Fonte:elaborado a partir dos dados coletados na pesquisa

Quadro 1 — Processo de institucionalizacdo de ¢sbitotinas das praticas orcamentarias do NSO

Apesar de a estrutura orcamentaria atual utilizpeta empresa contribuir
significativamente em seu processo de gestao, lpesm que as rotinas implementadas
pelo NSO ainda ndo se encontram totalmente ingiitaizadas. As novas acdes ou
processos implementados pela empresa ainda enoeséraem fase de codificagéo,
incorporacgao ou reproducao.
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Uma das acdes que ainda encontra-se nestas fasedfes® ao processo de
participacdo orcamentaria. Sobre este tema, Ma@680)] descreve que dentre o0s
beneficios que podem ser obtidos pela organizagémpio da participacdo orcamentaria,
figura-se a motivagéo dos gerentes e colaboradargsocesso de decisdo. Outro aspecto
destacado pelo autor se refere a reducéo da asaimé&irmacional entre os colaboradores
e 0s gestores.

Desta maneira pode-se verificar que o principalivogbara que exista um sistema
orcamentario que busque a participacdo dos sulamloénou colaboradores nas decisfes
de planejamento das organizacdes, € o de proparaieaior motivacdo, bem como deixar
todos os seus funcionarios a par das metas estalaepela empresa (KREN, 1992;
O’CONNOR, 1995). Desta forma, por meio desta p@digdo, a organizacdo pode
conseguir maximizar esforgos, para o alcance deagetivos.

Neste contexto, observa-se que a organizacdo teendavido acdes, a fim de
mobilizar os colaboradores da empresa, no intu#tcevolver a participacdo de todos,
tanto no processo de estabelecimento das metamaemta@ias, quanto na alocacao de

recursos. Sob esta questéo, o supervisor de org@ah@irganizacao explica que:
[...] estamos em fase de elaboracédo do orgameriid. 20.] na proxima semana
comecam as reunides [...] estamos levantando dadgsevendo investimentos
[...] as areas estdo preenchendo planilhas SWOT.

Outro item que ainda encontra-se em processo teigignalizacdo na empresa, €
a implementacédo de instrumentos de controle, os aquuatribuem para a melhoria dos
processos de gestao da organizacdo. Nesta pevspatitiersos autores afirmam que o
orcamento é parte fundamental do controle de geb&im como para a contabilidade
gerencial (MERCHANY, 1985; ARMSTRONG et al., 19968ANSEN; VAN DER
STEDE, 2004).

Assim sendo, o orgamento pode contribuir para canganizacéo, na melhoria dos
processos de planejamento, avaliacdo e contraleedendo informacdes Uteis ao processo
decisorio. A institucionalizagcdo do orgcamento comnstrumento de controle, pode
contribuir ainda para com o0s gestores na avaliad@® objetivos estabelecidos pela
empresa para determinado periodo. Neste sentidorgaaizacdo pesquisada, verifica-se
que o orcamento estad sendo utilizado como um msinio de gestdo, na busca pela
melhoria dos processos decisorios. Segundo o gestar a empresa utiliza o orgamento

matricial para avaliar suas acoes.
“usamos o orcamento matricial [...] isso facilita@ompanhamento, pois temos
informacBes claras sobre onde estamos erranddtaader|[...] permite gerar
relatérios apurados e um acompanhamento bastgmeifiso, conta por conta
[...] quem gastou [...] informacdes do tipo. [mps € utilizado somente para
apurar despesas.”

Como se pode observar hda uma mobilizacdo na omggEinz para a
institucionalizacdo das mudancas nas préticas @mi@mas da empresa. Desta forma,
pode-se verificar que, por meio da instituciongl@adestes processos, torna-se possivel a
consolidagéo das novas préticas de gestao.

Verifica-se também que a realizacdo de treinanseat@ implementacdo de um
manual de normas e rotinas pode contribuir no psmede sensibilizacdo dos
colaboradores da empresa, em relacdo a importdasiaovas praticas orcamentarias para
a organizacéo. Por meio de treinamentos poder-skté um melhor resultado, quando se
trabalha com questdes de mudanca cultural e oedstainento de um ambiente adequado
de controle.

A sensibilizacdo dos colaboradores internos di@ade, em relacdo a importancia
dos servicos prestados a comunidade, que sao ddadog pela empresa, pode ser o
caminho para a institucionalizacdo das novas p&ticcamentarias implantadas pelo NSO
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na empresa. Em relacdo a metodologia propriametateverifica-se que a implementacao
de relatorios de gestdo, os quais contribuem nreesé no processo de avaliacdo das
previsdes realizadas, € o item que apresenta nmatiucionalizacdo junto aos gestores
(supervisores e analistas) da empresa. Contudo,estEm disseminados aos demais
membros das unidades de servicos da organizag@prametendo o desenvolvimento de
uma nova cultura orgamentaria na organizagao.

O desenvolvimento de novos habitos orcamentdr@osrganizacdo, bem como a
institucionalizacdo desta nova proposta, pode itmtrpara com a melhoria dos servigos
prestados pela empresa.

5 Consideracdes finais

Este estudo teve por objetivo analisar a ingthatizacdo de habitos e rotinas nas
praticas orcamentarias no nucleo de servicos onmgi@mes (NOS) de uma instituicdo de
ensino profissional ligada ao Sistema “S”, ocosida periodo de 2008 a 2010. O NSO é
uma unidade de apoio responsavel pelo setor denergas na organizacdo em estudo.

Os resultados encontrados, interpretados comoaiarl énstitucional (BURNS e
SCAPENS, 2000), indicam que as principais mudangasrridas nas praticas
orcamentarias da organizagdo, estdo relacionadapaidicipacdo orcamentaria; ao
estabelecimento das premissas orcamentariasnaaéist de recursos com base na analise
do historico de recursos consumidos em periodasriardgs e o potencial de servicos a
serem prestados no periodo seguinte; a implementigéontroles de gestéo, relacionados
ao controle da aplicacdo de recursos (custos, slespe indicadores de qualidade —
servicos realizados); e, 0 estabelecimento de npat@so atendimento a comunidade e a
manutenc¢ao dos servi¢os da organizacao.

Apesar de a estrutura atual de orcamento utdizpdla empresa contribuir
significativamente em seu processo de gestao, lpesEe que as rotinas implementadas
pela empresa ainda nédo estdo totalmente instiaiadas. Atualmente o orcamento na
instituicdo tem uma base solida e um método cordetcexecucdo, mas a cultura de
controle, que nada mais € que registrar as infaissgue ocorrem durante o ano, ainda
nao faz totalmente parte da empresa.

Outro aspecto identificado na pesquisa se referefaltd de controle e de
comunicacdo entre 0s responsaveis pelas estimalNeste sentido, verificou-se que
algumas unidades de servicos ndao acompanham acaéwollps valores efetivamente
gastos para a prestacdo dos mesmos, o que implisAaacomprometimento destes, para
com o desenvolvimento de uma nova cultura de ongtp&o na empresa. Esta por sua
vez encontra-se alicercada a proposta preteridadreicdo da organizacao, a qual consiste
na maximizacdo dos beneficios a serem prestadomanidade em geral, ha um menor
custo. De maneira geral, pode-se perceber que hmelleoria na eficacia da previsao
orcamentaria da organizacdo. Contudo, a nova mlegidoproposta pelo NSO, ainda
necessita de muito esforco, para ser institucinadéi na empresa.

A pesar das limitagcdes metodologicas apresentaagsguisa, o estudo contribui
para com o entendimento da institucionalizacdo @bitbs e rotinas em praticas
or¢camentarias, em especial, no entendimento deefatpue podem influenciar a adogéo de
novas praticas. Da mesma forma, o estudo promostivibui para com a organizacao, no
entendimento de fatores que podem contribuir pam & institucionalizagdo das novas
praticas na empresa. Assim sendo, como recomendag®udos futuros, sugere-se a
realizagédo deste estudo em outras entidades ligadsistema S, a fim de se identificar se
tais praticas também estdo presentes nestas agaes bem como se evidenciar como
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ocorre (u) o processo de institucionalizacdo degasorcamentarias nestas organizacgoes.
Também sugere-se a realizacao de estudos que possaibuir para com o entendimento
da analise da participacdo orcamentaria, no édtomgplementacdo de novas praticas de
gestao na organizagao.
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